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Аннотация. В условиях экспоненциального роста востребованности сотрудников отрасли 

информационных технологий и цифровизации во всех сферах бизнеса, а также формирования особой 

системы мотивации специалистов области информационных технологий (руководителей ИТ 

проектов, разработчиков, архитекторов, специалистов служб поддержки и эксплуатации), актуальной 

становится проблема трансформации системы мотивации этих сотрудников. Представленное 

исследование носит эмпирический характер, где показаны результаты теоретического анализа по 

выделенной проблеме, а также дано описание разработанной и реализованной на базе кэптивной 

компании «ОМК-Информационные технологии» методологии программы целеполагания, развития и 

мотивации руководителей и специалистов – условное именуемой «ВЕКТОР 2020». В рамках работы 

также раскрыты концепция, методология и инструменты трансформации системы мотивации на базе 

апробированной программы. Работа обладает научной новизной, заключающейся в прозрачной 

системе мотивации сотрудников, понятной системе целеполагания, современном и актуальном 

инструментарии, а также соответствии теоретическим концепциям и подходам, отражающим основы 

мотивации сотрудников IT-компаний. Результатом апробации разработанной методики и 

инструментов стало создание нового механизма, стимулирующего работников к достижению более 

высоких и, главное, устойчивых показателей деятельности. Созданная методика может быть внедрена 

в работу других IT-компаний в качестве инструмента трансформации мотивации и процесса 

управления идеями, а, следовательно, и производительности, и вовлеченности персонала в 

долгосрочной перспективе в рост бизнес-результатов. 
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for information technology specialists (IT project managers, developers, architects, support and operation 

specialists), the problem of transforming the motivation system for these employees is becoming urgent. 

The presented study is of an empirical nature, which shows the results of a theoretical analysis on the 

selected problem, as well as a description of the methodology of the goal-setting, development and 

motivation program for managers and specialists, developed and implemented on the basis of the captive 

company OMK-Information Technologies - conditionally referred to as "VECTOR 2020". As part of the 

work, the concept, methodology and tools for transforming the motivation system based on a proven 

program are also disclosed. The result of approbation of the developed methodology and tools was the 

creation of a new mechanism that encourages employees to achieve higher and, most importantly, 

sustainable performance indicators. The created methodology can be implemented in the work of other IT 

companies as a tool for transforming the motivation and idea management process, and, consequently, 

productivity and staff engagement in the long term into the growth of business results. 

Keywords: organizational development, results-based management, goal setting, motivation, digital 

transformation, change management 
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Введение 

Для любой организации одним из значимых элементов функционирования является 

формирование успешного и долгосрочного взаимодействия с сотрудниками, так как этот 

фактор позволяет достичь целей организации. Соответственно, совершенствование и опре-

деление состояния человеческих ресурсов организации является важной задачей, реализа-

ция которой позволяет выстраивать отлаженную систему мотивации сотрудников и обес-

печивать конкурентное преимущество компании на рынке.  

В современных реалиях сформировавшийся технологический уклад всех сфер жизни 

общества повлиял на возрастание потребности в специалистах и профессионалах в сфере 

информационных технологий (IT). Сейчас IT-специалисты востребованы во всех бизнес- и 

государственных структурах.  По данным Росстата, на сегодняшний день России дополни-

тельно требуется больше 1 млн IT-специалистов, что составляет 1,8 % емкости рынка тру-

довых ресурсов. Есть эксперты, которые считают, что кадровый дефицит в этой сфере к 

концу 2023 г. может достичь 1,5 млн чел. и увеличится до 2 млн чел. к 2027 г. Таким обра-

зом, можно сделать вывод, что проблема мотивации и управления IT-специалистами явля-

ется актуальной и значимой в современном дискурсе. 

В исследовании С.П. Грибановой отмечено, что при условии того, что мотивационная 

система любого сегмента должна быть направлена на привлечение и удержание специали-

стов путем удовлетворения их потребностей, сотрудники IT-компаний, ввиду их навыков, 

специфики деятельности и креативного мышления, имеют специфические потребности и 

«рычаги» мотивации, раскрытие и изучение которых является необходимым условием при 

построении мотивационной концепции  стимуляции их деятельности. Учет этой специфики 

предопределяет важное правило – эффективная мотивационная концепция должна гармо-

нировать с ценностями и мотивами представителей IT-профессий [Грибанова, 2018]. 
Для понимания специфики мотивации IT-сотрудников рассмотрим теоретические ас-

пекты данной проблемы с опорой на международный опыт и научно-исследовательские 
данные. 

