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ВВЕДЕНИЕ 

 

Условия в современном мире ориентирует организации (муниципальное 

бюджетное дошкольное образовательное учреждение, в дальнейшем МБДОУ), 

на эффективные методы работы с персоналом, что в существенной степени 

зависит от его мотивации к высокоэффективному труду. 

Самое главное место в отношениях "работник - ДОУ" (дошкольного 

образовательного учреждения) занимает система мотивации, 

предусматривающая улучшение социально-экономического содержания 

деятельности работников, развитие их трудового потенциала и позволяющая 

организации в процессе достижения своих целей в полной мере использовать 

способности и качества каждого работника. В связи с этим должен возрастать 

вклад каждого работника в конечные результаты деятельности предприятия, и 

одна из главных задач для каждого предприятия - поиск эффективных способов 

управления мотивацией труда. 

Острота проблемы мотивации труда муниципальных служащих трудно 

переоценить. В настоящее время многие российские муниципальные 

организации оказываются в затруднительном положении в связи с отсутствием 

источников финансирования для активного привлечения персонала в систему 

муниципального управления. В современной России возрастающее значение 

приобретает такой немаловажный аспект в деятельности организации, как 

управление мотивации труда. Поэтому изучение специфики мотивации труда 

муниципальных служащих требует знания как общей теории управления 

персоналом, так и особенностей функционирования муниципальной 

организации.  

Россия сегодня находится на тяжелом пути становления цивилизованных 

экономических отношений. В развитых странах с отлаженным экономическим 

механизмом многие сегодняшние российские проблемы являются пройденным 

этапом. Поэтому опыт из-за рубежа может оказать России колосальную услугу 

в деле становления экономической мысли. Однако, применение зарубежной 
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практики требует обязательной адаптации к российским условиям, специфике 

политических и социальных взаимоотношений. Одной из ведущих подобных 

областей является изучение управления персоналом в системе муниципального 

управления. В эту область управления персоналом организации входят многие 

аспекты кадровой жизни, но нами будет рассматриваться один из самых 

важных, особенно в складывающихся условиях хозяйствования, – система 

мотивации труда муниципальных работников. 

Целью данной работы является разработка мероприятий по 

совершенствованию системы мотивации, на основе анализа, существующей 

системы организации оплаты труда в «МБДОУ № 77» разработать 

рекомендации по мотивации работников сферы образования. 

В соответствии с целью ставятся следующие задачи: 

1.Изучить основные понятия процессов системы мативации труда. 

2.Изучить теории системы мативации. 

3.Разработать мероприятия по совершенствованию системы мотивации. 

4.Оценить экономическую эффективность внедрения предложенных 

мероприятий. Авторы внесших наибольший вклад в развитие теории мотивации 

являются Тейлор, Маслоу, Альдерфер, МакКлелланд, Херцберг.  

Предметом является система мотивации персонала. 

Объектом исследования является «МБДОУ № 77» города Красноярска.  

Для достижения поставленной цели и решения определенных задач 

использованы различные литературные источники: законодательные акты, 

методические материалы и положения, монографические работы и журнальные 

и газетные статьи, материалы организации, ресурсы Интернета. 

Основу данной работы составляет изучение методики управления 

мотивацией персонала в организации. Конкретизация выбранного направления 

менеджмента требует рассмотрения теоретических основ управления 

мотивацией труда муниципальных работников, которое будет представлено в 

первой главе работы. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 

ПЕРСОНАЛА 

 

1.1 Основные понятия процессов системы мотивации труда 

 

Лишь немногие люди в организации работают «на полную мощность», 

используя весь свой профессиональный, физический, интеллектуальный и 

психологический потенциал. Эдисон не раз говорил о том, что, по его мнению, 

без упорного труда рассчитывать на успех невозможно. Именно ему 

принадлежат слова: «Гений – это 1% таланта и 99% упорного труда». 

Неоспорим и тот факт, что одни люди трудятся лучше (т. е. затрачивают на 

работе больше усилий), чем другие. Поэтому на практике возможна ситуация, 

когда менее одаренные люди превосходят своих более одаренных коллег. 

Именно поэтому производственные результаты человека зависят не только от 

его способностей, но и от мотивации к труду. 

Для формирования результативного механизма управления персоналом, 

основанного на побуждении работников к производительному и творческому 

труду, требуется изучение их потребностей, мотивов, ценностей. Человек 

испытывает нужду, когда он ощущает физиологически или психологически 

нехватку чего-либо. В соответствии с культурным укладом нужда может 

приобрести характер конкретной потребности. 

Различают потребности врожденные, первичные (естественного 

происхождения - потребности в пище, воде, жилище) и приобретенные, 

вторичные (социальные — потребности в общении, получении знаний, 

самосовершенствовании и самореализации). 

Вторичные потребности по своей природе связаны с культурным укладом 

и осознаются в соответствии с жизненным опытом. Среди них заметное место 

занимают социально-психологические потребности. Например, потребности в 

успехе, уважении, привязанности, власти и потребность в принадлежности к 
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кому или чему-либо. Люди имеют различный жизненный опыт, поэтому 

вторичные потребности людей сильно различаются. 

Чтобы разобраться в проблеме глубже, рассмотрим ключевые термины, 

которые представлены в таблице 1.1 

 

Таблица 1.1 

Ключевые термины по мотивации 

 

Термин Определение 

Валентность значимость награды для работника. 

Демотивация это утрата заинтересованности в работе, проявляется в изменениях 

поведения при явных признаках типа опоздания, притворство, 

раздражение, необщительность, безучастность, прогулы. 

Мотивы (motiv) это осознанные индивидом побуждения к деятельности, связанные с 

удовлетворением определенных потребностей, отвечающие на вопрос: 

«Ради чего эта деятельность совершается?» Мотив предполагает 

знание о тех материальных и идеальных объектах, которые способны 

удовлетворить потребность, и тех действиях, которые способны 

привести к ее удовлетворению. Мотивация (motivation), по мнению 

Стивена П. Роббинза, – это готовность (желание) человека выполнять 

какую-то определенную работу, обусловленная тем, что это 

удовлетворяет ту или иную его потребность. 

Отрицательная 

мотивация 

отрицательные эмоции и нежелание трудиться в данной области 

связаны с осуждением, неодобрением, что влечет за собой, как 

правило, наказание не только в материальном, но и в психологическом 

смысле. 

Положительная 

мотивация 

стремление добиться успеха в своей деятельности, проявление для 

этого сознательной активности и положительных эмоций и чувств. 

Потребность (need) это наличие у человека некоего физиологического или 

психологического «дефицита», который обусловливает желательность 

достижения этим человеком определенного результата. 

Содержание труда это то, что переживается работником как нечто важное и 

существенное и связано с его потребностями. 

Стимулирование побуждение к действию с помощью внешних факторов. 

Удовлетворенность трудом – положительное эмоциональное 

состояние, вызванное реализацией потребности в труде (его 

содержательной или процессуальной сторонами) 

Ценностные 

ориентации 

вырабатываемые в ходе жизни устойчивые представления субъекта об 

иерархии его интересов. 

Ценности наиболее значимые в этой иерархии виды интересов 

Человеческий Фактор – потенциальные и реальные возможности человека. 

 

Глубокий интерес для нас в рамках рассматриваемой проблемы 

представляют понятия мотива и мотивации. В данное время мотивация 
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трактуется по - разному. В одном случае - как совокупность факторов, 

поддерживающих и направляющих, т. е. определяющих поведение человека, в 

другом – как совокупность мотивов, в третьем – как побуждение, вызывающее 

активность индивида и определяющее направленность этой активности. Кроме 

того, мотивация рассматривается как процесс регуляции конкретной 

деятельности, как процесс действия мотива и как механизм, определяющий 

возникновение, направление и способы осуществления конкретных форм 

деятельности, как совокупная система процессов, отвечающих за побуждение к 

деятельности. 

Только зная то, что движет человеком, что побуждает его к деятельности, 

какие мотивы лежат в основе его действий, можно попытаться разработать 

эффективную систему форм и методов включения человека в деятельность, 

способствующую его личностному развитию. А для этого, в свою очередь, 

нужно знать, как возникают или вызываются те или иные мотивы, как и какими 

способами мотивы могут быть приведены в действие, как осуществляется 

мотивирование людей: мотивационный процесс, неудовлетворенная 

потребность, напряжение, побудительные стимул, удовлетворенная 

потребность, снижение напряжения. 

Большое количество авторов рассматривают мотивацию как поведение, 

направленное вовне. Мотивированные люди прилагают на работе больше 

усилий, чем немотивированные или демотивированные. 

Для того, чтобы составить целостное представление о мотивации, 

необходимо определить, что понимают под сущностью, содержанием и логикой 

процесса мотивации. 

В самом общем виде мотивацию можно определить, как процесс 

побуждения себя и других людей к деятельности через формирование мотивов 

поведения для достижения личных целей и целей организации.
 
 Многие авторы 

придерживаются этой концепции. Приведем ряд определений. 

Мотивация – это совокупность внутренних и внешних движущих сил, 

которые побуждают человека к деятельности, задают границы и формы 
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деятельности и придают этой деятельности направленность, ориентированную 

на достижение определенных целей.
 
 

Мотивация – это процесс побуждения себя и других людей к 

деятельности для достижения личных целей и целей организации.
  

Мотивация – это процесс побуждения себя и работников к выполнению 

целей организации путем учета их интересов и приведение этих интересов в 

соответствие целям организации.
 
 

Для того, чтобы всесторонне раскрыть понятие мотивации, необходимо 

рассмотреть рисунок1.1[12.с 32], три аспекта этого явления: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.1 - Аспекты мотивации 

 

Мотив – (от лат. «двигаю») материальный или идеальный предмет, 

который побуждает и направляет на себя деятельность или поступок, ради 

которого они осуществляются. Мотивы подаются сознанию, и человек может 

воздействовать на них, усиливая или приглушая их действие, а в некоторых 

случаях устраняя их из своих движущих сил.
 
 Поведение человека обычно 

определяется не одним мотивом, а их совокупностью, в которых мотивы могут 

находиться в определенном отношении друг к другу по степени их воздействия 

на поведение человека. Поэтому мотивационная структура человека может 

рассматриваться как основа осуществления им определенных действий. 

Мотивация 

Как мотивация 

соотносится с 

результатами 

деятельности человека 

Соотношение внутренних 

и внешних сил 

Что в деятельности 

человека находится в 

зависимости от 

мотивационного 

воздействия 
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Мотивационная структура человека обладает определенной стабильностью. 

Однако, она может меняться, в частности, сознательно, в процессе воспитания 

человека, его образования. 

Мотивирование – это процесс воздействия на человека с целью 

побуждения его к определенным действиям путем пробуждения в нем 

определенных мотивов. Мотивирование составляет основу управления 

человеком.  

Первый и второй типы мотивирования не следует противопоставлять, так 

как в современной практике управления прогрессивно управляемые 

организации стремятся сочетать оба эти типа мотивирования. 

Следующий, важнейший, элемент мотивационного процесса – 

потребности. Потребность – ощущение человеком физиологического или 

психологического недостатка чего-либо. Потребности можно 

классифицировать по самым различным признакам [24.с 67]. 

Огромное значение в удовлетворении потребностей имеют стимулы. В 

отличие от распространенного мнения о том, что стимул – это вознаграждение, 

в действительности под стимулом понимают обратное значение – 

принуждение. Мотивом он станет тогда, когда встретится с «внутренним» – 

потребностью, системой потребностей или уже сложившейся системой 

мотивов. Мотив в этом случае оказывается продуктом встречи «внешнего» 

(стимул) и «внутреннего» представлен на рисунке 1.2 [24.с 69]: 

 

 

 

 

 

Рис.1.2 - Мотив как результат взаимодействия потребностей и  

стимула  

 

стимул потребности мотив 
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Стимулы выполняют роль рычагов воздействия или носителей 

«раздражения», вызывающих действие определенных мотивов. В качестве 

стимулов могут выступать отдельные предметы, действия других людей, 

обещания и многое другое, что может быть предложено человеку в 

компенсацию за его действия или что он желал бы получить в результате 

определенных действий. 

Различают четыре центральных формы стимулов: 

1.Принуждение. История свидетельствует о большом спектре форм 

принуждения, начиная с физического наказания до лишения имуществ, 

гражданства, звания. В основном на предприятиях используются 

административные методы принуждения: замечание, выговор, перевод на 

другую должность, строгий выговор, перенос отпуска, увольнение с работы; 

2.Материальное поощрение. Это стимулы в материально – вещественной 

форме: заработная плата и тарифные ставки, вознаграждение за результаты, 

приме из дохода и прибыли, компенсации, путевки, кредиты и ссуды и т.д.; 

3.Моральное поощрение. Стимулы, направленные на удовлетворение 

духовных и нравственных потребностей человека: благодарности, почетные 

грамоты, доски почета, почетные звания, правительственные награды и т.д.; 

4.Самоутверждение. Внутренние движущие силы человека, 

побуждающие его к достижению поставленных целей без прямого внешнего 

поощрения. Например, написание диссертации, авторские изобретения, 

получение второго высшего образования и т.д.; 

Процесс использования различных стимулов для мотивирования людей 

называется процессом стимулирования.
 

Стимулирование имеет различные 

формы. В практике управления одной из самых распространенных его форм 

является материальное стимулирование. 

Следует иметь в виду, что стимулирование принципиально отличается от 

мотивирования. Суть этого отличия состоит в том, что стимулирование – это 

одно из средств, с помощью которого может осуществляться мотивирование. 

Чем больше уровень развития отношений в организации, тем реже в качестве 
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средств управления людьми применяется стимулирование. Это связано с тем, 

что воспитание и обучение как один из методов мотивирования людей 

приводят к тому, что члены организации сами проявляют заинтересованное 

участие в делах организации, осуществляя необходимые действия, не 

дожидаясь, или же не получая соответствующего стимулирующего 

воздействия. 

