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Эффективная система стимулирования 
труда сотрудников в организации должна 
предусматривать создание такого механизма, 
при котором активная трудовая деятельность, 
обеспечивающая достижение заранее задан-
ных результатов, становится необходимым и 
достаточным условием удовлетворения зна-
чимых и социально обусловленных потребно-
стей сотрудников. Для построения эффектив-
ной системы мотивации труда в организации 
необходимо не только рассматривать мотива-
цию сотрудников как таковую, но и ее связь с 
организационной культурой. Тем более что 
некоторые аспекты организационной культу-
ры могут, в свою очередь, становиться моти-
вирующими факторами. 

При изучении мотивационных особенно-
стей менеджеров по продажам, имеющих раз-
ную профессиональную успешность, 
Ю.В. Всемирновой было установлено, что 
важными факторами успешности работы ме-

неджера по продажам являются позитивное 
отношение к организации и комфортность 
работы в ней. Представляется важным вывод 
автора о том, что на мотивационную направ-
ленность менеджеров по продажам оказывает 
влияние и эмоциональное отношение к орга-
низации, отношение к своей профессии (Все-
мирнова, 2012). 

В исследовании О.С. Гапоновой с соавт. 
описаны инструменты взаимосвязи установок 
организационной культуры и немонетарной 
мотивации у сотрудников высокотехнологич-
ных компаний. Так, наличие в организацион-
ной культуре ценности развития, проявляю-
щейся через наличие практик наставничества 
(coaching) и менторства (mentoring), положи-
тельно сказывается на мотивированности пер-
сонала. При этом отмечается, что особенно 
важным для сотрудников является соотнесе-
ние их видения будущего (vision) с ценностя-
ми организационной культуры, фокусирова-
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Приведены результаты изучения характеристик трудовой мотивации менеджеров 

по продажам, отличающихся разной степенью удовлетворенности трудом, а также отражены 
связи различных типов трудовых мотивов с показателями удовлетворенности трудом и ти-
пологическими особенностями организационной культуры. Описаны различия в структуре 
трудовой мотивации у менеджеров торговых организаций с высокой, средней и низкой 
удовлетворенностью трудом. Установлено, что для менеджеров торговых организаций с бо-
лее высоким уровнем удовлетворенности трудом значимо более важными являются мотивы 
профессионального роста и повышения своих компетенций. В организациях с низкой удов-
летворенностью трудом у персонала преобладают мотивы социальной защищенности. Вы-
явленные взаимосвязи параметров трудовой мотивации и удовлетворенности трудом свиде-
тельствует о наличии определенной иерархии трудовых мотивов и необходимости ее учета 
при построении системы поддержания удовлетворенности сотрудников. Доказано, что ры-
ночная культура наиболее органичным образом отражает сущность любого отдела продаж 
как структурного подразделения организации. Возможно, именно поэтому на её проявления 
сфокусированы сотрудники, ориентированные на построение карьеры.  

Полученные результаты показывают, что уровень трудовой мотивации персонала от-
дела продаж обусловлен типом организационной культуры; наличие взаимосвязей пара-
метров трудовой мотивации и удовлетворенности трудом у персонала отдела продаж го-
ворит о значимости учета иерархии мотивов при построении системы поддержания удов-
летворенности сотрудников. 
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ние организационной культуры на позитив-
ном прогнозировании будущего, а также на-
личие в ней установки на взаимодействия ме-
жду сотрудниками по принципу «равный» – 
«равный» и т. д. (Гапонова, 2012).  

По мнению Е.В. Евпловой (2013), в осно-
ве немонетарной мотивации лежат в том чис-
ле моральные мотивирующие факторы, среди 
которых выделяются признание значимости 
работника, постановка перед ним четких и 
понятных задач, понимание сотрудником ор-
ганизации своей роли в общем механизме 
деятельности предприятия, а также доведение 
выдаваемых руководителем задач до их логи-
ческого завершения. Вышеизложенное рас-
сматривается как определенные организаци-
онные ценности, входящие в определенный 
тип организационной культуры. 