Так, Организацией экономического сотрудничества и развития в «Руководстве Кан-

берра» было прописано, что IT-специалисты выступают в качестве соединительного звена 

между технологическим прогрессом общества и его экономическим и социальным разви-

тием. Таким образом, в конце прошлого века уже было определено, что IT-сфера формирует 

будущее экономики и оказывает на нее непосредственное влияние [OECD AND EURO-

STAT, 2019]. 
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Это также обуславливает фактор возрастания требований, которые предъявляются к 

сотрудникам IT-сферы, так как они вынуждены работать в условиях многозадачности, вы-

сокого уровня ответственности и динамичности.  

В исследовании Р. Сванборга были выделены компетенции, которым в современных 

реалиях должны соответствовать IT-специалисты: 

– специалисты данной сферы должны ориентироваться в текущем состоянии своей 

отрасли, понимать ее специфику и перспективы; 

– специалисты IT-сферы должны уметь работать в условии ограниченных технологий; 

– сотрудники IT-компаний должны стремиться к раскрытию своего креативного и 

творческого потенциала, самосовершенствоваться, чтобы идти «в ногу со временем»; 

– IT-специалисты должны обладать профессиональными компетенциями своей от-

расли, стремиться к лидерству и иметь навыки командной работы [Swanborg, 2011]. 

Наряду со всеми обязанностями и требованиями, исследователями отмечается, что со-

трудники IT-сферы также нуждаются в эффективной, продуманной и актуальной для их 

деятельности и личностных особенностей системе мотивации. 

Теории мотивации сотрудников IT-сферы 

Ставя задачу определения теоретического подхода к созданию Программы мотива-

ции, включая концепцию, методологию и инструментарий сотрудников IT-сферы, рассмот-

рим мотивационные теории, которые подходят для адаптации к ее решению. Определим 

понятийный аппарат.  

Так, под мотивацией в общем виде понимают психологический процесс, который 

направляет и активизирует деятельность сотрудника. Уровень мотивации и, как следствие, 

вовлеченности сотрудника в деятельность организации зависит от множества факторов. 

Перейдем к исследованиям. В работе Л. Воллмейера, К. Джендерека и Т. Тозмана от-

мечены три основных фундаментальных источника, формирующих высокий уровень моти-

вации – это возможность достижения целей, возможность получения признания за свою 

деятельность и постановка сложных, бросающих вызов профессионализму задач. Этот под-

ход по-своему ценен и информативен, но не учитывает такие аспекты, как материальные и 

нематериальные ценности и потребности сотрудников [Vollmeyer, Jenderek, Tozman, 2013]. 

Рассмотрим связь мотивации и потребностей в рамках теории мотиваций. Так, фунда-

ментальным является знание о том, что человек, у которого наблюдается наличие в недо-

статочном объеме какого-либо блага, мотивируется на улучшение своего состояния и реа-

лизации незакрытой потребности. Такая концепция была наиболее ярко отражена в иерар-

хии потребностей Маслоу, где показано, что потребности человека разделены на уровни 

приоритетности, и по «закрытию» нижнего уровня у него появляется мотивация к реализа-

ции следующего уровня потребностей [Maslow, 1954]. 

Отдельные авторы, с опорой на теорию А. Маслоу, разбивают основные потребности 

человека на три группы: экзистенциальные потребности, социальные потребности и по-

требности роста. Вне иерархий также выделяются: потребность в достижении целей, по-

требность в социализации и потребность в лидерстве или власти. При этом мотивацией че-

ловека «руководит», как правило, приоритетно одна из перечисленных потребностей 

[Mcclelland, 1987]. 