Еще одним элементом мотивации является вознаграждение. 

Вознаграждение – это тот положительный результат, все то ценное для 

человека, что он получает, предпринимая какое-либо действие.
 
 

Вознаграждения для каждого человека индивидуальны, их различают как 

внутренние и внешние. Внутренние вознаграждения – это удовлетворение от 

самой работы, чувство самоутверждения, самоуважения, удовольствие от 

общения. Внешнее вознаграждение зависит от работы косвенно, это признание 

и уважение коллег, статус работника, премии, заработная плата, похвала 

начальника, повышение в должности. 

Первая стадия мотивационного процесса – возникновение потребностей. 

Потребность проявляется в конкретное время требует от человека, чтобы тот 

нашел возможность и предпринял какие-то шаги для ее устранения. 

Вторая стадия – поиск путей устранения потребности. Человек начинает 

искать возможности для удовлетворения своих потребностей, возникает 

необходимость что-то сделать или предпринять. 

На третьей стадии человек фиксирует, что и какими средствами он 

должен сделать, чтобы устранить потребность. На этой стадии происходит 

увязка четырех составляющих: 

-что я должен получить, чтобы устранить потребность; 

-что я должен сделать, чтобы получить то, что желаю; 

-в какой мере я могу добиться того, чего желаю; 

-насколько то, что я могу предпринять, может устранить потребность. 

Четвертая стадия – осуществление действия. На этой стадии человек 

затрачивает усилия для того, чтобы осуществить действия, которые в конечном 
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счете должны предоставить ему возможность получения чего-то, чтобы 

устранить потребность. Так как процесс работы оказывает обратное влияние на 

мотивацию, то на этой стадии может происходить корректировка целей. 

На пятой стадии – получение вознаграждения за осуществление действия 

–человек либо получает то, что он может использовать для устранения 

потребности, либо то, что он может обменять не желаемый для него объект. На 

данной стадии выясняется, насколько выполнение действий привело к 

ожидаемому результату. В зависимости от этого происходит либо ослабление, 

либо сохранение, либо усиление мотивации к действию. 

Шестая стадия – устранение потребности. На этой стадии человек либо 

прекращает деятельность до возникновения новой потребности, либо 

продолжает искать возможности и осуществлять действия по устранению 

потребности. 

Внутренние потребности и побуждения индивида создают напряжение, 

на которое оказывает влияние внешняя среда. Используя свои возможности, а 

также соотносясь с целями, поставленными перед ним, работник 

предпринимает определенные усилия по удовлетворению своих потребностей.  

На реализацию модели мотивации прямое воздействие имеют 

мотивационные побуждения. Определенные мотивационные побуждения 

человека есть результат воздействия культурной среды. Побуждения влияют на 

отношение индивидов и к работе, и к жизни в целом. Глубокий вклад в 

исследование образцов мотивации внес МакКлелланд, предложивший систему 

классификаций побуждений и выделивший три доминирующих внутренних 

импульса (побуждения). Позднее работы ученого были расширены, и на 

сегодняшний день мы можем представить классификацию мотивационных 

побуждений в форме таблицы 1.2. 

В зависимости от основных групп потребностей различают мотивацию 

материальную, трудовую и статусную.
 
 Материальная мотивация – стремление 

к достатку, более высокому уровню жизни – зависит от уровня личного дохода, 
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его структуры, дифференциации доходов в организации и обществе, 

действенности системы материальных стимулов, применяемых в организации. 

 

Таблица 1.2 

Классификация мотивационных побуждений МакКлелланда 

 

Вид побуждения Сущность 

К достижениям 

Побуждение первым достичь поставленных целей. 

Ориентированные на достижения сотрудники работают более 

упорно, если уверены в том, что будут персонально вознаграждены 

за свои усилия. 

Принадлежности к 

группе 

Побуждение к эффективному установлению взаимоотношений с 

другими людьми. Ориентированные на принадлежность к группе 

работники эффективнее трудятся тогда, когда руководитель 

отмечает их установки на доброжелательность и сотрудничество. 

Власть 

Побуждение оказывать влияние на людей и происходящие события. 

Мотивированные властью сотрудники желали бы оказывать влияние 

на свою организацию и согласны принять на себя связанный с этим 

риск. 

Компетентность 

Побуждение к высокому качеству результатов труда и 

совершенствованию навыков и умений. Ориентированные на 

компетентность работники стремятся овладеть профессиональным 

мастерством, гордятся умением применять свои навыки для решения 

сложных проблем. Наиболее важно, что они умеют анализировать 

приобретенный опыт и постоянно повышают свой 

профессиональный уровень. 

 

Трудовая мотивация порождается непосредственно работой, ее 

содержанием, условиями, организацией трудового процесса, режимом труда. 

Это внутренняя мотивация человека, совокупность его внутренних движущих 

сил поведения, связанных с работой как таковой. В целом трудовая мотивация 

связана, с одной стороны, с содержательностью, полезностью непосредственно 

труда, а с другой – с самовыражением, самореализацией работника. 

Весомая мотивация является внутренней движущей силой поведения 

человека, связанного с его стремлением занять более высокую должность, 

выполнять более сложную и ответственную работу, работать в престижных, 

социально значимых сферах организации. 

Таким образом, мы рассмотрели, что понимается под мотивацией, по 
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каким признакам ее можно разобрать, и какие элементы включает в себя 

мотивационный процесс. Однако, для грамотного мотивирования сотрудников 

организации этих сведений мизерно. Обратимся к мировому опыту развития 

управленческой мысли в рамках изучения основных теорий мотивации. 

 

1.2 Теории системы мотивации 

 

В современной научной литературе существуют два подхода к изучению 

теорий мотивации.
 
 Первый подход основывается на изучении потребностей 

человека, которые и являются основным мотивом их поведения, а, 

следовательно, и деятельности. К сторонникам такого подхода можно отнести 

Тейлора, Маслоу, Альдерфера, МакКлелланда, Херцберга. 

Рассмотрим теорию удовлетворенности Тейлора [32.с 68]. 

Базовое содержание данной теории состоит в том, что в качестве 

основного мотивирующего фактора, заставляющего людей работать 

производительно, принят размер заработной платы. Согласно Тейлору, 

мотивационная деятельность менеджера должна заключаться в том, чтобы 

создать подчиненным условия больше зарабатывать, больше производя. 

В основе теории удовлетворенности лежат: 

 разделение персонала на «работников» и «бездельников», которые 

выявляются при помощи хронометрирования в базофикации наблюдения за их 

работой. При этом вырабатывается стандарт производительности. 

 система материального поощрения Тейлора: если работник 

выполняет производственное задание менее стандарта производительности, то 

его труд оплачивается по обычным тарифным ставками и сдельным расценкам. 

Если же работник достиг стандарта или превысил его, то труд оплачивается по 

повышенным ставкам и сдельным расценкам в полном объеме. 

Следует отметить, что теория Тейлора рассчитана на мотивирование 

людей с низким уровнем заработной платы. 
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Следующая теория мотивации, которая произвела революцию в теории 

менеджмента, – это теория потребностей Маслоу [33.с 54]. 

Маслоу был одним из первых бихевиористов (от анг. behaviour – 

поведение – одно из направлений в американской психологии, возникшее в 

начале XX в., считающее в отличии от других теорий предметом психологии 

поведение, а не сознание или мышление), из работ которого руководители 

узнали о сложности человеческих потребностей и их влиянии на мотивацию. 

Создавая свою теорию мотивации в 40-е годы, Маслоу признавал, что люди 

имеют множество различных потребностей, но полагал также, что эти 

потребности можно разделить на пять основных категорий. Эта мысль была 

детально разработана его современником, психологом из Гарварда, Мурреем: 

1.Физиологические потребности являются необходимыми для 

выживания. Они включают потребности в еде, воде, убежище, отдыхе и 

сексуальные потребности. 

2.Потребности в безопасности и уверенности в будущем включают 

потребности в защите от физических и психологических опасностей со стороны 

окружающего мира и уверенность в том, что физиологические потребности 

будут удовлетворены в будущем. Проявлением потребностей уверенности в 

будущем является покупка страхового полиса или поиск надежной работы с 

хорошими видами на пенсию. 

3.Социальные потребности, иногда называемые потребностями в 

причастности, – это понятие, включающее чувство принадлежности к чему или 

кому-либо, чувство, что тебя принимают другие, чувства социального 

взаимодействия, привязанности и поддержки. 

4.Потребности в уважении включают потребности в самоуважении, 

личных достижений, компетентности, уважении со стороны окружающих, 

признании. 

5.Потребности самовыражения – потребность в реализации своих 

потенциальных возможностей и росте как личности. 

По теории Маслоу все эти потребности можно расположить в виде 
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строгой иерархической структуры, показанной на рисунке 1.5 [33.с 57]. 

 

 

 

Вторичные 

 

 

 

  Первичные 

 

Рис.1.5 - Иерархия потребностей по Маслоу  

 

Согласно пирамиде потребностей, потребности нижних уровней требуют 

удовлетворения и, следовательно, влияют на поведение человека прежде, чем 

на мотивации начнут сказываться потребности более высоких уровней. В 

каждый конкретный момент времени человек будет стремиться к 

удовлетворению той потребности, которая для него является более важной или 

сильной. Прежде чем потребность следующего уровня станет наиболее 

мощным определяющим фактором в поведении человека, должна быть 

удовлетворена потребность более низкого уровня. Поскольку с развитием 

человека как личности расширяются его потенциальные возможности, 

потребность в самовыражении никогда не может быть полностью 

удовлетворена. Поэтому и процесс мотивации поведения через потребности 

бесконечен. 

С течением времени отношение к теории потребностей Маслоу несколько 

изменилось. Хотя теория человеческих потребностей Маслоу дала 

руководителям весьма выгодное описание процесса мотивации, последующие 

экспериментальные исследования подтвердили ее далеко не полностью. В ходе 
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исследований ученые пришли к выводу, что четкой пятиступенчатой 

иерархической структуры потребностей по Маслоу не существует. Не получила 

полного подтверждения и концепция наиважнейших потребностей. 

Удовлетворение какой-либо одной потребности не приводит к 

автоматическому задействованию потребностей следующего уровня в качестве 

фактора мотивации деятельности человека. Базовая критика теории Маслоу 

сводилась к тому, что ей не удалось учесть индивидуальные отличия людей. 

В попытке преодоления слабостей уже рассмотренных нами теорий 

мотивации, Альдерфер предложил модифицированную (трехуровневую) 

иерархию потребностей [33.с 64]. 

Ученый высказал предположение, что изначально работники 

заинтересованы в удовлетворении потребностей существования, 

объединяющих физиологические факторы и факторы безопасности (оплата 

труда, физические условия труда, гарантии рабочего места, дополнительные 

блага). Еще одна категория – потребности во взаимоотношениях (потребность 

быть понятым и воспринятым руководителями, подчиненными и коллегами, а 

так же другими людьми). И наконец, потребности роста, включающие в себя 

стремление к самоуважению и самоактуализации. Эти три группы 

потребностей, так же, как и в теории Маслоу, расположены иерархически. 

Однако, между теориями Маслоу и Альдерфера есть принципиальное отличие, 

состоящее в том, что, по Маслоу, происходит движение от потребности к 

потребности только снизу вверх. Альдерфер же считает, что движение идет в 

обе стороны: вверх, если не удовлетворена потребность нижнего уровня, и 

вниз, если не удовлетворена потребность более высокого уровня.
 
При этом 

полагается, что в случае неудовлетворенности потребности верхнего уровня 

усиливается степень действия потребности более низкого уровня. Процесс 

движения вверх по уровням потребностей Альдерфера называется процессом 

удовлетворения потребностей, а процесс движения вниз – процессом 

фрустрации, т.е. поражения в стремлении удовлетворить свою потребность. 
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Другой моделью мотивации, была теория МакКлелланда [33.с 61], 

делавшей основной упор на потребности высших уровней. 

1.Потребность власти выражается, как желание воздействовать на других 

людей. В рамках иерархической структуры Маслоу потребность власти 

попадает куда-то между потребностями в уважении и самовыражении. Люди с 

потребностью власти чаще всего проявляют себя как откровенные и 

энергичные люди, не боящиеся конфронтации и стремящиеся отстаивать 

первоначальные позиции. Зачастую они хорошие ораторы и требуют к себе 

повышенного внимания со стороны других. 

2.Потребность успеха также находится где-то посередине между 

потребностью в уважении и потребностью в самовыражении. Эта потребность 

удовлетворяется не провозглашением успеха этого человека, что лишь 

подтверждает его статус, а процессом доведения работы до успешного 

завершения. Люди с высокоразвитой потребностью успеха рискуют умеренно, 

любят ситуации, в которых они могут взять на себя личную ответственность за 

поиск решения проблемы и хотят, чтобы достигнутые ими результаты 

поощрялись вполне конкретно. 

3.Мотивация на основании потребности в причастности по Мак 

Клелланду схожа с мотивацией по Маслоу. Такие люди заинтересованы в 

компании знакомых, налаживании дружеских отношений, оказании помощи 

другим. Люди с развитой потребностью причастности будут привлечены такой 

работой, которая будет давать им обширные возможности социального 

общения.  

Для улучшения мотивации менеджеров целесообразно широко 

использовать конкурентные методы достижения целей и отмечать людей, 

которые добиваются наивысшей эффективности в работе. Руководителям также 

следует ставить перед собой и подчиненными напряженные, но реальные 

задачи. 

Следующим шагом в развитии содержательных теорий мотивации стало 

создание двухфакторной модели мотивации Херцберга [33.с 54]. 
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Во второй половине 50-х годов Херцберг с сотрудниками разработал еще 

одну модель мотивации, основанную на потребностях. Согласно выводам 

Херцберга, полученные данные можно подразделить на две большие категории, 

которые он назвал «гигиеническими факторами» и «мотивацией».
 