Организационная культура как феномен 
являлась до недавнего времени предметом 
исследования в основном в зарубежной пси-
хологии. Первые работы в области организа-
ционной культуры появились в начале 80-х 
годов XX в. и были связаны с именами 
М. Бурке, Т. Дила, А. Кеннеди, К. Камерона и 
Р. Куина, Л. Константина, Т. Питерса, 
Р. Уотермана, У. Оучи, Э. Шейна, Г. Хофште-
де и др. В современной литературе существу-
ет достаточно много определений понятия 
«организационная культура», что обусловле-
но, во-первых, сложностью и «эфемерно-
стью» самого феномена «организационная 
культура» – ее невозможно чувственно вос-
принять, но она оказывает влияние на все, что 
происходит в организации (в некоторых ис-
следованиях она сравнивается с душой орга-
низации, с атмосферой, пропитывающей от-
ношения людей). Во-вторых, такая ситуация 
обусловлена сложностями, связанными с от-
сутствием однозначной трактовки родового 
понятия «культура».  

В настоящее время существует немало 
классификаций организационной культуры, 
среди которых обращает на себя внимание 
предложенная К. Камероном и Р. Куинном 
типология. Эта модель основана на наличии 
трех измеряемых биполярных конструктов-
параметров: дифференциация/интеграция; 
внутренний/внешний фокус; гибкость, дис-
кретность/стабильность и контроль (Каме-
рон, Куинн, 2001). На основании различных 
вариантов соотношения этих измерений 
формируются четыре типа организационной 
культуры. 

Клановая культура – культура, ориен-
тированная на доверие и преданность сотруд-
ников. При этом организация напоминает 
большую семью, в которой у сотрудников 
много общего, а ее руководитель воспринима-
ется как воспитатель, как глава семьи, кото-
рый надеется на своих коллег и возлагает на 
них большую ответственность. 

Адхократическая культура – культура, 
отличающаяся динамизмом и новаторством. 
Связующей сущностью организации является 
готовность к экспериментированию и творче-
ству, поэтому в ней поощряются инициатива 
сотрудников. 

Рыночная культура – культура, ориен-
тированная на результат. Главной заботой яв-
ляется выполнение поставленной задачи, в 
ходе которого сотрудники целеустремлены и 
соперничают между собой. 

Бюрократическая культура – культура, 
характеризующаяся формализованностью и 
структурированностью на основе строго 
прописанных процедур. Руководители в та-
кой системе являются рационально мысля-
щими координаторами и организаторами, 
поддерживающими заведенный порядок дея-
тельности организации с четким распределе-
нием полномочий, стандартизованностью 
правил и отлаженностью механизмов кон-
троля и учета. 

Считается, что организационная культура 
находится в тесной связи с трудовой мотива-
цией, удовлетворенностью трудом и эффек-
тивностью деятельности организации в целом. 
Описанная выше модель Камерона – Куинна 
позволяет, на наш взгляд, выявить домини-
рующие трудовые мотивы и их связи с опреде-
ленными типами организационной культуры. 

Описание дизайна исследования. 
Для исследования трудовой мотивации ис-
пользована относительно новая методика 
«Структура трудовой мотивации» (СТМ), 
разработанная Н.Н. Мельниковой, Д.М. Поле-
вым (2008). 

Исследование проводится путем выполне-
ния 4 серий ранжирования в каждой серии шес-
ти утверждений, соответствующих различным 
трудовым мотивам (самоактуализация в про-
фессии, карьерный рост, общение, комфорт-
ность условий труда, социальное благополучие 
и личностная безопасность). Основными ре-
зультатами являются значения средних рангов, 
рассчитываемых для каждого вида мотивов. 
В свою очередь упорядочивание усредненных 
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ранговых значений позволяет сделать выводы о 
ведущих и игнорируемых мотивах.  

Для исследования степени удовлетворен-
ности трудом использовалась методика 
Н.Н. Мельниковой «Удовлетворенность тру-
дом» (Мельникова, 2015). Методика позволяет 
исследовать четыре разных структурных ком-
понента удовлетворённости трудом, а именно: 
его условиями; его содержанием; системой 
организационных действий и коллективом в 
целом результаты исследования по этой мето-
дике могут служить одним из показателей 
адаптированности сотрудника к условиям ор-
ганизации, определяемых по внутреннему кри-
терию (т. е. по критерию, отражающему субъ-
ективное отношение личности к организаци-
онной среде, внутреннее психическое благопо-
лучие и удовлетворённость взаимодействием). 
При интерпретации результатов рассматрива-
ется суммарный балл, который отражает об-
щую удовлетворённость условиями труда и 
оценки по отдельным субшкалам. 