Потребности, в зависимости от их вида и количества, также формируют определен-

ный вид мотивации. Мотивация может быть внутренняя или внешняя. Так, в работе 

О.Н. Кирилиной выделено три вида внутренней мотивации: 

– автономия как возможность действовать в соответствии с личными установками, 

принципами и взглядами; 

– принадлежность, выражающаяся в потребности получить признание от окружения; 

– компетенция, проявляющаяся в потребности видеть конкретные результаты своей 

деятельности [Кирилина, 2019]. 
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При исследовании связи мотивации и потребностей сотрудников определенных сфер, 

в научном сообществе рассматриваются преимущественно отдельно взятые потребности и 

их влияние на мотивацию работников. В контексте вышеуказанных видов внутренней мо-

тивации важно отметить, что в рамках разработки и апробации мотивационной системы для 

IT-сотрудников целесообразно выделить стимулирование такого типа мотивации как ком-

петенция, так как сформированная потребность в оценке результатов своей деятельности у 

сотрудника будет способствовать продуктивности и повышению эффективности деятель-

ности организации в целом. По мнению М. Уитли, у сотрудников IT-сферы, относящихся к 

сегменту с высокой долей ответственности и креативными задачами, ярко выражена по-

требность в вовлечении в процесс принятия решений [Wheatley, 2005]. Так, Х. Бреннингер, 

выделяет связь между уровнем мотивации сотрудников IT-компании и их удовлетворенно-

стью стилем управления руководящего состава компании [Brenninger, 2015]. 

Важно рассмотреть также поведенческую теорию мотивации. Так, психологом 

К. Левиным отмечено, что на поведение человека оказывают влияние индивидуальные ха-

рактеристики и внешние условия. Именно поэтому при разработке системы мотивации 

важно учитывать внешние и внутренние факторы мотивации для определения потребно-

стей, мотиваторов и поощрений. Внутренние поощрения носят субъективный характер и 

зависят от личностных взглядов и идеалов сотрудника. Внешние поощрения носят более 

обобщенный характер и могут быть представлены в виде вознаграждения: премия, уваже-

ние, похвала и т.д. [Lewin, 1946].  

Наряду с внешними и внутренними поощрениями, Дж. Барбуто и Р. Шоль выделяют 

инструментальные поощрения, которые связывают все виды поощрений. Инструменталь-

ная мотивация формируется тогда, когда сотрудник реализует и совершенствует свою дея-

тельность, и за это получает «двойное» поощрение: достижение цели (самоуважение и 

внутренняя радость как следствие) в качестве внутренней мотивации и премия или продви-

жение по службе за закрытие цели − как внешняя мотивация, или стимул. Для достижения 

инструментальной мотивации важно, чтобы цели компании не противоречили целям и 

принципам сотрудника, а также подразумевали не только механическую реализацию задач, 

но и способствовали его росту и развитию [Barbuto, Scholl, 1998]. 

Исходя из этого, важно рассмотреть целеполагающую теорию мотивации. Так, 

И.В. Мишурова отмечает, что в основе целеполагающей теории мотивации лежит возмож-

ность достижения измеримых и понятных целей. Теория не является универсальной, так 

как она ориентирована только на закрытие потребности в достижении целей и не учитывает 

тех сотрудников, которые стремятся к саморазвитию и получению внутреннего удоволь-

ствия от процесса работы, а не только от его завершения [Мишурова, 2022]. 

Представляет интерес также и мотивационная теория В. Врума. Согласно данной тео-

рии, для сотрудника очень важно проводить сравнение «затраченные усилия – полученный 

результат». Другими словами, для высокого уровня мотивации сотрудника имеет большое 

значение то, чтобы поощрение от реализации цели было соразмерно усилиям, затраченным 

на достижение этой цели [Vroom, 1964]. Основным выводом, который целесообразно сде-

лать при дополнении и расширении этой теории, является то, что мотивационные стимулы 

должны быть положительными и деятельность сотрудника должна привести его к поощре-

ниям, а в дальнейшем – к ощутимым изменениям в жизни [Иличкина, 2022]. 