 

Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой 

осуществляется работа, а мотивации – с самим характером и сущностью 

работы. Согласно Херцбергу, при отсутствии или недостаточной степени 

присутствия гигиенических факторов у человека возникает неудовлетворение 

работой. Однако, если они достаточны, то сами по себе не вызывают 

удовлетворения работой и не могут мотивировать человека на что-либо. В 

отличие от этого отсутствие или неадекватность мотиваций не приводит к 

неудовлетворенности работой.  

Херцберг сделал линию выводов, обобщая результаты своих 

исследований: 

1.Отсутствие гигиенических факторов ведет к неудовлетворенности 

трудом. 

2.Наличие мотиваторов может лишь частично и неполно компенсировать 

отсутствие факторов гигиены. 

3.В обычных условиях наличие гигиенических факторов воспринимается 

как естественное и не оказывает мотивационного воздействия. 

5.Максимально позитивное мотивационное воздействие достигается с 

помощью мотиваторов при наличии факторов гигиены. 

Для того чтобы использовать теорию Херцберга эффективно, необходимо 

составить перечень гигиенических и, особенно, мотивирующих факторов и дать 

сотрудникам возможность самим определить и указать то, что они 

предпочитают. 

Теория Херцберга двухфакторная эффективно использовалась в цепочке 

организаций, в ее адрес раздавались и критические замечания. Например, что 

один и тот же фактор может вызвать удовлетворение работой у одного человека 

и неудовлетворение у другого, и наоборот. Таким образом, и гигиенические 
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факторы, и мотивирующие могут являться происхождение мотивации, и 

зависит это от потребностей конкретных людей. Поскольку у разных людей 

разные потребности, то и мотивировать разных людей будут разные причины. 

Кроме того, Херцберг предполагал наличие сильной связи между 

удовлетворением от работы и производительностью труда. Как показывают 

другие исследования, такое соотношение существует далеко не всегда. 

Еще одной общесодержательной теорией мотивации является теория 

«спирали успеха». Авторы этой теории, Холл и Ноугейм, считали, что 

мотивационные потребности изменяются в зависимости от изменения 

ситуации.
 
 Они выявили следующую зависимость между уровнем мотивации и 

степенью удовлетворения потребностей в карьере менеджеров: 

1.Для менеджера потребность в достижении хороших результатов и 

уважении увеличивается с годами работы в компании. 

2.Менеджер, достигая результата в своей работе, чувствует себя 

вознагражденным при повышении по службе или повышении заработной 

платы. 

3.Наделены большей властью и глубже вовлекаются в работу успешные 

менеджеры, становятся более компетентными, поэтому удовлетворение о 

работы становится у них все более существенной потребностью. 

4.Благодаря большей власти, большей вовлеченности, большему 

признанию, успешные менеджеры имеют лучшие возможности достичь еще 

большего результата, попадая в спираль успеха. 

Конструкция действия спирали успеха представлен на риунке 1.6 [33.с 

56] 

Таким образом, хотя данные авторы и сделали важный вклад в понимание 

мотивации, их теории не учитывают многих переменных величин, 

определяющих ситуации, связанные с ней. Впоследствии исследователям стало 

понятно, что для того, чтобы объяснить механизм мотивации, необходимо 

рассмотреть многочисленные поведенческие аспекты и параметры 
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окружающей среды. Реализация этого подхода привела к созданию 

процессуальных теорий мотивации. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.6 - Виток «спирали успеха» 

 

В процессуальных теориях мотивации анализируется то, как человек 

распределяет усилия для достижения различных целей и как выбирает 

конкретный вид поведения.
 

 Процессуальные теории не оспаривают 

существования потребностей, но считают, что поведение людей определяется 

не только ими. Согласно процессуальным теориям поведение личности 

является также функцией его восприятия и ожиданий, связанных с данной 

ситуацией, и возможных последствий выбранного им типа поведения. 

Имеется следующие основные процессуальные теории мотивации: теория 

ожиданий или модель мотивации по Вруму, теория успеха Аткинсона, теория 

справедливости Адамса, модель Портера-Лоулера, а так же теория 

оперативного обуславливания  Скиннера.
 
 

Теория трудовой мотивации Аткинсона, является одной из ранних теорий 
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работников к эффективному труду, и, прежде всего, в этот процесс включается 

ситуация. 

Теория Аткинсона исходит из того, что поступки работника есть 

результат взаимодействия индивидуальных качеств личности и ситуации, ее 

восприятия. Каждый человек стремится к успеху, избегает неудач и имеет два 

соответствующих мотива: мотив успеха – МУ, и мотив, побуждающий избегать 

неудачи, – МН. Эти мотивы достаточно стабильны и формируются в процессе 

работы и обучения. Помимо личных качеств на поведение человека, согласно 

данной теории, влияют две ситуативные переменные: вероятность успеха, с 

которой работник ожидает завершения своей деятельности, – ВУ, и 

привлекательность успеха (ценность стимула) для индивида – ПУ. При этом 

привлекательность успеха связана с его вероятностью по формуле 1.1. 

 

ПУ=1 – ВУ                  (1.1) 

 

Это означает, что чем выше вероятность успеха, тем ниже его 

привлекательность. 

Выражающее силу мотивации стремление к успеху – СУ – можно 

изобразить следующей формулой 1.2. 

 

СУ=МУ*ВУ*ПУ                (1.2) 

 

Согласно данной формуле, стремление к успеху будет максимальным при 

вероятности успеха 0,5, т.к. произведение ВУ*ПУ в данном случае 

максимальное. Конечно, определяя стремление к успеху, необходимо 

учитывать и мотив успеха. Который у разных сотрудников выражен 

неодинаково. 

Согласно теории Аткинсона [33.с 54], лица, в большей мере 

ориентированные на успех, предпочитают задания средней сложности, так как 

в этом случае ниже степень риска, хотя и меньше привлекательность успеха. В 
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то же время сотрудники, которые приемлют неудачу ради высокой 

привлекательности возможного достижения цели, предпочитают 

экстремальные задачи по принципу «пан или пропал». 

Теория трудовой мотивации Аткинсона имеет важное значение для 

понимания и учета в практике руководства персоналом факторов стремления к 

успеху. В частности, при распределении заданий она требует учета менеджером 

особенностей личности, ее склонности к обязательному достижению успеха 

или к риску ради высокой награды в случае неудачи. Первой группе работников 

целесообразно поручить те задания, которые обязательно надо выполнить в 

отведенные сроки. Вторую же группу сотрудников лучше использовать при 

необходимости поиска нетипичных, нетрадиционных решений, при решении 

инновационных задач. 

В соответствии с теорией ожиданий, часто ассоциирующейся с работами 

Виктора Врума, наличие активной потребности не является единственным 

необходимым условием мотивации человека на достижение определенной 

цели. Человек должен также надеяться на то, что выбранный им тип поведения 

действительно приведет к удовлетворению или приобретению желаемого. 

Как оценку личностью вероятности определенного события можно 

рассматривать ожидания. При анализе мотивации к труду теория ожидания 

подчеркивает важность трех взаимосвязей: затраты труда – результаты; 

результаты – вознаграждение и валентность (удовлетворенность 

вознаграждением). Предположения в отношении затрат труда – результатов (З-

Р) – это соотношение между затраченными усилиями и полученными 

результатами. Менеджер может ожидать, что он получит высокую оценку своей 

деятельности, если затратит дополнительные усилия и напишет все справки и 

отчеты, требуемые начальством. Если люди чувствуют, что прямой связи 

между затрачиваемыми усилиями и достигаемыми результатами нет, то, 

согласно теории ожидания, мотивация будет ослабевать. Отсутствие 

взаимосвязи может произойти из-за неправильной самооценки работника, из-за 

его недостаточного уровня подготовки или неправильного обучения, или же из-
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за того, что работнику не дали достаточно прав для выполнения поставленной 

задачи. 

Предположения в отношении результатов – вознаграждений (Р-В) есть 

ожидания определенного вознаграждения или поощрения в ответ на 

достигнутый уровень результатов. Менеджер может ожидать, что в результате 

предпринятых им усилий, он будет оценен руководством как 

высококвалифицированный специалист и получит продвижение по службе и 

связанные с этим льготы и привилегии. 

Третий фактор, определяющий мотивацию в теории ожидания – это 

валентность или ценность поощрения или вознаграждения. Валентность – это 

предполагаемая степень относительного удовлетворения или 

неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного 

вознаграждения. Поскольку у различных людей потребности и пожелания в 

отношении вознаграждения различаются, то конкретное вознаграждение, 

предлагаемое в ответ на достигнутые результаты, может и не иметь для них 

никакой ценности. За сделанную работу менеджер может получить прибавку к 

жалованию, в то время как он рассчитывал на продвижение по службе или 

более интересную и сложную работу, или же на большую степень уважения и 

признания его заслуг.  

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.7 - Модель мотивации по Вруму  
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Если значение любого из этих трех критически важных для определения 

мотивации факторов будет мало, то будет слабой мотивация и низки 

результаты труда (рисунок 1.7) 

Соотношение этих факторов можно выразить следующей формулой: 

 

Мотивация = (З – Р) * (Р – В) * валентность            (1.3) 

 

Теория ожиданий предоставляет различные возможности менеджерам, 

которые стремятся усилить мотивацию рабочей силы. Поскольку разные люди 

обладают различными потребностями, то конкретное вознаграждение они 

оценивают по-разному. Следовательно, руководство организации должно 

сопоставить предлагаемое вознаграждение с потребностями сотрудников и 

привести их в соответствие. Для эффективной мотивации менеджер должен 

установить твердое соотношение между достигнутыми результатами и 

вознаграждением. В связи с этим необходимо давать вознаграждение только за 

эффективную работу. Менеджеры должны сформировать высокий, но 

реалистичный уровень результатов, ожидаемых от подчиненных, и внушить им, 

что они могут их добиться, если приложат силы. То, как работники оценивают 

свои силы, во многом зависит от того, чего ожидает от них руководство. 

Рассматривая теорию ожиданий Врума в целом, можно сделать общий 

вывод: ее ценность состоит, прежде всего, в доказательстве того, что в процессе 

формирования мотивов работники не только соотносят цели организации и 

индивидуальные задания со своими потребностями и определяют их личную 

привлекательность, но и оценивают средства, инструменты, а также 

вероятность достижения этих целей. 

Основной вывод теории справедливости для практики управления 

состоит в том, что до тех пор, пока люди не начнут считать, что они получают 

справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшать интенсивность 

труда. Отметим, однако, что восприятие и оценка справедливости носит 

относительный, а не абсолютный характер. Люди сравнивают себя с другими 
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сотрудниками этой же организации или с сотрудниками других организаций, 

выполняющих аналогичную работу. 

Среди новых моментов, которые Адамс внес в теории мотивации, можно 

отметить следующие: 

1. учет не только результатов труда, но и затрат работника. 

2. учет важной роли взаимоотношений сотрудников. 

3. выявление большого количества возможных реакций на 

переживаемое чувство несправедливости [14.с 143]. 

Портер и Лоулер разработали комплексную процессуальную теорию 

мотивации, включающую элементы теории ожиданий и теории справедливости. 

В их модели, показанной на рисунке 1.7 [33.с 178] фигурирует пять 

переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, 

вознаграждение, степень удовлетворения. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.8 - Модель Портера – Лоулера  
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особенностей, а также осознания им своей роли. Уровень приложенных усилий 

будет определяться ценностью вознаграждения и степенью уверенности в том, 

что данный уровень усилий действительно повлечет за собой вполне 

определенный уровень вознаграждения. 

Более того, в теории Портера – Лоулера устанавливается соотношение 

между вознаграждением и результатами, т.е. человек удовлетворяет свои 

потребности посредством вознаграждений за достигнутые результаты. 

Для того чтобы лучше понять, как Портер и Лоулер объяснили механизм 

мотивации, последовательно разберем их модель элемент за элементом. 

Согласно модели Портера – Лоулера результаты, достигнутые сотрудником, 

зависят от трех переменных: затраченных усилий, способностей и характерных 

особенностей человека, а также от осознания им своей роли в процессе труда 

(5). Уровень усилий затрачиваемых в свою очередь зависит от ценности 

вознаграждения и того, насколько человек верит в существование прочной 

связи между возможным вознаграждением и затратами усилий. 

Один из наиболее важных выводов Портера и Лоулера состоит в том, что 

результативный труд ведет к удовлетворению. Это прямо противоположно 

тому, что думает на сей счет большинство менеджеров. Они находятся под 

влиянием ранних теорий человеческих отношений, полагавших, что 

удовлетворение, ведет к достижению высоких результатов в труде или, говоря 

другими словами, более довольные рабочие трудятся лучше. Портер и Лоулер, 

напротив, полагают, что чувство выполненной работы ведет к удовлетворению 

и, по-видимому, способствует повышению результативности. Модель Портера 

– Лоулера внесла основной вклад в понимание мотивации. Она показала, в 

частности, что мотивация не является простым элементом в цепи причинно-

следственных связей. Эта модель показывает также, насколько важно 

объединить такие понятия как усилия, способности, результаты, 

вознаграждения, удовлетворение и восприятие в рамках целостной 

взаимосвязанной системы. 
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Определенный вклад в изучение устройства побуждений человека к труду 

внесла теория усиления мотивация Скиннера [33.с 72]. 

Эта теория отражает важный аспект мотивации – ее зависимость от 

прошлого опыта людей. Согласно теории Скиннера, поведение людей 

обусловлено последствиями их действий в подобных ситуациях в прошлом.
 
 

Схематически устройство поведения по Скиннеру можно изобразить  на 

рисуноке 1.9 [33.с 79], следующим образом: 
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Последствия 
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Рис. 1.9 - Механизм поведения по Скиннеру 

 

Сотрудники извлекают уроки из имеющегося у них опыта и стараются 

брать такие задания, выполнение которых раньше давало позитивные 

результаты, и, напротив, избегать тех заданий, выполнение которых повлекло 

за собой негативные итоги.  