Методика «Диагностика и изменение ор-
ганизационной культуры OCAI» основывает-
ся на инструменте, разработанном Кимом 
С. Камероном и Робертом Э. Куинном в соот-
ветствии с их теоретической моделью, полу-
чившей название «Рамочная конструкция 
конкурирующих ценностей». Методика по-
зволяет диагностировать 4 вида организаци-
онных культур по описанным выше оппозит-
ным оценочным конструктам («гибкость и 
дискретность» – «стабильность и контроль»; 
«внутренний фокус и интеграция» – «внеш-
ний фокус и дифференциация»). Испытуемым 
предлагается оценивать проявление организа-
ционной культуры на момент исследования 
(фактическое значение), а также желаемый ее 
уровень (прожективное значение).  

Обработка полученных статистических 
результатов проводилась с помощью стан-
дартного приложения Microsoft Office Excel 
2007 c использованием методов описательной 
статистики (подсчет средних арифметических 
значений в группах), метода выявления дос-
товерности различий на основе U-критерия 
Манна-Уитни, корреляционного рангового 
анализа с расчетом значений rs Спирмена. 

Характеристика выборки. В исследова-
нии приняли участие 49 менеджеров отдела 
продаж трех магазинов торговых компаний 
розничной продажи в г. Челябинске. Все тор-
говые организации находились в примерно 
одинаковых условиях рыночной конкуренции.  

Дифференцирующим критерием разделе-
ния общей выборки на группы являлись ха-
рактеристики уровня удовлетворенности тру-
дом (высокий, средний, низкий), установлен-
ные у сотрудников 1-го, 2-го и 3-го магазинов 
соответственно.  

 
Описание результатов исследования  
Результаты оценки трудовой мотивации 

представлены в таблице. По показателям 
«личная безопасность», «социальная защи-
щенность», «общение» наблюдается нормаль-
ное распределение. Лишь по показателю «са-
моактуализация» выборка смещена в сторону 
низких значений. Можно предположить, что в 
целом менеджеры по продажам в меньшей 
степени мотивируются возможностью про-
фессионально роста и развития.  

Показатель мотивации «самоактуализа-
ция» значимо больше выражен у персонала 
в организации с более высоким уровнем 
удовлетворенности трудом (УТ), чем в случае 
наличия среднего уровня УТ (р ≤ 0,01). При 
этом для менеджеров в торговой организации 

Сравнительная характеристика типов трудовой мотивации менеджеров отделов продаж 
торговых организаций с различным уровнем удовлетворенности персонала своим трудом 

Торговые организации 
Показатели  трудовой мотивации  

(средние значения по шкалам методики СТМ) 
СА К СБ УТ ЛБ О 

С высоким уровнем удовле-
творенности трудом 3,55 3,62 3,48 2,85 3,53 3,96 
Со средним  уровнем удов-
летворенности трудом 2,79 4,27 3,65 2,85 3,84 3,83 
С низким уровнем удовле-
творенности трудом 2,25 3,90 4,45 3,05 3,85 3,50 
Среднее по всей выборке 2,86 3,93 3,86 2,92 3,74 3,76 

 
Примечание. Наименование шкал методики СТМ: 1. СА – самоактуализация; К – карьера; СБ – соци-

альное благополучие; УТ – условия труда; ЛБ – личностная безопасность; О – общение.  
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с высокой УТ значимо более важным является 
возможность профессионального роста и по-
вышения своих компетенций, чем для их кол-
лег с меньшим уровнем УТ. Можно предпо-
ложить, что осознание наличия перспектив 
собственного профессионального роста по-
зволяет фокусироваться на позитивных аспек-
тах своей работы.  

Показатель трудовой мотивации «карье-
ра» значимо больше выражен у персонала ор-
ганизации со средним уровнем УТ, чем у их 
коллег с полярными характеристиками УТ 
(р ≤ 0,05). Вероятно, что в организациях со 
средним уровнем УТ более важным для пер-
сонала фактором является возможность пе-
рейти на следующую ступень карьерного рос-
та и повысить свой социальный статус, что 
ассоциируется у них с перспективами получе-
ния больших вознаграждений и социальных 
выгод.  