Мотивационные стимулы 

Стимул представляет собой «рычаг» влияния и воздействия на поведение и работу со-

трудника. Согласно исследованиям Дж. Бухмана, эффективный стимул должен формировать 

инициативу. Стимулы бывают двух видов: материальные и нематериальные. При этом важно 

учитывать тот факт, что стимулы IT-специалиста и педагога, например, будут кардинально 

различаться. При этом, с целью создания эффективной системы мотивации IT специалиста 

важно определить «портрет» работника IT-сферы, его внутренние и внешние потребности. 
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Ввиду специфики деятельности IT-сферы, к особенностям личности сотрудников таких ком-

паний можно отнести креативное творческое мышление, способность быстрой адаптации к 

изменениям, стремление к развитию, возможности быть свободным (в принятии решений, в 

определении рабочего графика), гибкий и подвижный склад ума и т.д. 

С опорой на труды Дж. Бухмана схема, отражающая основные общие стимулы, вы-

глядит следующим образом (рис. 1) [Buchan, Ball, O’may, 2000]. 

 

 

Рис. 1. Материальные и нематериальные стимулы 

Fig. 1. Tangible and non-tangible incentives 

 

Таким образом, следует учесть, что для достижения лучшего результата эффективная 

система мотивации должна объединять в себе материальные и нематериальные стимулы 

воздействия на сотрудников, а также учитывать ряд индивидуальных особенностей ко-

горты специалистов IT-индустрии, часто именуемых «айтишники». 

Особенности мотивации сотрудников IT-компании 

С каждым годом интерес к проблеме мотивации сотрудников IT-компании возрастает. 

Так, например, в исследовании Дж. Кугер и Ф. Заваки отмечено, что для IT-специалистов 

характерна выраженная потребность в карьерном росте при параллельном снижении по-

Стимулы

Материальные

•Заработная плата

•Другие прямые финансовые выплаты

•Выплаты пенсий, больничных, страховых компенсаций

•Компенсация транспортных расходов

•Декретные выплаты

•Косвенные финансовые выплаты. Субсидирование 
питания, проживания  и одежды

Нематериальные

•Отпуск

•Гибкий график работы

•Возможность доступа к дополнительному образованию и тренингам

•Академический или учебный отпуск

•Запланированные перерывы в работе

•Доступ к медобслуживанию

•Наличие мест отдыха и рекреации

•Возможность карьерного роста
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требности в социальном взаимодействии [Couger, Zawacki, 1980]. В более современном ис-

следовании этих авторов мотивационные стимулы сотрудников IT-компании распределены 

следующим образом: на первом месте находятся перспектива повышения и удовлетворение 

работой, затем идет возможность обучения и карьерного роста, затем – социальный пакет, 

условия работы и стабильность. В этой работе факторы, оказывающие влияние на мотива-

цию IT-сотрудников, были разделены на факторы мотивации и гигиены, и был сделан вы-

вод о том, что для специалистов IT-сферы характерна опора на факторы-мотиваторы [Burn, 

Couger, Ma, 1992]. 

Согласно исследованию Д. Макнайта, удовлетворенность и вовлеченность сотрудни-

ков IT-компании зависит от взаимосвязи между характеристиками работы и характеристи-

ками рабочего места. При этом удовлетворенность автором рассматривается как компонент 

текучести кадров и говорит о том, что этот фактор играет роль при отрицательной связи, то 

есть он становится решающим при принятии решения о смене работы [Mcknight, Phillips, 

Hardgrave, 2009]. 

Важное исследование представили Дж. Коваль и Н. Розтоки. Авторами был проведен 

анализ удовлетворенности сотрудников IT-компаний разных стран. По его результатам был 

сделан вывод о том, что IT-специалисты, работающие в странах с переходной экономикой, 

чувствуют неудовлетворенность при оценке оплаты труда и ее пропорциональности их 

навыкам и профессионализму. Соответственно, для сотрудника IT–сферы важны матери-

альные стимулы в их связи с нематериальными [Kowal, Roztocki, 2015]. 

Рассмотрим методы вознаграждения сотрудников, представленные президентом Дже-

нерал Электрик (General Electric) Д. Уэлчем, которым были выделены три категории со-

трудников: 

– лидеры, которые разделяют ценности компании, горят идеей ее развития и мотиви-

руют своим примером остальных сотрудников; 

– стабильные сотрудники, которые являются компетентными профессионалами, но 

ориентируются на сдачу дежурных задач и реализацию поставленных целей, без мотивации 

к чему-то большему; 

– аутсайдеры, которые не разделяют ценности компании и их деятельность не прино-

сит положительных результатов [Революция в менеджменте…]. 