Согласно этой модели, наличие стимулов вызывает конкретное поведение 

человека. Если результаты положительны, то работник будет похоже вести себя 

в такой же ситуации в будущем, т.е. его поведение повторится. Если же 

результаты отрицательны, то в дальнейшем он либо не будет реагировать на 

подобные побуждения, либо изменит характер своего поведения. 
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Неоднократные повторения одних и тех же результатов приводят к 

формированию у человека определенной поведенческой установки. 

Несмотря на то, что история изучения способов мотивации сотрудников 

носит достаточно длительный исторический характер, и в этой сфере 

достигнуты колоссальные результаты, в России на сегодняшний день 

существует цепочку проблем в области мотивации труда сотрудников. При 

этом отдельного разбора заслуживает изучение базовой проблематики 

мотивации труда муниципальных служащих. 

 

1.3 Анализ зарубежного и отечественного опыта к совершенствованию 

трудовой мотивации 

 

В практике американских фирм «Форд», «Дженерал Моторс» и других 

используются различные методы мотивации и гуманизации труда. Многие из 

них связаны с материальным поощрением. Часто применяют так называемые 

аналитические системы заработной платы, особенность которых - 

дифференциальная оценка в баллах степени сложности выполняемой работы с 

учѐтом квалификации исполнителей, физических усилий, условий труда и 

другие. При этом переменная часть заработной платы, которая выступает в 

качестве награды за повышение качества продукции, рост производительности 

труда, экономию сырья достигает 1/3 зарплаты. Используются различные 

формы участия рабочих в распределении прибыли. Для решения 

производственных задач формируются кружки качества и совместные 

комиссии рабочих и администрации, принимающие решения о материальном 

поощрении рабочих в зависимости от вклада, в том числе в повышении 

производительности труда. 

Материальное вознаграждение практикуется в различных видах. 

Огромное распространение в британских фирмах получило поощрение в форме 

подарков. Так, в компании «British Telecom» награждают ценными подарками и 

туристическими путѐвками. Процедура награждения проводится в соответствии 
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с достигнутыми успехами: на рабочих местах, на публичных мероприятиях и 

празднованиях. Это позволяет популяризировать достижения в области 

повышения эффективности работы ее качества, которые прежде оставались 

незамеченными [20.с 78]. 

Применяемые промышленными фирмами системы мотивации работников 

путем продвижения их по службе можно свести к ротации с учетом личных 

качеств и стажа работы. Первое чаще применяется на предприятиях США, 

второе характерно для Японии. 

Одной из форм мотивации, нашедшей широкое применение в практике 

зарубежных и отечественных предприятий стало внедрение эластичных 

графиков работы. В государственных учреждениях графства Оксфордшир 

(Великобритания) в начале 90-хх годов в экспериментальном порядке введена 

новая форма организации труда, дающая служащим значительную степень 

свободы - возможность трудиться как на рабочем месте, так и дома, в 

зависимости от конкретных обязанностей сотрудника и договоренности между 

ним и его руководителем [33.с 54]. В некоторых случаях количество часов, 

проводимых в учреждении, оговаривается заранее. Могут быть назначены 

конкретные часы сбора всех сотрудников подразделения для обмена 

информацией, ознакомление с новыми заданиями. Такой режим рекомендуется 

и руководителям. Работа, которая выполняется только дома за компьютером, 

называется телеработой. Базовый ее недостаток - изоляция, однако, для 

некоторых категорий работников, к тому же обременѐнных семейными 

обязанностями, предпочтительнее именно такая форма организации труда. 

В качестве примера можно сослаться на опыт американской фирмы 

«Digital Equipment», где такие группы сформированы в управлении общего 

учета и отчетности, входящим в один из 5 центров управления финансовой 

деятельностью. Это один из действенных методов мотивации - создание 

самоуправляемых групп. Группы лично решают вопросы планирования работ, 

приема на работу новых сотрудников, проведения совещаний, координации с 
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другими отделами. Члены групп поочередно участвуют в совещаниях 

менеджеров компаний [20.с 68].  

В заработной плате обязательно должна фигурировать составляющая, 

зависящая от достигнутых результатов. Оплата труда является мотивирующим 

фактором, только если она непосредственно связана с результатами труда. 

Работники должны быть убеждены в наличии устойчивой связи между 

получаемым материальным вознаграждением и производительностью труда.  

Оплата труда в России состоит, как правило, из двух частей: 

непосредственно заработной платы, т.е. цены труда, и обширного социального 

пакета льгот и выплат, обеспечивающего социальную защиту населения. 

Принципы создания такого пакета формируются государством и дополняются 

администрацией предприятий в меру имеющихся финансовых возможностей. 

Изредко социальную защиту трактуют более узко: как обеспечение 

определенного уровня тех слоев жителей, которые в силу тех или иных причин 

не могут лично обеспечить свое существование: безработных, инвалидов, 

больных, сирот, стариков, одиноких матерей, многодетных семей. Социальная 

защита населения — это одно из главных направлений социальной политики 

государства, заключающееся в установлении и поддержании общественно 

необходимого материального и социального положения всех участников 

общества. На предприятиях социальная защита населения осуществляется в 

виде социальной политики по отношению к малооплачиваемым работникам. 

Система социальной защиты — это комплекс законодательных актов, 

мероприятий, а также учреждений, обеспечивающих реализацию мер 

социальной защиты населения, поддержки социально уязвимых слоев 

населения. Базовыми принципами социальной защиты являются гуманность, 

адресность, комплексность, обеспечение прав и свобод личности. 

Способы оплаты труда и стимулирования представляют собой 

вознаграждение работникам. В основном это внешнее вознаграждение. Оно 

бывает двух видов — материальное и нематериальное. К материальному 

относятся следующие виды: 
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Ежемесячная премия, выплачиваемая одновременно с заработной платой. 

Премия выплачивается на основании действующего положения о 

премировании. 

Заработная плата. Индексация заработной платы проводится примерно 

два раза в год, но не выше чем на (15−20)% от должностного оклада. 

Вознаграждение за выслугу лет. Премия на выслугу лет не начисляется, 

за время очередного отпуска и временной нетрудоспособности выслуга лет не 

начисляется и не выплачивается. 

Оплата по итогам работы за год (так называемая 13-я зарплата). Она 

рассчитывается на основе должностного оклада и квартальной премии, без 

учета выслуги лет и других надбавок, с применением коэффициентов, 

учитывающих стаж работы. 

Следует отметить, что все вышеперечисленные виды материальных 

вознаграждений выплачиваются практически всем работникам. Поэтому,  

несмотря на тот факт, что таким образом обеспечивается социальная защита 

сотрудников, данные вознаграждения нельзя назвать методами стимулирования 

трудовой деятельности. 

К способам же материального стимулирования следует отнести 

вознаграждения, выплачиваемые на многих предприятиях: победителям 

соревнований, проводящихся между подразделениями в процессе трудовой 

деятельности.. Например, это может быть «лучший по профессии», «лучший 

наставник», «лучший молодой рабочий» и т.д.  Вознаграждения по результатам 

соревнований, как правило, невысокие, но, тем не менее, повышают стимул к 

трудовой деятельности, развивая в работниках потребность в самоуважении. 

Кроме материальных вознаграждений существуют и нематериальные 

методы поощрения. Они также делятся на те, которыми пользуются все 

работники и те, которыми вознаграждаются отдельные сотрудники. К первой 

группе можно отнести следующие виды: 

Длительный оплачиваемый отпуск продолжительностью 36 рабочих дней 

(у машинистов — 42 рабочих дня, у бюджетников от 64 дня и т.д.), 
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рассчитываемый за 12 последних месяцев работы сотрудника без учета 

больничных листов и учебных дней.  Впрочем, поскольку отпуск оплачивается, 

то его также можно отнести и к материальным методам вознаграждения. 

Работники могут обеспечиваться бесплатной форменной одеждой. Это 

повышает статус работника и его нужда в самоуважении и самовыражении. 

В рамках сектора социальных вопросов существует очередь на получение 

жилья. 

К методам нематериального поощрения отдельных сотрудников 

относятся следующие виды вознаграждений: 

-почетные грамоты; 

-фотографии, представленные на Доску Почета. Это фактор, 

способствующий повышению потребности в самоуважении и самовыражении 

работников, особенно при относительно невысокой зарплате; 

-удостоверения и знаки «Ветеран труда». Ими награждаются работники, 

проработавшие на предприятии не менее 20 лет (для женщин) и 25 лет (для 

мужчин); 

-знак «Почетному работнику». Этим знаком также награждаются 

работники, проработавшие много лет и имеющие большие заслуги в области 

развития организации; 

-орденами и медалями, а также почетными званиями награждаются 

работники по представлению руководства; 

-памятный подарок; 

-знак «Почетный работник России». 

 Приведенный пример оплаты, мотивации и стимулирования труда в 

большей или меньшей степени характерен для многих крупных российских 

предприятий, как государственного, так и частного сектора экономики. 

Для российской ментальности характерно стремление к коллективному 

труду, признанию и уважению коллег и так далее. Сегодня, когда из-за сложной 

экономической ситуации трудно обеспечить высокую оплату труда, особое 
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внимание следует уделять нематериальному стимулированию, создавая 

эластичную систему льгот для работников, в том числе: 

-признавать ценность работника для организации, предоставлять ему 

творческую свободу; 

-применять программы обогащения труда и ротации кадров; 

-использовать скользящий график, неполную рабочую неделю, 

возможность трудиться как на рабочем месте, так и дома; 

-устанавливать работникам скидки на продукцию, выпускаемую 

компанией, в которой они работают; 

-предоставлять средства для проведения отдыха и досуга, обеспечивать 

бесплатными путѐвками, выдавать кредит на покупку жилья, садового участка. 

Попытаемся сформулировать мотивирующие факторы организации труда, 

которые ведут к удовлетворению потребностей высших уровней. 

На рабочих местах следует излогать мировоззрение единой команды: 

нельзя разрушать возникающие неформальные группы, если они не наносят 

реального ущерба целям организации. 

Практически каждый имеет собственную точку зрения на то, как 

улучшить свою работу. Опираясь на заинтересованную поддержку 

руководства, не боясь санкций, следует организовать работу так, чтобы у 

работника не пропало желание реализовать свои планы. 

Потому, в какой форме, с какой скоростью и каким способом работники 

получают информацию, они оценивают свою реальную значимость в глазах 

руководства, поэтому нельзя принимать решения, касающиеся изменений в 

работе сотрудников без их ведома, даже если изменения позитивны, а также 

затруднять доступ к необходимой информации. Информация о качестве труда 

сотрудника должна быть оперативной, масштабной и своевременной. 

Большинство людей стремится в процессе работы приобрести новые 

знания. Поэтому так важно обеспечивать подчиненным возможность учиться, 

поощрять и развивать их творческие способности. 
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Каждый человек стремится к успеху. Успех - это реализованные цели, для 

достижения которых работник приложил максимум усилий. Успех без 

признания приводит к разочарованию, убивает инициативу. Этого не случится, 

если успешному подчиненному делегировать дополнительные права и 

полномочия, продвигать их по служебной лестнице. 

Признание окружающих, материальное благополучие и популярность 

относятся к понятию благополучия, это небольшая часть его составляющих, 

существует комплекс критериев, помогающих измерить успешность человека: 

Замена приоритетов. Для благополучной личности получение необычных 

ощущений и удобный случай пережить яркие эмоции ценнее покупки 

популярного авто или смартфона. Желание получения оригинального опыта 

утоляется путешествиями, увлечениями и хобби, далекими от событий 

повседневной жизни; 

Отказ от жалоб. Жалобы на трудности и провалы отнимают время и силы, 

их лучше потратить на поиск вариантов и решений. Состоявшиеся люди не 

жалуются, они прилагают максимум усилий для достижения поставленных 

ориентиров и постепенного саморазвития; 

Цель – превыше всего. Полностью погрузившись в процесс реализации 

заданной установки можно увидеть недостатки планирования и выбранных 

инструментов. Достигнув очередной победы, свое видение отстаивается на 

основе полученного опыта и пройденных этапов. 

Опаска неудачи и провала сдерживает на пути к благополучию, 

оправданный и продуманный риск, это фактор успешности, помогающий 

преодолеть опасения путем отличной подготовки и выработки определенных 

качеств характера. 

 

 

 

 

 



38 
 

2 БИЗНЕС - АНАЛИЗ МУНИЦИПАЛЬНОГО БЮДЖЕТНОГО 

ДОШКОЛЬНОГО ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО УЧРЕЖДЕНИЯ «МБДОУ № 77» 

 

2.1 Общие сведения о дошкольном образовательном учреждении 

 

Объектом исследования выступает муниципальное бюджетное 

дошкольное образовательное учреждение «Детский сад № 77 

общеразвивающего вида с приоритетным осуществлением деятельности по 

художественно-эстетическому направлению развития детей» («МБДОУ № 77»), 

в лице заведующего Тод Галины Михайловны, действующего на основании 

Устава, города Красноярска, основано на муниципальной собственности с 

правом оперативного управления имуществом и финансируется собственником 

полностью, оно является некоммерческой организацией. Это учреждение было 

зарегистрировано в 1976 году и продолжает свою работу и по сегодняшний 

день. 

Учреждение в своей деятельности подотчетно Департаменту образования 

администрации города Красноярск к и Комитету по управлению 

муниципальным имуществом администрации города Красноярска. 

Полное официальное наименование - муниципальное бюджетное 

дошкольное образовательное учреждение «Детский сад № 77 

общеразвивающего вида с приоритетным осуществлением деятельности по 

художественно-эстетическому направлению развития детей» («МБДОУ № 77») 

Сокращенное наименование – «МБДОУ № 77». 

Юридический адрес: Российская Федерация, 660004, г. Красноярск, ул. 

Солнечная, д. 3. 