Уровень самоактуализации у менеджеров 
по продажам в торговых организациях с вы-
соким уровнем УТ достоверно (р ≤ 0,01) вы-
ше, чем у персонала организаций с низким 
уровнем УТ. Одной из причин этого могут 
являться их реальные возможности для про-
фессионального роста и повышения своих 
профессиональных компетенций в связи с на-
личием перспектив развития самой организа-
ции. Логичным представляется и вывод о том, 
что при высоком уровне фокусировки на не-
гативных моментах деятельности организации 
(также негативно влияющей на ощущение не-
удовлетворённости своим трудом) сотруднику 
представляется сложным выделять собствен-
ные ресурсы на личное развитие, в том числе 
в силу того, что обучение является избыточ-
ным процессом.  

Показатель трудовой мотивации «соци-
альная защищенность», наоборот, значимо 

(р ≤ 0,05) больше выражен у персонала орга-
низаций с низким уровнем УТ, чем у более 
удовлетворенных своим трудом их коллег. У 
менеджеров по продажам с мотивацией, осно-
ванной на чувстве социальной защищенности, 
значительно более важным является уверен-
ность в реализации социальных гарантий для 
них и понимание, что в случае непредвиден-
ных жизненных ситуаций именно их органи-
зация поможет справиться с ними. Вероятно, 
именно при низкой удовлетворенности своим 
трудом человек чаще сфокусирован на базо-
вых аспектах своей профессиональной дея-
тельности, связанных с выживанием и векто-
ром поддержания собственной стабильности, 
в том числе – социальной.  

По данным корреляционного анализа 
(рис. 1), наибольшее число значимых связей 
между исследованными психодиагностиче-
скими показателями было выявлено по шкале 
«карьерный рост».  

Значимость мотива «карьеры» положи-
тельно взаимосвязана с отдельными показате-
лями удовлетворенности трудом («должност-
ные условия» – rs = 0,38; р ≤ 0,01; «стимули-
рование сотрудников» – rs = 0,34; ρ ≤ 0,01; 
«содержание труда» – rs = 0,30; ρ ≤ 0,05). Ин-
терпретация содержания шкал методик по-
зволяет сделать вывод о том, что по мере по-
вышения субъективной значимости карьерно-
го роста и возможности социальной реализа-
ции внутри компании у менеджеров по про-
дажам в большей мере проявляется удовле-
творенность и своей должностью, и размером 
заработной платы, распределением поощре-
ний и увлечённостью непосредственно самим 
процессом своего труда. Вероятно, именно 
мотивирование возможностью карьерного 
роста во многом определяет ассоциацию его с 
уровнем потенциального заработка, посколь-

 
Рис. 1. Значимые взаимосвязи между параметрами трудовой мотивации и удовлетворенности трудом 

у персонала отдела продаж торговых организаций:  – прямой характер взаимосвязей;  
 –обратный характер взаимосвязей 
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ку ключевой фокус внимания менеджеров по 
продажам постоянно находится на непосред-
ственных результатах своей деятельности, 
выражающейся прежде всего в индивидуаль-
ных показателях объема продаж и персональ-
ном вкладе в выполнение плана продаж.  

Обнаружены разнонаправленные корре-
ляции показателей мотива «условия труда». 
Высокая значимость мотива «условия труда» 
у сотрудников отдела продаж положительно 
связана (rs = 0,31; ρ ≤ 0,05) с удовлетворенно-
стью графиком работы и нагрузкой (удовле-
творённость режимом работы, длительностью 
отпуска, а также объёмом работы, которую 
необходимо выполнять). Возможно, это опре-
деляется и тем, что график работы и нагрузка 
у менеджеров по продажам привязаны к вы-
полнению плана, а не к временным характе-
ристикам режима трудовой деятельности, что 
позволяет гибко и комфортно планировать 
свою загрузку в течение рабочего дня. Также 
высокая значимость мотива «условия труда» 
отрицательно коррелирует с удовлетворенно-
стью стилем управления, другими словами – 
со способами поддержания дисциплины ад-
министраторами организации, с отношением 
к сотрудникам со стороны руководителей, с 
пропагандируемыми ими ценностями (rs = –
0,28; р ≤ 0,05). Деятельность менеджеров по 
продажам во многом зависит от непосредст-
венного руководителя, и поэтому качество 
взаимоотношений является такой же гигиени-
ческой характеристикой работы, как график 
или объем решаемых в ходе нее задач. Воз-
можно, что те менеджеры, которые нацелены 
прежде всего на соблюдение постоянных ус-
ловий труда, в первую очередь неудовлетво-
рены тем, что руководители нарушают баланс 
постановкой внеплановых задач или непред-
виденным повышением рабочей нагрузки.  