Д. Уэлч обозначил эти группы и дал установку топ-менеджерам на то, чтобы соотно-

шение сотрудников по этой схеме составляло «20–70–10» %, соответственно. По его мне-

нию, именно эта пропорция идеально подходит для развития и мотивации работников ком-

пании. Мотивационная система также была разделена в рамках выделенных групп: 

– лидеров мотивировали ростом зарплаты, приобретением акций, карьерным продви-

жением; 

– стабильных сотрудников мотивировали повышением заработной платы без картер-

ного роста, премированием; 

– аутсайдеров увольняли. 

Эта система позволила Д. Уэлчу избавиться от непродуктивных сотрудников, и при-

влечь на их место заинтересованных и трудоспособных работников. 

Представляет интерес работа Б. Карша и Ц. Темплина. Авторами по результатам эм-

пирических исследований было определено, что и у отдельных сотрудников IT-компаний 

отличается отношение к работе и, соответственно, ценности и потребности. По их мнению, 

и среди специалистов IT-сферы есть разграничение на основе поколенческого фактора. Од-

нако возраст при этом не так существенно влияет на потребности сотрудников, в отличие 

от специфики их вида деятельности [Karsh, Templin, 2013]. Проанализированные и сформи-

рованные в работе характеристики IT-специалистов были разделены на три группы и пред-

ставлены в схематичном виде на рис. 2. 
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Рис. 2. Рабочие характеристики IT-специалистов 

Fig. 2. Work characteristics of IT professionals 

 

В исследовании также представлены результаты анализа мотивации IT-специалистов, 

которые отнесены к работникам умственного труда. По результатам проведенного опроса 

мотивационные факторы сотрудников IT-компаний ранжированы путем перемещения от 

приоритетного к менее значимому: интересные рабочие задачи, возможность профессио-

нального развития, возможность картерного роста, рабочий коллектив. Только закрытие вы-

шеназванных нематериальных потребностей приводило к таким мотивирующим факторам, 

как финансовое поощрение и материальное стимулирование [Kubatova, Kukelkova, 2014]. 

Таким образом, в результате теоретического анализа было подтверждено, что потреб-

ности специалистов в области IT отличаются от стимулов и потребностей работников дру-

гих отраслей. Так, для сотрудников IT-компании важны такие факторы, как самореализа-

ция, интересные рабочие задачи, условия труда, целеполагание. Финансовое стимулирова-

ние и стремление к карьерному росту также выражены, однако эффективная система моти-

вации должна учитывать совокупность этих факторов, так как для сотрудников IT-сферы 

важно не только то, что они получат за свою деятельность, но и то, как они эту деятельность 

будут реализовывать (удовольствие от работы, удовлетворенность рабочими условиями, за-

дачи, требующие саморазвития и повышения квалификации).  

Важным исследованием представляется работа Гофман О.О., Водопьянова Н.Е., Джу-

магулова А.Ф., Никифоров Г.С. о понятии и составляющих «выгорания» специалистов 

сферы ИТ, которые приходят к выводу, что в современных исследованиях нет однозначного 

ответа о специфике выгорания ИT-специалистов: по данным одних авторов, для ИT-специ-

алистов характерным является выгорание по субфакторам «эмоциональное истощение» и 

«редукция личных достижений», по другим — «деперсонализация» (цинизм). Очевидно, 

выявленные различия в типологии выгорания ИT-специалистов связаны с многообразием 

•Целеустремленность

•Позитивный настрой

•Умение общаться с новыми технологиями

•Умение взаимодействовать и сотрудничать

•Мультикультурализм

Активы

•Предпочитают не заниматься работой, требующей 
низкой квалификации

•Ограничение навыка взаимодействия с клиентами, 
коллегами (предпочитают отдаваться работе, а не ее 
обсуждению)

•Порой самоуверенность не соответствует реальным 
навыкам

•Нетерпеливость

Пассивы

•Гибкий график

•Возможность работы вне офиса

•Баланс между работой и ли чной жизнью

•Работа в динамично растущей организации

•Больше ценят возможность профессионального 
развития, чем финансовые поощрения

Предпочтения
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ИT-профессий, которые необходимо учитывать при оценке выраженности отдельных суб-