Фактический адрес: Российская Федерация, 660004, г. Красноярск, ул. 

Солнечная, д. 3. 

Имеет свой сайт http://www.mdou77.ru/. 

Учреждение является юридическим лицом, имеет самостоятельный 

баланс, лицевой счет в органах казначейства, печать установленного образца, 
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бланки со своим наименованием. 

Целью создания Учреждения является оказание населению города 

Красноярска, в возрасте от 1,5 лет до 7 лет услуг, по предоставлению 

общедоступного дошкольного образования и услуг по содержанию детей в 

учреждении в соответствии с муниципальным заданием. 

Основными задачами Учреждения являются: 

-охрана жизни и укрепление здоровья детей; 

-обеспечение интеллектуального, личностного и физического развития 

каждого ребенка с учетом его индивидуальных особенностей; 

-осуществление необходимой коррекции отклонений в развитии ребенка; 

приобщение детей к общечеловеческим ценностям; 

-взаимодействие с семьей для оказания помощи в воспитании детей, 

обеспечения полноценного развития ребенка. 

Учреждение в своей деятельности руководствуется Конституцией 

Российской Федерации, законодательством Российской Федерации, Законом 

РФ «Об образовании», Типовым положением о дошкольном образовательном 

учреждении, нормативными правовыми актами Российской Федерации, 

муниципальными правовыми актами органов местного самоуправления и 

настоящим Уставом. 

Учреждение приобретает право на ведение образовательной деятельности 

и льготы, установленные законодательством Российской Федерации, с момента 

выдачи ему лицензии в установленном порядке. 

Учреждение проходит государственную аккредитацию в порядке, 

установленном Законом Российской Федерации «Об образовании». 

Имущество Учреждения закрепляется за одним Учредителем на праве 

оперативного управления согласно договору о передаче муниципального 

имущества в оперативное управление. 

Имущество Учреждения является муниципальной собственностью, 

формируется за счет бюджетных и внебюджетных источников. 

Источниками формирования имущества и финансовых средств 
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Учреждения являются: 

-бюджетные и внебюджетные средства; имущество, переданное 

Учредителем; имущество и денежные средства, переданные Учреждению в 

виде дара, пожертвования или по завещанию; 

-доход от платных дополнительных образовательных и иных услуг; 

средства, полученные от приносящей доход деятельности и имущество, 

приобретенное за счѐт этих доходов. 

Финансирование Учреждения осуществляется в установленном порядке 

за счет средств бюджета в соответствии с утвержденной бюджетной сметой. 

Привлечение Учреждением дополнительных средств за счет 

добровольных пожертвований физических и юридических лиц и других 

источников в соответствии с законодательством Российской Федерации не 

влечет за собой снижения нормативов и (или) абсолютных размеров его 

финансирования за счет средств Учредителя. 

Развитие материально-технической базы Учреждения осуществляется 

самим Учреждением в пределах, закрепленных за ним бюджетных и 

собственных средств. 

В настоящее время в «МБДОУ № 77», прием работников осуществляется 

традиционными способами, такими как объявления на сайтах размещения 

вакансий (HH.ru., зарплата.РУ и т.д.), размещение в социальных сетях, 

объявление на воротах учреждения. Некоторая часть работников принимается 

по рекомендации уже работающих в Учреждении. 

Списочный состав работников детского сада составляет 35 человек. 

Комплектование работников Учреждения осуществляется в соответствии со 

структурой и штатным расписанием Учреждения. Работники Учреждения 

принимаются на работу по трудовому договору. На лиц, работающих в 

Учреждении, распространяется законодательство о труде Российской 

Федерации. 

На педагогическую работу принимаются лица, имеющие необходимую 

профессионально-педагогическую квалификацию, соответствующую 
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требованиям квалификационной характеристики по должности и полученной 

специальности, подтвержденную документами об образовании. 

Порядок оплаты труда работников Учреждения в муниципальных 

учреждениях – определяется коллективными договорами, соглашениями, 

локальными нормативными актами в соответствии с федеральными законами и 

иными нормативными правовыми актами Российской Федерации, законами и 

иными нормативными правовыми актами субъектов Российской Федерации, и 

нормативными правовыми актами органов местного самоуправления. 

Правительство Российской Федерации может устанавливать базовые оклады 

(базовые должностные оклады), базовые ставки заработной платы по 

профессиональным квалификационным группам (в ред. Федеральных законов 

от 20.04.2007 N 54-ФЗ, от 18.10.2007 N 230-ФЗ). Заработная плата работников 

государственных и муниципальных учреждений не может быть ниже 

установленных Правительством Российской   Федерации базовых окладов 

(базовых должностных окладов), базовых ставок заработной платы, 

соответствующих профессиональных квалификационных групп. 

Аттестация сотрудников Учреждения проводится в соответствии с общим 

порядком, предусмотренным для проведения аттестации служащих 

учреждений, организаций и предприятий, находящихся на бюджетном 

финансировании. 

Меры по охране труда, технике безопасности, производственной 

санитарии и гигиены применяются в соответствии с нормативами и порядком, 

установленным законами Российской Федерации, а также локальными 

нормативами. 

Работники Учреждения поощряются за добросовестный и безупречный 

труд, а также несут материальную и дисциплинарную ответственность за 

недобросовестное выполнение трудовых обязанностей, предусмотренных 

должностной инструкцией, трудовым договором в соответствии с 

действующим законодательством Российской Федерации. 

Работники Учреждения подлежат обязательному социальному и 
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медицинскому страхованию, имеют право на пенсионное обеспечение и другие 

социальные льготы. 

Учреждение ведет бухгалтерскую, статистическую отчетность и 

осуществляет учет Финансово-хозяйственной деятельности в установленном 

законодательством Российской Федерации порядке 

В приложении 1, отражены сметы Учреждения. 

Контроль и ревизия деятельности Учреждения осуществляется 

Учредителем совместно с Департаментом образования администрации города 

Красноярск, контрольно-ревизионными, налоговыми и другими 

уполномоченными органами в пределах их компетенции на рисунке 2.1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.2.1 - Организационная структура управления «МБДОУ № 77» 

 

Структура управления ДОУ имеет линейный вид. ДОУ возглавляет 

заведующий, прошедший соответствующую аттестацию. Заведующий 

учреждением осуществляет свою деятельность на основе принципа 

единоначалия и обеспечивает выполнение возложенных на Учреждение задач, 

несет персональную ответственность за деятельность ДОУ. 
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Заведующий действует на основании заключенного с ним трудового 

договора, настоящего Устава, законодательства Российской Федерации и 

Красноярского края, а также других обязательных для него нормативных 

правовых актов. 

Заведующий осуществляет текущее руководство деятельностью 

Учреждения, он подотчетен в своей деятельности Учредителю и начальнику 

Департамента образования администрации города Красноярск. Заведующему 

подчиняется административный персонал, в который входит старший 

воспитатель, старшая медсестра и заведующий хозяйством. Заведующий ДОУ 

является председателем Совета педагогов Учреждения. 

Формами самоуправления в Учреждении являются Совет педагогов, 

методический совет, родительский комитет, общее собрание трудового 

коллектива. 

В целях рассмотрения сложных педагогических и методических 

вопросов, вопросов организации образовательного процесса, изучения и 

рассмотрения передового педагогического опыта в ДОУ действует Совет 

педагогов. 

Членами Совета педагогов являются все педагоги, а также председатель 

родительского комитета ДОУ. 

Председателем Совета педагогов ДОУ является заведующий 

учреждением, назначающий своим приказом секретаря Совета на учебный год. 

Попечительский совет Учреждения представляет интересы родителей 

(законных представителей) воспитанников, других физических и юридических 

лиц перед администрацией Учреждения. Попечительский совет избирается на 

общем собрании родителей учреждения сроком на один год. Количество 

членов, избираемых в попечительский совет, определяется общим собранием. 

Члены попечительского совета осуществляют свои функции на безвозмездной 

основе. 

Родительский комитет Учреждения представляет интересы родителей 

воспитанников и других физических и юридических лиц перед администрацией 
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Учреждения. Родительский комитет Учреждения избирается сроком на один 

год. В состав родительского комитета входят родители учащихся по 1 человеку 

от группы. Выборы представителей в родительский комитет Учреждения 

проходят открытым голосованием на групповых родительских собраниях. 

Родительский комитет Учреждения избирает из своего состава председателя, 

который руководит работой родительского комитета. Заседания родительского 

комитета Учреждения проводятся по мере необходимости в соответствии с 

планом работы, но не реже одного раза в квартал. На заседаниях родительского 

комитета ведутся протоколы, которые подписываются председателем и 

секретарем родительского комитета. Решения родительского комитета, 

принятые в пределах его полномочий, доводятся до сведения всех 

заинтересованных лиц. 

Трудовой коллектив составляют все работники МБДОУ. Полномочия 

трудового коллектива Учреждения осуществляются общим собранием членов 

трудового коллектива. Собрание считается правомочным, если на нем 

присутствуют не менее половины работников Учреждения. Решение общего 

собрания принимается открытым голосованием. Решение общего собрания 

считается принятым, если за него проголосовало не менее половины 

присутствующих и является обязательным для исполнения всеми членами 

трудового коллектива Учреждения. Общее собрание трудового коллектива 

собирается по мере необходимости, но не реже 1 раза в полугодие. 

Работа с детьми требует от воспитателя большого напряжения сил и 

энергии, поэтому в коллективе особенно важны доброжелательность, 

тактичность и уважительная требовательность среди всех участников 

педагогического процесса. 

 

2.2 Анализ основных финансовых показателей деятельности 

 

ДОУ самостоятельно, в соответствии с законом Российской Федерации и 

Уставом, осуществляет финансово-хозяйственную деятельность, имеет 
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самостоятельный баланс и лицевой счет, открытый в Управление Федерального 

казначейства по Красноярскому краю л/с 2019620196Щ5115051150; Р/счѐт 

03234643047010001900 

Учредитель закрепляет за ДОУ имущество на праве оперативного 

управления. 

ДОУ владеет, пользуется и распоряжается закрепленным за ним 

имуществом в соответствии с его назначением и уставными целями своей 

деятельности, каждый год проводится инвентаризация имущества. 

Земельный участок, необходимый для выполнения ДОУ своих уставных 

задач, предоставляется ДОУ на праве постоянного (бессрочного) пользования. 

ДОУ не вправе распоряжаться особо ценным движимым имуществом, 

закрепленным за ним собственником или приобретенным ДОУ за счет средств, 

выделенных ему Учредителем на приобретение такого имущества, а также 

недвижимым имуществом. Остальным находящимся на праве оперативного 

управления имуществом ДОУ вправе распоряжаться самостоятельно. 

Перечень особо ценного движимого имущества определяется 

Учредителем. Ведение перечня особо ценного имущества осуществляется ДОУ 

на основании сведений бухгалтерского учета о полном наименовании объекта, 

его балансовой стоимости и инвентарном номере. 

Муниципальные задания для ДОУ в соответствии с основными видами 

деятельности, предусмотренными настоящим Уставом, формирует и 

утверждает Учредитель или уполномоченное им лицо. ДОУ не вправе 

отказаться от выполнения муниципального задания (Приложение № 2). 

ДОУ вправе сверх установленного муниципального задания, а также в 

случаях, определенных федеральными законами, в пределах установленного 

муниципального задания выполнять работы, оказывать услуги, относящиеся к 

ее основным видам деятельности, предусмотренным настоящим Уставом, для 

граждан и юридических лиц за плату и на одинаковых при оказании одних и 

тех же услуг условиях. Порядок определения указанной платы устанавливается 

Учредителем, если иное не предусмотрено федеральным законодательством. 
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ДОУ вправе вести приносящую доход деятельность, предусмотренную 

Уставом постольку, поскольку это служит достижению целей, ради которых 

оно создано и соответствует указанным целям. Осуществление указанной 

деятельности допускается, если это не противоречит федеральным законам. 

Учредитель вправе приостановить приносящую доход деятельность ДОУ, если 

она идет в ущерб образовательной деятельности, предусмотренной настоящим 

Уставом, до решения суда по этому вопросу. Доходы, полученные от такой 

деятельности, и приобретенное за счет этих доходов имущество поступают в 

самостоятельное распоряжение ДОУ. 

ДОУ вправе осуществлять иные виды деятельности, не являющиеся 

основными видами деятельности, лишь постольку, поскольку это служит 

достижению целей, ради которых оно создано, и соответствующие указанным 

целям, при условии, что такая деятельность указана в его Уставе. 

ДОУ вправе привлекать в порядке, установленном законодательством 

Российской Федерации, дополнительные финансовые средства за счет 

предоставления платных дополнительных образовательных услуг и иных 

предусмотренных настоящим Уставом услуг, а также за счет добровольных 

пожертвований и целевых взносов физических и юридических лиц, в том числе 

иностранных граждан и иностранных юридических лиц. 

Порядок распоряжения имуществом, приобретенным за счет доходов, 

полученных от приносящей доход деятельности, определяется 

законодательством Российской Федерации. Сведения об имуществе, 

приобретенном за счет средств, полученных от приносящей доход 

деятельности, ДОУ предоставляет Учредителю, для внесения в реестр 

муниципального имущества. Указанное имущество поступает в оперативное 

управление ДОУ и учитывается на отдельном балансе. 

Привлечение ДОУ дополнительных средств не влечет за собой снижения 

нормативов и абсолютных размеров финансового обеспечения его деятельности 

за счет средств Учредителя. 

Финансовое обеспечение выполнения муниципального задания ДОУ как 
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бюджетным учреждением осуществляется в форме субсидий, рассчитанных по 

нормативам. Уменьшение объема субсидии, предоставленной на выполнение 

муниципального задания, в течение срока его выполнения осуществляется 

только при соответствующем изменении муниципального задания. 

Расходование средств бюджетных субсидий и средств, полученных от 

приносящей доход деятельности, осуществляется в соответствии с планом 

финансово-хозяйственной деятельности ДОУ (Приложение № 3). 