Значимость мотива «самоактуализации» 
прямо взаимосвязана и с показателем удовле-
творенности трудовым коллективом, отра-
жающим, в том числе, чувство насыщенности 
позитивным общением в коллективе, пред-
ставления сотрудника о продуктивности со-
вместной трудовой деятельности и об уровне 
доверия между коллегами (rs = 0,29; ρ ≤ 0,05). 
Чем больше для менеджера важна собствен-
ная направленность на свой личный рост и 
развитие, тем больше он удовлетворен каче-
ством взаимодействия с коллегами. Вероятно, 
если одним из основных источников развития 
и профессионального роста у сотрудников 

выступает коллектив, то наличие в нем более 
профессионально компетентных коллег опре-
деляет и их возможность удовлетворить мо-
тив к самоактуализации.  

Обнаружено, что мотив социальной за-
щищенности сотрудников положительно свя-
зан с показателем удовлетворенности системой 
их стимулирования, отражающей удовлетво-
рение системой распределения поощрений и 
стимулирования работников, а также решения 
вопросов организации их досуга (rs = 0,28; 
ρ ≤ 0,05). Следует учитывать, что сотрудники 
предприятий малого и среднего торгового биз-
неса в основном сами ответственны за свою 
социальную защищенность и не обладают осо-
быми привилегиями и социальными льготами, 
существующими для работников крупных тор-
говых компаний или производств). В силу это-
го чувство их социальной защищенности опре-
деляется и тем объемом денежных средств, 
который они сами смогут заработать в кон-
кретных условиях, что косвенно определяется 
и существующей в организации системой сти-
мулирования сотрудников.  

Выявлено, что значимость мотива «лич-
ная безопасность» отрицательно связана с по-
казателем удовлетворенности содержанием 
труда, интересом к его содержанию, увлечён-
ностью непосредственно самим процессом 
труда (rs = –0,31; ρ ≤ 0,05). Можно предполо-
жить, что непосредственная деятельность по 
продажам у менеджеров связана с постоянным 
напряжением по поводу необходимости выпол-
нения показателей и периодическими конфлик-
тами с клиентами и покупателями, что субъек-
тивно сказывается на ощущении своего окру-
жения как небезопасного пространства.  

Значимость мотива «общение» прямо 
взаимосвязана с показателем удовлетворенно-
сти стилем управления (rs = 0,29; ρ ≤ 0,05). 
Возможно, большая ориентированность на 
общение (прежде всего с коллегами по рабо-
те) задается в том числе и характерной для 
организаций торгового профиля системой 
управленческой коммуникации, наличие ко-
торой напрямую влияет и на взаимосвязи мо-
тивов профессиональной коммуникации.  

В заключение следует отметить, что доста-
точно большое число (девять) установленных 
взаимосвязей параметров трудовой мотивации и 
удовлетворенности трудом у персонала отдела 
продаж свидетельствует о наличии определен-
ной иерархии трудовых мотивов и необходимо-



Социальная психология 

 28 Bulletin of the South Ural State University. Ser. Psychology.
2018, vol. 11, no. 4, pp. 23–30

сти ее учета при построении системы поддер-
жания удовлетворенности сотрудников. 

Результаты анализа взаимосвязи показа-
телей трудовой мотивации и особенностей 
восприятия организационной культуры у пер-
сонала отдела продаж представлены на рис. 2. 
(Представляется целесообразным напомнить, 
что в соответствии с дизайном исследования 
показатели организационной культуры оце-
нивались как на фактическом (актуальном) 
уровне, так и как их желаемое состояние 
(прожективный уровень). 