факторов выгорания. Представлены три группы детерминант выгорания ИТ-специалистов: 

1) профессиональные (высокие требования к обучаемости, совмещение командных и функ-

циональных ролей, высокая неопределённость — непредсказуемость рабочих задач, иллю-

зии гибкого графика, дистанционная коммуникация, профессиональные заболевания); 

2) организационные (виртуальная организация, специфика дистанционного управления 

персоналом); 3) личностные (гендерные, возрастные, образ жизни, психологическая готов-

ность к профессиональной деятельности, отношение к профессиональной деятельности) 

[Гофман, Водопьянова, Джумагулова, Никифоров, 2023]. 

Концептуальные подходы, методология и инструменты должны быть выстроены во 

многом как ответ на эти факторы выгорания, таким образом, чтобы инструментарий 

предотвращал их корневые причины. 

Программа целеполагания, развития  

и мотивации сотрудников IT-компании «ВЕКТОР 2020» 

Используя теоретические основы мотивации сотрудников IT, а также личный и про-

фессиональный опыт, на базе компании «ОМК-Информационные технологии» (далее – 

ОМК-ИТ) была разработана и апробирована концепция, методология и набор инструмен-

тария мотивации и целеполагания, которые были сфокусированы именно на потребностях 

специалистов в области информационных технологий – программа «ВЕКТОР 2020». 

Исходной точкой и стимулом для разработки концепции можно считать март 2013 г., 

когда с целью объединения сотрудников IT-дирекций заводов промышленного холдинга 

«Объединенная металлургическая компания» была образована новая кэптивная компания 

«ОМК-Информационные технологии» (ОМК-ИТ). Число работающих в новой компании 

достигло порядка 800 чел., которые перешли из заводских структур бывших дирекций по 

информационным технологиям различных регионов страны. И к осени 2013 г. возникла по-

требность поставить перед ними общие цели и задачи, на решение которых будут направ-

лены их усилия. Обусловлена была эта потребность тем, что, во-первых, компания нужда-

лась в долгосрочном и крепком фундаменте развития компетенций и понимания того, кем 

и с каким результатом исполняются поставленные задачи. Во-вторых, компания была рас-

пределенная и ее дирекции находились в различных регионах и городах: Москва, Чусовой, 

Владимир, Челябинск, Альметьевск, Уфа и ряде других городов. Это в определенной мере 

усложняло работу в контексте организации единого профессионального механизма управ-

ления, реализации проектов развития, обмена опытом, отчетности, и т.д. И самое главное, 

триггером для создания новой компании стала потребность высшего руководства в полно-

масштабной трансформации собственно системы управления информационными техноло-

гиями, что потребовало от нового руководства ИТ функции Холдинга кардинально новых 

и быстрых шагов в достижении требуемых результатов. И именно сотрудники, на которых 

была нацелена данная программа, стали движущим механизмом трансформации. 

Для решения этих проблемных вопросов, стимулирования деятельности сотрудников 

и выстраивания четкой системы управления между дирекциями и географически распреде-

ленными командами было решено разработать и реализовать концепцию единой про-

граммы целеполагания и оценки достижения результатов сотрудников. Программа полу-

чила название «ВЕКТОР 2020», что было обусловлено ее целями – она разрабатывалась в 

2013 г., и нужно было выбрать, куда двигаться в рамках этой программы – вектор движения. 

Было решено ориентироваться на 2020 г. и выбирать соответствующие долгосрочные цели 

и соответствующую данному вектору развития систему мотивации персонала IT-компании. 