Учредитель осуществляет финансовое обеспечение выполнения 

муниципального задания с учетом расходов на содержание недвижимого 

имущества и особо ценного движимого имущества, закрепленных за ДОУ, или 

приобретенных ДОУ за счет средств, выделенных ему  Учредителем на 

приобретение такого имущества, расходов на уплату налогов, в качестве 

объекта налогообложения, по которым признается соответствующее 

имущество, в том числе земельные участки, а также финансовое обеспечение 

развития ДОУ в соответствии с программами, утвержденными в установленном 

порядке. 

ДОУ осуществляет операции с поступающими ему средствами через 

лицевые счета, открываемые в Управление Федерального казначейства по 

Красноярскому краю л/с 2019620196Щ5115051150; Р/счѐт 

03234643047010001900. ДОУ не вправе размещать денежные средства на 

депозитах в кредитных организациях, а также совершать сделки с ценными 

бумагами, если иное не предусмотрено федеральными законами. 

ДОУ обязано: 

1. Нести ответственность в соответствии с законодательством Российской 

Федерации за выполнение договорных, кредитных, расчетных организационных 

обязательств; 

2. Расходовать бюджетные средства и внебюджетные средства строго с 

уставными целями и в соответствии с утвержденной сметой; 

3. Представлять Учредителю или иному уполномоченному органу 

необходимую сметно-финансовую документацию в полном объеме 
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утвержденных форм по всем видам деятельности. 

ДОУ запрещается совершение сделок, возможным последствием которых 

является отчуждение или обременение имущества, закрепленного за ДОУ, или 

имущества, приобретенного за счет средств, выделенных ДОУ Учредителем, за 

исключение случаев, если совершение таких сделок допускается федеральными 

законами. 

Материально-техническая база реализации основной 

общеобразовательной программы дошкольного образования должна 

соответствовать действующим санитарным и противопожарным нормам, 

нормам охраны труда работников ДОУ. 

ДОУ самостоятельно за счет выделяемых бюджетных средств и 

привлеченных в установленном порядке дополнительных финансовых средств, 

обеспечивает оснащение образовательного процесса. 

Закрепление имущества за ДОУ и исключение из состава имущества, 

закрепленного за ДОУ на праве оперативного управления, оформляется путем 

издания правовых актов Учредителем. 

ДОУ обязано: 

-использовать имущество строго по целевому назначению в соответствии 

с уставными целями деятельности ДОУ, законодательством Российской 

Федерации, правовыми актами органов местного самоуправления 

муниципального образования, указаниями Учредителя; 

-эффективно использовать имущество; 

-обеспечивать сохранность и надлежащее использование имущества; 

-не допускать ухудшения технического состояния имущества (данное 

требование не распространяется на ухудшение состояния имущества, связанное 

с нормативным износом этого имущества в процессе эксплуатации); 

-производить капитальный и текущий ремонты имущества; 

-представлять Учредителю сведения и соответствующие документы о 

приобретении имущества за счет доходов, полученных от приносящей доход 

деятельности, об имуществе, подаренном ДОУ третьими лицами, а также 
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изменившиеся сведения об имуществе, находящемся в оперативном 

управлении учреждения. 

Списание имущества и распоряжение списанным имуществом 

осуществляется в соответствии с законодательством Российской Федерации, 

правовыми актами органов местного самоуправления муниципального 

образования. 

ДОУ отвечает по своим обязательствам всем находящимся у нее на праве 

оперативного управления имуществом, как закрепленным за ДОУ, так и 

приобретенным за счет доходов, полученных от приносящей доход 

деятельности, за исключением особо ценного движимого имущества, 

закрепленного за ДОУ Учредителем или приобретенного ДОУ за счет 

выделенных Учредителем ДОУ средств, а также недвижимого имущества.  

Учредитель не несет ответственность по обязательствам ДОУ. 

ДОУ отвечает по своим обязательствам за находящиеся в его 

распоряжении денежные средства и принадлежащие ему на праве оперативного 

управления объекты собственности. 

 

2.3 Анализ процессов управления мотивацией персонала в «МБДОУ № 

77» 

 

Трудовой коллектив составляют все работники МБДОУ. Полномочия 

трудового коллектива Учреждения осуществляются общим собранием членов 

трудового коллектива. Собрание считается правомочным, если на нем 

присутствуют не менее половины работников Учреждения. Решение общего 

собрания считается принятым, если за него проголосовало не менее половины 

присутствующих и является обязательным для исполнения всеми членами 

трудового коллектива Учреждения. 

Общее собрание трудового коллектива собирается по мере 

необходимости, но не реже 1 раза в полугодие. 

Работа с детьми требует от воспитателя большого напряжения сил и 
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энергии, поэтому в коллективе особенно важны доброжелательность, 

тактичность и уважительная требовательность среди всех участников 

педагогического процесса. Руководитель, проявляющий уважительное 

отношение к личности каждого педагога, учитывающий склонности, интересы, 

возможности в сочетании с разумной требовательностью, добивается больших 

результатов, чем тот, который жестко придерживается авторитарных методов 

управления. Один из наилучших способов повысить интерес к работе и создать 

слаженную команду - это уважение к людям и делегирование им 

ответственности и полномочий. 

Трудовой коллектив детского сада составляют все люди, фигурирующие 

своим трудом в его деятельности. Трудовые отношения возникают между 

работником и работодателем на основании трудового договора, заключаемого 

ими в соответствии с 16 статьей Трудового кодекса Российской Федерации
 
. 

Работники ДОУ имеют право на участие в управлении организацией. 

Основными формами участия работников в управлении являются: 

-учет мнения представительного органа; 

-проведение представительным органом консультаций с работодателем 

по вопросам принятия локальных нормативных актов; 

-получение информации от работодателя по вопросам обсуждение с 

работодателем вопросов о работе организации, внесении предложений по еѐ 

совершенствованию, непосредственно затрагивающим интересы работника; 

-обсуждение представительным органом работников планов социально-

экономического развития организации; 

-участие в разработке и принятии коллективных договоров. 

Представители работников имеют право получать от работодателя 

информацию по вопросам: 

-реорганизации или ликвидации организации; 

-введения технологических изменений, влекущих за собой изменение 

условий труда работников; 

-профессиональной подготовки, переподготовки и повышения 
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квалификации работников; 

-по иным вопросам, предусмотренным Трудовым кодексом Российской 

Федерации, иными федеральными законами, учредительными документами 

организации, коллективным договором. 

Представители работников имеют право вносить соответствующие 

предложения в органы управления организацией по этим вопросам. 

В настоящее время в «МБДОУ № 77» прием работников осуществляется 

традиционными способами, такими как объявления на воротах учреждения, на 

сайтах. Некоторая часть работников принимается по рекомендации уже 

работающих в МБДОУ. 

Списочный состав работников детского сада включает 35 человек. 

Комплектование работников ДОУ осуществляется в соответствии со 

структурой и штатным расписанием Учреждения. Все работники Учреждения 

принимаются на работу по трудовому договору. На лиц, работающих в 

Учреждении, распространяется законодательство о труде Российской 

Федерации. 

На педагогическую работу принимаются лица, имеющие необходимую 

профессионально-педагогическую квалификацию, соответствующую 

требованиям квалификационной характеристики по должности и полученной 

специальности, подтвержденную документами об образовании. 

Порядок оплаты труда работников Учреждения определяется мэром 

города Красноярска. Минимальный размер заработной платы (МРОТ) должен 

быть не менее установленной законодательством Российской Федерации, с 1 

января 2022 года МРОТ составит 13 890 рублей в месяц  

Аттестация сотрудников Учреждения проводится в соответствии с общим 

порядком, предусмотренным для проведения аттестации служащих 

учреждений, организаций и предприятий, находящихся на бюджетном 

финансировании. 

Меры по охране труда, технике безопасности, производственной 

санитарии и гигиены применяются в соответствии с нормативами и порядком, 
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установленным законами Российской Федерации, а также локальными 

нормативами. 

Работники ДОУ поощряются за добросовестный и безупречный труд, а 

также несут материальную и дисциплинарную ответственность за 

недобросовестное выполнение трудовых обязанностей, предусмотренных 

должностной инструкцией, трудовым договором в соответствии с 

действующим законодательством Российской Федерации. 

Рабочие Учреждения подлежат обязательному социальному и 

медицинскому страхованию, имеют право на пенсионное обеспечение и другие 

социальные льготы. 

Базовыми характеристиками персонала ДОУ является его численность и 

структура. В таблице 2.2 представлены данные о нормативной и фактическо 

численности работников по категориям. 

 

Таблица 2.2 

Обеспеченность «МБДОУ № 77» трудовыми ресурсами в 2021 г 

 

№п/п Категория работников 
Численность сотрудников, 

чел. Обеспеченность % 
Нормативная Списочная 

1 Административный 

персонал 
3 3 100,0 

2 Специалисты 12 11 90,0 
3 Прочие специалисты 10 9 90,0 
4 Рабочие 10 9 90,0 

Итого 35 32 98,0 

 

Из таблицы видно, что штат ДОУ укомплектован не полностью: 

-существуют вакансии прочих специалистов – 10%; 

-прослеживается нехватка рабочего персонала (обеспеченность 90,0 %). 

Следовательно, в ДОУ недостаточно эффективно реализуется управление 

персоналом в области обеспеченности учреждения трудовыми ресурсами. 

Качественный состав персонала детского сада рассмотрим с помощью 
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построения его структуры по нескольким основным признакам. 

Возрастная структура представлена в таблице 2.3. 

 

Таблица 2.3 

Возрастной состав работников «МБДОУ № 77» 

 

 Кол-во 
Возраст 

до 20 

лет 
20–30 

лет 
30–40 

лет 
40–55 

лет 
свыше 55 

лет 
Административный 

персонал 
3    2 1 

Специалисты 12   5 2 5 

Прочие специалисты 10  2 4 2 2 

Рабочие 10   3 2 5 

Всего 35  2 15 8 13 

Удельный вес от всего 

числа сотрудников 
100% 0% 5,7 % 34,4% 22,8% 37,1% 

 

Проанализировав таблицу 2.3, можно сделать выводы: 

-большая часть руководителей – это люди в возрасте от 40 до 55 лет; 

-специалисты – разделилась на два спектра – в возрасте от 30 до 40 лет и 

свыше 55 лет; 

-прочие специалисты это люди в возрасте от 30 до 40 лет; 

-только лишь 5,7% от всего числа сотрудников – это молодые люди в 

возрасте до 30 лет; 

-более 37% всех сотрудников это люди предпенсионного и пенсионного 

возраста. 

Обновление современной системы дошкольного образования в 

значительной степени определяется внедрением в практику новых психолого-

педагогических достижений в области управления. Одним из таких новинок 

будет являться мотивационное управление. 

Мотивация, как функция управления — это процесс, с помощью которого 

руководитель организации побуждает педагогов действовать так, как было 

ранее запланировано и организовано. Таким образом, мотивацию в дошкольной 
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организации можно трактовать как побуждение педагогов к действию. 

Рассмотрим структуру персонала по уровню образования, отображается 

на рисунке 2.3. 

 

 

 

Рис. 2.3 - Структура персонала «МБДОУ № 77» по уровню образования 

 

Данный анализ показал, что уровень образования выше среднего, а 

именно. 

Большинство персонала имеют среднее специальное образование. С 

высшим образованием в основном административный персонал и такие 

специалисты как, инструктор по физкультуре, музыкальный руководитель, 

воспитатель и медсестра. 

Проанализируем квалификационную структуру педагогического 

персонала организации. 

Частью работы с сотрудниками учреждения является повышение 

квалификационной категории, то есть степени овладения профессиями и 

соответствия требований должностей и рабочих мест. Это относится в большей 

степени к педагогическому персоналу, поэтому, далее рассмотрим в таблице 

2.4. качественный состав персонала по уровню квалификации педагогов. 

 

высшее
24%незаконченное 

высшее
7%

среднее 
специальное

55%

начальное
14%

6% высшее 3 %незаконченное высшее 23 %среднее специальное 10 % начальное
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Таблица 2.4 

Состав педагогических сотрудников по уровню квалификации 

 

Уровень квалификации 
Численность сотрудников на конец года, чел. 

2020 г. 2021 г. 

Высшая категория - - 

Первая категория 6 7 

Вторая категория 7 7 

Без категории 2 1 

Итого 15 15 

 

Данные уровня квалификации педагогического персонала представлены и 

на рисунке 2.5. 

 

 

 

Рис. 2.5 – Уровень квалификации педагогического персонала 

 

Анализ рисунка 2.5, позволяет сделать следующие выводы: за 2021 г. 

квалификацию повысили: 2 сотрудника. 

Из них: 

-на I квалификационную категорию – 1 сотрудник; 

-на II квалификационную категорию – 1 сотрудник. 

Проанализируем структуру персонала по стажу работы: 

-до 5 лет –27 сотрудников; 
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-с 5 до 10 лет – 4 сотрудников; 

-свыше 10 лет – 4 сотрудника. 

Как мы видим, более половины сотрудников имеют стаж работы до 5 лет, 

4 человека – стаж работы до 10 лет и такое же колличесво человек имеет 4 

сотрудника.  

 

2.4 Анализ действующей системы управления мотивацией 

 

Начислением заработной платы в образовательных учреждениях города 

занимаются специальные комиссии, в состав которых входят сотрудники 

учреждений и представители родительского комитета. В конце месяца педагоги 

заполняют бланк «представления» (Приложение № 4), в котором 

самостоятельно оценивают свой труд, ставят баллы по итогам работы и 

передают документ на рассмотрение комиссии. Зарплата воспитателя 

складывается из наличия профильного образования, стажа работы, 

изготовления дидактических материалов, работы с родителями и прочего. 