Выявлено, что мотив «самоактуализация» 
отрицательно коррелирует с проявлением бю-
рократической организационной культуры 
(rs = –0,41; р ≤ 0,01). Очевидно, что чем 
больше важность развития и роста сотрудни-
ков организации, тем меньше они восприни-
мают существующую в ней культуру как бю-
рократическую. Можно предположить, что 
полученные в исследовании данные объясня-
ются тем, что деятельность менеджера по 
продажам требует гибкости и адаптивности, 
которые находятся в определенном противо-
речии с нормам формализации в бюрократи-
ческой культуре, и поэтому такая деятель-
ность направлена на игнорирование её прояв-
лений. Аналогично положительная корреля-
ция мотива «самоактуализация» с прожектив-
ным уровнем представлений о рыночной ор-
ганизационной культуре (rs = 0,30; р ≤ 0,05) 
отражает желание самодостаточного персона-
ла организации видеть ее ориентированной на 
более высокие результаты, представлять ее  
более конкурентоспособной. 

Мотив «карьера» взаимосвязан с факти-
ческим (rs = 0,29; ρ ≤ 0,05) и с прожективным 
(rs = 0,37; ρ ≤ 0,01) восприятием рыночной 

организационной культуры. Как следствие, 
карьерная ориентированность менеджеров по 
продажам связана у них с повышением уров-
ня организационной культуры их компании, 
прежде всего – в направлении большей ее 
ориентированности на достижение результа-
тов и повышение конкурентоспособности. 
Рыночная культура наиболее органичным об-
разом отражает сущность любого отдела про-
даж как структурного подразделения органи-
зации, возможно, именно поэтому на её про-
явления сфокусированы те сотрудники, для 
кого важно построение карьеры.  

Обратный характер взаимосвязи значимо-
сти мотива «условия труда» с восприятием кла-
новой организационной культуры (rs = –0,33; 
ρ ≤ 0,05) и прямой – с восприятием бюрократи-
ческой организационной культуры (rs = 0,35; 
ρ ≤ 0,01) свидетельствует, что ориентирован-
ность на достойные условия труда снижает 
стремление воспринимать организационную 
культуру как отношения «в большой трудовой 
семье».  

С другой стороны, характерная для про-
фессиональной деятельности в торговых ор-
ганизациях малого и среднего бизнеса ориен-
тированность на коммуникацию с коллегами 
отражает тренд на восприятие такой органи-
зационной культуры как клановой, «семей-
ной». Как следствие, показатели мотива «об-
щение» оказались положительно связанными 
с восприятием фактической организационной 
культуры по типу «клана» (rs = 0,29; ρ ≤ 0,05).  

Полученные результаты показывают, что 
относительно большое число корреляций 
(семь) в системе взаимосвязи уровня трудовой 
мотивации персонала отдела продаж с типом 
организационной культуры свидетельствует о 

 
 

Рис. 2. Значимые взаимосвязи между параметрами трудовой мотивации и показателями организационной 
культуры:  – прямой характер взаимосвязей;   – обратный характер взаимосвязей 
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том, что целенаправленный культурогенез 
в компании может поддерживать более высо-
кую мотивацию у менеджеров.  

Полученные в нашем исследовании дан-
ные могут быть использованы не только в 
контексте дальнейших эмпирических иссле-
дований, но и для управления мотивацией 
персонала посредством влияния на организа-
ционную культуру компании. 
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Publication presents results of the study of the certain characteristics of work motivation of the 
sales managers with different levels of job satisfaction and connection of the various types of work 
motives with indicators of job satisfaction and typological features in the organization culture. Study
proves differences in the structure of work motivation among managers of the trade organization with 
high, medium and low levels of job satisfaction. It has been established that managers of trade organi-
zations with high level of job satisfaction evaluate motives of professional growth and capacity build-
ing as more important. In organizations with low job satisfaction, staff is motivated by social security. 
The revealed interrelations of the parameters of work motivation and job satisfaction indicate 
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the presence of a certain hierarchy of work motives.  It was proved that the market culture in its natu-
ral way reflects the essence of any sales department as the organization unit, which causes employees 
to focus on their career. 

The findings confirm that the level of work motivation of sales staff is associated with the type of 
organizational culture. The interrelations between parameters of work motivation and job satisfaction 
show existence of certain work motives hierarchy and necessity to take it into account for system of 
support employee satisfaction. 

Keywords: types of work motivation, job satisfaction, types of organizational culture. 
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