Кроме того, само название и значок «укрупненного вектора» на уровне «символа путевод-

ной звезды» сигнализировал руководителям и их рабочим коллективам: время пришло, 

стоит действовать, объединяйтесь вокруг движения вперед. 
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Методика и инструментарий программы 

«ВЕКТОР 2020» − это многоуровневая сквозная система целеполагания и оценки, поз-
воляющая каждому сотруднику разработать свои цели развития и соотнести их с целями 
компании. Для сотрудников программа стала реальной возможностью для определения 
направления собственного профессионального роста и улучшения деятельности в рамках 
должностных обязанностей. Уже было отмечено в теоретических концепциях, мотивация 
IT-сотрудников во многом зависит от их возможностей реализации таких потребностей, как 
возможность совершенствоваться, четкие и интересные для профессиональной реализации 
цели и задачи, понятная система роста, возможность карьерного продвижения, получение 
прозрачного и справедливого вознаграждения по итогам года. Все эти факторы были 
учтены и представлены в программе «ВЕКТОР 2020». 

Методика программы выстраивалась на платформе объединения мотивационных тео-
рий и выделении тех факторов и аспектов, которые позволят стимулировать деятельность 
специалистов IT-сферы, и представлена инструментами и практиками ее реализации. Оста-
новимся на них более подробно. 

Основной целью программы является то, что каждый сотрудник сможет постоянно 
видеть свои цели в инструменте визуализации – рабочей тетради, определять пути их реа-
лизации, соотносить эти цели с глобальными целями компании и получать за свою успеш-
ную деятельность вознаграждение: то есть быть в общем векторе.  

К инструментам, которые позволили апробировать программу и успешно внедрить ее 
содержание в деятельность компании, были отнесены: система обучения принципам поста-
новки целей и их последующего достижения, менторство-назначение наставников, элек-
тронная рабочая тетрадь, опрос 360 градусов, матрица финальной оценки, кадровые коми-
теты, закрывающее торжественное мероприятие по подведению ежегодных итогов. Эти ин-
струменты использовались по следующему календарному годовому циклу (табл.1) 

Таблица 1 

Table 1 

Набор инструментария программы:  

действия сотрудника и наставника-ментора в годовом цикле 

A set of program tools: actions of an employee and mentor-mentor in the annual cycle 

Инструмент Период использования Действие сотрудника 
Действие наставника-

ментора 

Система обучения 

принципам 

постановки целей и 

их последующего 

достижения 

Ноябрь Участие в обучении Участие в обучении 

Менторство-

сопровождение 

наставником 

Полный календарный 

год 

Получение 

консультаций 

относительно 

постановки целей и 

далее относительно 

хода прогресса их 

достижения 

Выдача консультаций 

и сопровождение 

относительно 

прогресса достижения 

целей, выдача 

обратной связи по 

анкете 360 градусов, 

финальная оценка по 

итогам года 

Электронная 

рабочая тетрадь 

Старт – ноябрь, 

декабрь, и далее 

заполнение в течение 

года  

Заполнение целями и 

планом работ по их 

достижению 

Наставническая 

беседа и согласование 

целей 

Опрос 360 градусов Август 

Заполнение опросника 

по коллегам и 

руководителю 

Выдача обратной 

связи по анкете 360 

градусов 
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Окончание табл. 1 

End table 1 

Инструмент Период использования Действие сотрудника 
Действие наставника-

ментора 

Матрица 

финальной оценки 
Ноябрь 

Матрица формируется 

автоматически после 

внесения итогов 

реализации  

достижения целей и 

оценки 360 градусов 

Верификация 

подтверждение 

итогов матрицы 

Кадровые комитеты Декабрь 

Участие в кадровом 

комитете с отчетом по 

матрице 

Участие в кадровом 

комитете с обратной 

связью по своему 

подопечному 

Закрывающее 

торжественное 

мероприятие по 

подведению 

ежегодных итогов 

20-е числа декабря  – – 

 

Рабочая тетрадь «ВЕКТОР» была разработана под цели и содержание программы и 

была тем элементом, который объединил идейную составляющую программы и ее практи-

ческую реализацию. Так, рабочая тетрадь была предоставлена для личного заполнения каж-

дому сотруднику и имела удобный pdf-формат и понятную структуру (рис. 3): 

– введение; 

– описание механизма работы программы развития; 

– описание деятельности ментора, помощника по развитию; 

– выбор целей по развитию; 

– контроль постановки целей и оценка их сложности; 

– итоговый результат; 

– обратная связь по итогам работы. 