Формирование фондов заработной платы бюджетной сферы на 

следующий финансовый год начинается с определения числа 

подведомственных учреждений. Число дошкольных учреждений зависит от 

решения органов местного самоуправления независимо от нуждаемости в них; 

число больниц и поликлиник определяется исторически от числа 

медучреждений, сформировавшихся в советское время; число домов и дворцов 

культуры, библиотек зависит от воли муниципальной власти и от воли 

государственной власти, то же самое — в сфере социальных услуг. Из года в 

год число учреждений — почти одно и тоже. Иногда — уменьшается, очень 

редко — увеличивается, в основном в сфере социальной помощи населению. 

Во всех функционирующих учреждениях имеется штатное расписание, 

содержащее число ставок и должностей, зависящее либо от стандартов, либо от 

воли учредителя, либо по фактически существующей структуре. Для вновь 

создаваемых учреждений формируется штатное расписание в соответствии со 
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стандартами или по воле учредителя (региональная власть или местное 

самоуправление). 

При этом учитывается 25% процентов надтарифного фонда 

(надтарифный фонд в размере 25% сложился исторически с советских времен). 

10% приведет к меньшему увеличению. Причем, разные варианты изменения 

ставок могут приводить к разным последствиям.  

Подробная оценка методов материального стимулирования труда в 

«МБДОУ № 77» проводилась по следующим направлениям: 

-простота и понятность системы стимулирования для каждого 

сотрудника; 

-оперативность поощрения положительных результатов; 

-справедливость системы стимулирования. 

 

Таблица 2.10 

Оценка сотрудниками «МБДОУ № 77» системы материального 

стимулирования в организации 

 

               Уровень оценки 

 

Критерий оценки 

Высокий 

(в % от числа 

опрашиваемых) 

Средний 

(в % от числа 

опрашиваемых) 

Низкий 

(в % от числа 

опрашиваемых) 

Простота и понятность 

системы стимулирования 
65 28 8 

Оперативность системы 

стимулирования 
70 15 14 

Справедливость системы 

стимулирования 
80 16 4 

 

Для получения совокупной оценки персоналом системы материального 

стимулирования труда в организации,  было опрошено 35 человек. Были заданы 

вопросы: 

1. Понятна ли система стимулирования? 

2. Оперативность системы стимулирования? 

3. Справедлива ли система стимулирования? 
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Результаты проведения анкетирования представлены в таблице 2.10. 

Из приведенной таблицы видно, что большая часть сотрудников 

организации полагает, что принятую в ДОУ систему материального 

стимулирования труда можно в целом считать оптимальной в разрезе 

предложенных критериев оценки. 

Тем не менее, следует обозначить, что размер заработной платы с учетом 

всех выплачиваемых надбавок остается весьма невысоким, что значительно 

снижает уровень удовлетворенности работников организации системой 

материального стимулирования труда. Учитывая тот факт, что  ДОУ является 

муниципальным образованием, вопрос о повышении уровня оплаты труда 

остается весьма сложным, поскольку находится в ведении властей города, 

республики и страны в целом. В этой связи представляется крайне важным, 

насколько оптимальна система нематериального стимулирования в 

организации.   

Так же, как и в случае с системой материального стимулирования, 

методы нематериального стимулирования труда служащих  регламентируются 

законодательством. Согласно закону, за успешное и добросовестное 

исполнение муниципальным служащим своих должностных обязанностей, 

продолжительную и безупречную службу, выполнение заданий особой 

важности и сложности к нему могут применяться следующие виды 

нематериальных поощрений: 

 объявление благодарности; 

 награждение ценным подарком; 

 награждение почетной грамотой; 

 награждение государственными наградами в соответствии с 

законодательством; 

 присвоение квалификационного разряда на одну ступень выше 

квалификационного разряда, предусмотренного для замещающей должности. 

В «МБДОУ № 77» используются все вышеперечисленные методы 

нематериального стимулирования труда. В целом, данную группу методов 
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можно условно разбить на две подгруппы в зависимости от того, где 

принимается окончательное решение о поощрении: внутренние и внешние. 

Наглядно отобразить данную группировку в виде риснука 2.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.2.6 Методы не материального стимулирования в «МБДОУ № 77» 

 

Рассмотрим методы нематериального стимулирования труда в 

организации более подробно. 

Внутренние методы нематериального стимулирования характеризуются 

тем, что для вынесения такого решения не требуется специального разрешения 

и одобрения вышестоящих органов. Более того, наличие у сотрудника таких 

внутренних награждений в будущем может способствовать получению 

общегородских и федеральных наград. Остановимся на рассмотрении 

особенностей использования таких методов нематериального стимулирования 

труда. 

Почетной грамотой сотрудник коллектива награждается за 

добросовестную работу в организации, ответственное выполнение своих 

обязанностей, за выполнение специальных заданий, активную гражданскую 
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позицию, преданность коллективу, за личный вклад в развитие образования и 

т.д. Вручение почетной грамоты производится в торжественной обстановке в 

присутствии всех членов организации и ее руководства. 

Благодарность работнику объявляется в том случае, если он 

зарекомендовал себя как ответственного сотрудника, выполняющего свои 

обязанности в точности и с экономией отведенных на них времени и ресурсов. 

Благодарность, объявленная сотруднику, заносится в его личное дело и в 

отдельных случаях может быть занесена в трудовую книжку. Благодарность 

объявляется в торжественной обстановке в присутствии всего коллектива. Как 

правило, объявление благодарности сопровождается вручением ценного 

подарка.  В ДОУ такой метод нематериального стимулирования, как 

объявление благодарности, используется достаточно часто, однако не всегда он 

сопровождается вручением ценного подарка. 

Вторая группа методов нематериального стимулирования труда 

работников– внешние методы. Отметим, что они характеризуются в первую 

очередь тем, что окончательное решение о поощрении работника принимается 

вышестоящими органами: муниципальным образованием, Городской Думой и 

т.д. К этой группе поощрений мы отнесли награждение государственными 

наградами и досрочное присвоение квалификационного разряда или 

присвоение квалификационного разряда на одну ступень выше имеющегося. 

Основной государственной наградой, вручаемой муниципальным 

служащим, является Знак отличия «За безупречную службу Красноярска». 

Знаком отличия награждаются муниципальные и государственные служащие г. 

Красноярска, внесшие большой вклад в развитие города, за многолетнюю (10, 

15, 20 лет) плодотворную деятельность, направленную на процветание и 

повышение благосостояния. Знак отличия имеет III степени: 

I степень – награждаются лица, безупречно проработавшие 

(прослужившие) 20 лет; 

II степень – награждаются лица, безупречно проработавшие 

(прослужившие) 15 лет; 
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III степень – награждаются лица, безупречно проработавшие 

(прослужившие) 10 лет. 

Порядок награждения Знаком отличия включает ряд моментов. Во-

первых, ходатайство о награждении Знаком отличия возбуждается аппаратом 

Городской Думы с учетом предложений депутатов, главами администраций 

районов с учетом предложений от трудовых коллективов и направляется Мэру 

города с обоснованием награждения за месяц до награждения. Предварительно 

кандидатуры на награждение Знаком отличия рассматриваются и утверждаются 

на собрании трудового коллектива, о чем делается запись в наградном листе. 

Во-вторых, ходатайство о награждении Знаком отличия направляется Мэру с 

наградным листом, подписанным руководителем организации. Решение о 

награждении Знаком отличия оформляется распоряжением Мэра, которое 

публикуется в средствах массовой информации. В-третьих, награжденному 

лицу вручаются знак установленного образца и удостоверение о награждении 

Знаком отличия. Удостоверение вручается Мэром города одновременно со 

Знаком отличия в торжественной обстановке. 

Еще одним методом, отнесенным нами к группе внешних методов 

нематериального стимулирования труда  является досрочное присвоение 

квалификационного разряда или присвоение квалификационного разряда на 

одну ступень выше имеющегося. Данный метод поощрения используется в 

случае, если сотрудник показал успешное и добросовестное исполнение своих 

обязанностей, выполнение заданий особой важности и сложности, 

продолжительную и безупречную службу. 

 Для оценки системы нематериального стимулирования труда будем 

использовать следующие основные принципы, схожие с направлениями оценки 

методов материального стимулирования: 

-простота и понятность системы вознаграждений; 

-своевременность поощрения положительных достижений; 

-справедливость системы нематериального стимулирования по 

отношению ко всем сотрудникам. 
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Таблица 2.11 

Оценка сотрудниками  методов нематериального стимулирования 

труда в «МБДОУ № 77» 

 

                 Уровень оценки 

 

Критерий оценки 

Высокий 

(в% от числа 

опрашиваемых) 

Средний 

(в% от числа 

опрашиваемых) 

Низкий 

(в% от числа 

опрашиваемых) 

Простота и понятность 

системы вознаграждений 
27 42 31 

Своевременность 

поощрений 
30 47 23 

Справедливость системы 

нематериального 

стимулирования 

15 39 54 

 

Для получения совокупной оценки персоналом методов нематериального 

стимулирования труда в организации, нами было опрошено 35 человек, заданы 

вопросы: 

1. Понятна ли системы вознаграждений? 

2. Своевременно ли поощрение? 

3. Справедлива ли система нематериального стимулирования? 

Результаты проведения анкетирования представлены в таблице 2.11. 

Исходя из полученных результатов анкетирования, можно отметить 

следующее. 

По критерию простоты и понятности системы нематериального 

стимулирования большая часть опрошенных (42%) полагает, что в целом 

система вознаграждения ясна. Однако, 31% опрошенных считают, что 

применение методов нематериального стимулирования труда   носит 

бессистемный, неясный характер. 

По критерию своевременности поощрений так же большая часть 

опрашиваемых (47%) считает имеющуюся систему оптимальной. Однако, как 

ив предыдущем случае велика доля тех сотрудников, которые полагают, что 

нематериальные поощрения в организации несвоевременны (23%). 
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По критерию справедливости поощрений большая часть служащих (54%) 

считает, что система нематериального стимулирования несправедлива по 

отношению к работникам. Это вызвано тем, что сотрудники зачастую не знают 

о том, за какие конкретно заслуги их награждают теми или иными знаками 

отличия, причем значительная их доля полагает, что выслуга лет является 

единственным основанием для получения подобных вознаграждений. 

Таким образом, оценка системы нематериального стимулирования труда 

выявила следующие ее недостатки: 

-сотрудники часто не представляют, за какие заслуги, помимо выслуги 

лет, их награждают знаками отличия; 

-своевременность нематериального стимулирования также остается 

нереализованной; 

-ввиду того, что служащие организации плохо представляют себе систему 

нематериального стимулирования, справедливость таких вознаграждений так 

же остается для них сомнительной. 

Отдельного рассмотрения требует такая категория средств 

нематериальной мотивации труда сотрудников, как планирование деловой 

карьеры и социально – психологический климат в организации. 

Планирование деловой карьеры является неотъемлемой частью системы 

мотивации труда персонала. Осведомленность сотрудника о том, что у него 

имеется реальная возможность в повышении по карьерной лестнице является 

сильным мотивирующим фактором. Такой сотрудник будет прилагать большое 

количество усилий для того, чтобы оптимизировать или улучшить результаты 

своего труда. Однако, несмотря на всю важность планирования деловой 

карьеры, подобные работы в администрации не ведутся, что является 

серьезным упущением со стороны руководства администрации. 

Помимо указанных методов нематериального стимулирования труда, 

важным аспектом в деле мотивации сотрудников к труду является социально – 

психологический климат в организации. Следует отметить, что социально – 

психологический климат в коллективе находится на недостаточном уровне. 
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Сотрудники редко общаются между собой во внеслужебное время, редки также 

дружеские отношения в коллективе. В целом, можно отметить, что в 

организации преобладает деловой настрой без уклона в сторону личных 

взаимоотношений. Данное обстоятельство в целом не задерживает работу 

служащих, однако представляет хорошие возможности для мотивации труда 

персонала через улучшение социально – психологического климата в 

коллективе. Допустить им самим обустроить личные рабочие места. Так 

человек становится свободнее, снижается и численность внутренних 

конфликтов в коллективе; работникам приятно понимать, что от них тоже кое-

что зависит. Пусть даже это будет выбор календаря для стола на работе. 

Главное, чтобы это настраивало на положительный лад, дарило добавочные 

стимулы труду. Вы заметите, что отдача станет гораздо большей. Нельзя 

заключать работников в слишком жесткие рамки, хотя для поддержки 

дисциплины у младших воспитателей и педогогов есть своя униформа, которая 

придерживается определѐнными требованиями. 

Учитывая, что систему мотивации сотрудников в «МБДОУ № 77» 

считать полностью оптимальной, поэтому предлагается разработать 

направления ее совершенствования. Рассмотрению этих вопросов и будет 

посвящена третья глава дипломной работы. 
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3 РАЗРАБОТКА МЕРОПРИЯТИЙ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 

СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ «МБДОУ № 77» 

 

3.1 Мероприятия по совершенствованию методов материального и 

нематериального стимулирования труда 

 

Для современных работодателей очень важно определить основные 

мотивы, которые заставляют работать его специалистов эффективно и с полной 

отдачей для достижения целей фирмы и создать соответствующую систему 

мотивации персонала: 

-уверенность работника в том, что его эффективная работа приведет к 

запланированной профессиональной цели (успешная реализация проекта и 

т.п.); 

-уверенность работника в том, что его профессиональные успехи будут 

оценены и вознаграждены работодателем; 

-уверенность работника в ожидаемом поощрении. 

Исходя из этих факторов, современный работодатель может построить 

эффективную систему мотивации персонала, которая позволит не покупать 

лишь время работников, а покупать исключительно эффективный результат их 

труда, а также заранее выделить возможные демотивирующие причины и 

минимизировать свои риски в управлении персоналом. 

В дошкольном образовании за последнее время произошли изменения в 

стратегии управления образованием, появились новые механизмы его 

финансирования, заставляющие образовательные учреждения искать 

дополнительные финансовые ресурсы. 

Деятельность ДОУ не ограничивается выполнением функций 

некоммерческого характера. ДОУ может законодательно заниматься 

санкционированной деятельностью, приносящей доход. 

Таким образом, ДОУ может привлечь внебюджетные средства за счет 

организации дополнительных занятий или кружковой работы, при этом 
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привлекая свои кадры. 

В соответствии с «Правилами оказания платных образовательных услуг», 

утверждѐнных постановлением Правительства РФ от 05.07.2001 с изменениями 

и дополнениями 01.04.2005г. согласно п.18 (стоимость оказываемых 

образовательных услуг в договоре определяется по согласованию сторон) 

определяем стоимость услуг: 

 

Таблица 3.1 

Расчѐт планируемой прибыли от дополнительных занятий в ДОУ или 

кружковой работы в месяц 

 

Наименование 

занятий/кружка 

Стоимость 

услуги 

Количество 

детей в 

группе 

Оплата 

труда, руб. 
Прибыль, руб. 

 «Рисование кистью» 600,00 20 7560,00 4440,00 

Дополнительные занятия 

с логопедом 
800,00 30 15120,00 8880,00 

Танцевальный 750,00 40 18900,00 11100,00 

Театральный 550,00 30 10395,00 6105,00 

Итого    51975,00 30525,00 

 

-кружок «Рисование кистью» – 600,00 руб. в мес. 

-дополнительные занятия с логопедом – 800,00 руб. в мес. 

-танцевальный – 750,00 руб. в мес 

-театральный – 550,00 руб. в мес 

Произведѐм расчет сметы по оказанию данных услуг: 

-воспитатель по оказанию данной услуги – оплата труда 50% от 

стоимости услуги; 

-заведующий (организация и руководство) – 4% на оплату труда; 

-заместитель заведующей (ведение учета, табеля рабочего времени, 

выписывание квитанций) - 8% на оплату труда; 

-бухгалтер (ведение бухгалтерского учета) – 1% на оплату труда 

Итого на оплату труда уйдѐт 63% от стоимости услуги. 
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Произведѐм расчѐт прибыли от организации дополнительных занятий или 

кружковой работы в таблице 3.1. 

По итогам таблицы 3.1, что ДОУ от реализации дополнительных 

образовательных услуг получит прибыль в размере 30525,00 руб. во 

внебюджетный фонд. 

Таким образом, выплаты стимулирующего характера рекомендуется 

выплачивать из внебюджетного фонда  

Предлагается в целях поощрения работников за выполненную работу в 

учреждении устанавливаются следующие виды выплат: 

-выплаты за интенсивность и высокие результаты работы; 

-выплаты за образцовое качество выполняемых работ; 

-надбавки за стаж непрерывной работы в учреждении, выслугу лет; 

-надбавки лицам, имеющим почетные звания или награжденным 

ведомственными знаками отличия, ученые степени; 

-надбавки за квалификационную категорию; 

-система премиальных выплат по итогам работы педагогам (за месяц, 

квартал, год). 

Надбавки за стаж непрерывной работы в учреждении, выслугу лет; 

надбавки лицам, имеющим почетные звания или награжденным 

ведомственными знаками отличия; надбавки за квалификационную категорию 

носят обязательный характер. 

Надбавка за интенсивность и высокие результаты работы производится 

работникам учреждения за: 

интенсивность и напряженность работы, связанной со спецификой 

контингента и большим разнообразием развивающих программ; 

особый режим работы; 

непосредственное участие в реализации приоритетных национальных 

проектов, федеральных, республиканских и муниципальных программ; 

организацию и проведение мероприятий, направленных на повышение 

авторитета и имиджа учреждения. 



68 
 

Надбавка устанавливается приказом руководителя учреждения сроком на 

1 год. Максимальным размером выплата за интенсивность и высокие 

результаты работы не ограничена. 

Надбавка за качество выполняемых работ работнику учреждения 

устанавливается руководителем учреждения с учетом выполнения работником 

утвержденных учреждением критериев и показателей, позволяющих оценить 

результативность и качество работы (кроме руководителей учреждений и его 

заместителей). 

Стимулирующая выплата по итогам работы - премия может 

устанавливаться как в абсолютном значении, так и в процентном отношении от 

базового оклада (должностного оклада), ставки заработной платы. 

Максимальный размер премии не ограничен. Премия по итогам работы (за 

месяц, квартал, полугодие, 9 месяцев, год) - выплачивается с целью поощрения 

работников за общие результаты труда по итогам работы за установленный 

период. 

При премировании учитывается: 

успешное и добросовестное исполнение работником своих должностных 

обязанностей в соответствующем периоде (отсутствие замечаний со стороны 

руководителей); 

инициатива, творчество и применение в работе современных форм и 

методов организации труда, в том числе современных методов преподавания; 

участие в инновационной деятельности; 

участие в соответствующем периоде в выполнении важных работ, 

мероприятий. 

Выплата премий за выполнение особо важных и ответственных работ 

осуществляется по итогам выполнения особо важных и ответственных работ. 

Особо важными и ответственными работами могут считаться работы, 

проводимые при: 

подготовке объектов к учебному году (ремонт, возведение новых 
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определѐнных объектов); 

устранении последствий аварий; 

подготовке и проведении международных, российских, краевых, 

муниципальных мероприятий научно-методического, социокультурного и 

другого характера, а также смотров, конкурсов, фестивалей, выставок и т.д. 

По данному разделу, можно сделать выводы, что систему платных услуг 

нужно развивать и открывать ещѐ кружки, чтоб иметь прибыль. 

В процессе анализа системы управления персоналом и в частности 

нематериального стимулирования персонала в «МБДОУ № 77» удалось 

выявить недостатки, которые препятствуют эффективному решению 

организационных и управленческих проблем, повышению кадрового 

потенциала, а также выполнению основной функции управления персоналом – 

приведение в соответствие целей организации и целей сотрудников. 

Представлены мероприятия по совершенствованию системы на рисунке 3.1. 

 

  

 

 

 

 

 

 

Рис.3.1 - Проектные мероприятия по совершенствованию системы не 

материальной мотивации персонала 

 

При анализе существующей системы нематериальной мотивации был 

сделан вывод, что система мотивации не работает должным образом, 40% 

персонала не удовлетворены ею, и она нуждается в совершенствовании. 

Система не материальной мотивации 

Корпоративные 

праздники 

Культурно-

развлекательные 

мероприятия 

Спортивные 

мероприятия 
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Из рисунка 3.1 можно увидеть, что проект изменений коснется 

следующих видов нематериальной мотивации: культурно-развлекательные 

мероприятия; спортивные мероприятия; корпоративные праздники. 

 

3.2 Оценка экономически эффективного внедрения мероприятий 

 

 Эффективность мероприятий оценивается с целью определения 

потенциальной привлекательности проекта для возможных участников и 

поисков источников финансирования. Она включает в себя: 

1.Общественную (социально-экономическую) эффективность 

мероприятия. 

2.Коммерческую эффективность мероприятия. 

Рассмотрим затраты, которые необходимо понести «МБДОУ № 77» для 

осуществления всех мероприятий по внедрению. 

1.Аренда, организация фуршета в ресторане, для проведения 

корпоративного нового года, в декабре и составляет 100 000 рублей и 8 марта – 

80 000 рублей. 

2.Оплата агентству за проведение корпоративных мероприятий 

составляет 20 000 рублей (новый год и 8 марта). 

3.Аренда дорожки в боулинге для проведения корпоративного 

мероприятия – «Веселый боулинг» в апреле месяце составит 1 800 рублей. 

4.Аренда базы отдыха для проведения мероприятия «23 февраля» 

составит 20 000 рублей (база предоставлена по льготной цене). 

5.Оплата дорожки в бассейне составляет 4 000 рублей в месяц. Дорожка 

предоставляется 4 раза в месяц по выходным дням для всех сотрудников. 

6.Аренда тренажерного зала составляет 6 000 рублей в месяц. 

Тренажерный зал находится в распоряжении сотрудников 4 раза в месяц по 

выходным дням. 

В целом затраты на реализацию проекта совершенствования системы 

нематериальной мотивации персонала в представлена в таблице 3.1. 
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Таблица 3.1 

Планируемые затраты на реализацию проекта совершенствования 

системы нематериальной мотивации персонала «МБДОУ № 77» 

 

№ п. п. Наименование статьи затрат Затраты, руб. в год 

1 Ресторан (2 мероприятия) 180 000 

2 Агентство «Праздник» 20 000 

3 Боулинг 1 800 

4 База отдыха 20 000 

5 Дорожка в бассейне 32 000 

6 Тренажерный зал 54 000 

 ИТОГО: 312 300 

 

Для оценки экономической эффективности предлагаемого нами проекта 

составим перечень всех затрат и их совокупное распределение по всем 

периодам (таблица 3.2). 

Таблица 3.2 

Планируемые затраты на реализацию и внедрение проекта 

совершенствование нематериальной мотивации в «МБДОУ № 77» 

 

Наименование 

статьи затрат 

Затраты помесячно в тыс. руб. 

Сент. Окт. нояб дек янв фев март апр май Итого, 

руб. 

Ресторан    100 000   80 000   180 000 

Агентство 

«Праздник» 

 10 000  10 000      20 000 

Боулинг        1 800  1 800 

База отдыха      20 000    20 000 

Дорожка в 

бассейне 

 4000 4 000 4000 4000 4 000 4 000 4000 4000 32 000 

Тренажерный 

зал 

6 000 6000 6 000 6000 6000 6 000 6 000 6000 6000 54 000 

ИТОГО: 6 000 20 000 10 000 120 000 10 000 30 000 90 000 11 800 30 500 318 300 

  

Таким образом можно мотивировать персонал. Как известно, коллектив 

является ведущим активом предприятия. Но именно реальный процесс 

мотивации и стимулирования, в зависимости от своего состояния, может или 

сохранять и увеличивать этот актив, или превращать его в пассив. 

Нематериальная мотивация персонала помогает руководителю МБДОУ 
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сразу в нескольких направлениях: 

-увеличивает лояльность к ДОУ и ее руководству со стороны 

сотрудников.  

-нормализует климат внутри коллектива  

-стимулирует заинтересованность кадров и снижает текучку кадров. 

Влияние нематериального стимулирования на повышение эффективности 

предприятия обнаруживается в следующих областях:  

-набор персонала; 

-удержание персонала; 

-повышение производительности труда;  

-повышение качества продукции;  

-улучшение социально-психологического климата в коллективе; 

-удовлетворенность сотрудников условиями своего труда; 

-повышение лояльности;  

-минимизация прогулов и отсутствия на рабочем месте; 

-снижение социальной напряженности; 

-готовность к переменам; 

-стимулирование инициативы и предприимчивости; 

-оптимизация расходов на персонал; 

-формирование имиджа работодателя.  

Этот список убедительно доказывает, что не существует такой области 

управления персоналом, на которую нельзя воздействовать с помощью 

нематериального стимулирования.  

Она подкрепляет материальную мотивацию, в некоторых случаях 

выступает в роли основного стимулирующего элемента. Чтобы построить 

правильную систему нематериального мотивирования, недостаточно просто 

взять один из методов и внедрить его в работу, нужна аналитика и учет 

интересов персонала.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ  

 

Управление любым предприятием – это управление людьми. В 

зависимости от эффективности этого управления достигаются или так и 

остаются не достигнутыми цели предприятия. Именно люди приводят в 

действие имеющиеся в распоряжении любой организации станки, машины, 

финансы, сырье и пр. Поэтому ни одна система управления не будет 

эффективно функционировать, пока не будет разработана модель мотивации, 

способствующая активизации мотивов работников (внутренняя мотивация) и 

создания стимулов (внешняя мотивация) для их побуждения к эффективному 

труду. 

Для достижения цели выпускной квалификационной работы были 

рассмотрены основные классические теории мотивации, существующие на 

данный момент: содержательные и процессуальные теории мотивации, а также 

недавно возникшие теории. Содержательные теории мотивации стараются 

определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при 

определении объема и содержания работы. При закладке основ данной 

концепции наибольшее значение имели работы трех человек: Маслоу, 

Херцберга и МакКлелланда. 

Был сделан анализ деятельности «МБДОУ № 77» и проанализирована 

существующая на предприятии система мотивации персонала. Был проведен 

опрос «Удовлетворенность работой», который помог оценить, насколько 

довольны существующей системой работники ДОУ. Были выделены основные 

проблемы, существующие на данный момент, а именно то, что существующие 

методы мотивации: 

1)не учитывают информацию о личностных качествах сотрудников; 

2)не учитывают нематериальные потребности людей; 

3)на предприятии иногда не удовлетворяются даже базовые потребности 

работников – в нормально оборудованном рабочем месте и достойной оплате 

труда; 
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4)несмотря на наличие материальных стимулов и социальных гарантий, 

отсутствуют методы мотивации, направленные на реализацию высших 

потребностей – в самореализации и самоактуализации; 

5)отсутствует организационная культура. Отдельные ее элементы есть, но 

они не способствуют сплочению коллектива, созданию духа единства, и как 

следствие, формированию внутренней мотивации человека, того фундамента, 

который позволяет выжить организации даже в кризисные времена, когда нет 

средств на материальное стимулирование; 

6)работа, направленная на устранение вышеперечисленного, не 

поддерживается руководством. 

Таким образом цель, поставленная в выпускной квалификационной 

работе достигнута, а именно в третьей главе были предложены мероприятия по 

совершенствованию методов материального и нематериального 

стимулирования работников «МБДОУ № 77». 

Расчет экономической эффективности внедрения показал, что внедрение 

усовершенствованной системы мотивации приведет к увеличению чистой, 

прибыли за счѐт привлечения платных услуг в «МБДОУ № 77» (кружковой 

работы). 

Она подкрепляет материальную мотивацию, в некоторых случаях 

выступает в роли основного стимулирующего элемента.  
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