 

Рис. 3. Обложка рабочей тетради участника программы «Вектор 2020» 

Fig. 3. Cover of the workbook of the participant of the program "Vector 2020" 
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По разработанному критерию ВЕК, аналог SMART концепции, в тетради заполнялась 

категория целеполагания. Были определены вопросы для самостоятельного целеполагания 

и определены критерии постановки правильной цели по данной методике. Для того, чтобы 

цель соответствовала критерию ВЕК и, соответственно, целям и задачам компании, важно 

было, чтобы она отражала: 

«В – цель была важной, вдохновляющей и интересной для Вас лично. Недопустимо 

ставить цели, которые лично Вы выполнять не хотите; 

Е – единой с деятельностью Компании и Вашего направления. Недопустимо ставить 

цели, которые не соответствуют целям Компании или Вашего направления; 

К – количественной, имеющей конкретную метрику оценки результата. Недопустимо 

выбирать цели, результат выполнения которых невозможно измерить» (цитата из инстру-

ментария «рабочая тетрадь»). 

В рабочей тетради также был раздел «Бортовой журнал», в котором осуществлялось 

отслеживание результатов работы за цикл и планирование работы по целям на следующее 

полугодие. Для каждой цели в бортовом журнале в понятной форме и в открытых ячейках 

прописывалось: что было сделано по цели, какие ресурсы для ее реализации были вовле-

чены, какие сложности возникли, и отмечался прогресс выполнения цели (рис. 4). 

 

Рис. 4. Раздел «Бортовой журнал» рабочей тетради «ВЕКТОР 2020» 

Fig. 4. Section "Journal" of the workbook "VECTOR 2020" 
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Менторство – еще один инструмент программы, внедрение которого позволило систе-

матизировать все процессы развития и сделать программу понятной для ее участников. 

В рамках программы «ВЕКТОР 2020» каждому участнику был определен помощник по раз-

витию, который прошел необходимое обучение и сопровождал по программе участников в 

течение всего цикла ее реализации. В тетради были прописаны условия и цели работы с 

помощником по развитию, а также определены сроки и алгоритм связи с ним. 

Система каскадных кадровых комитетов. Кадровый комитет является инструментом 

для выработки коллегиального решения. В рамках реализации программы развития он про-

водился регулярно для отслеживания промежуточных результатов и в конце года (финаль-

ный кадровый комитет). На кадровых комитетах рассматривался каждый участник про-

граммы, давалась обратная связь по деятельности группы от верхнеуровневых руководите-

лей, обсуждалась матрица отчетности. Руководители групп на кадровом комитете расска-

зывали, какие цели были достигнуты, распределяли по ячейкам в матрице результаты со-

трудников, обсуждали сложности и перспективы компании на следующий год. Отчет про-

ходил в большом зале при участии руководителей и подключении кураторов по видеосвязи. 

Опрос 360 градусов. Классический инструмент 360 градусов использовался на полу-

годовой основе для оценки того, как сами рабочие коллективы видят поведение и ценности 

оцениваемого. Полученные оценки обратной связи являлись основой для оценки соответ-

ствия сотрудника требуемой модели поведения. Важным в системе целеполагания был не 

только результат деятельности, но и то, каким поведением, какими «методами» работы под-

чиненными и окружающими был достигнут этот результат. 

Матрица. Итоги реализации программы оценивались и распределялись при помощи 

девятиблочной матрицы достижений. Пример распределения баллов и ранжирования ре-

зультатов участника по матрице представлен на рис. 5. 

Итоговые результаты по матрице распределялись следующим образом: 

– в группу риска попали те участники, которые поставили перед собой цели, но не 

рассчитали своих сил или ресурсов, необходимых для достижения целей. Вследствие этого 

цели остались невыполненными; 

– в группу развития попали те участники, которые ответственно подошли к своей ра-

боте в программе «ВЕКТОР 2020», поставили себе достижимые или сложные задачи, доби-

лись их частичного или полного выполнения; 

– в группу опоры компании попали те участники, которые поставили себе труднодо-

стижимые цели и смогли их выполнить. 

Финальное торжественное мероприятие по подведению ежегодных итогов  прово-

дилось на ежегодной основе с участием всех сотрудников компании. Мероприятие было 

сконструировано как отчет руководства компании перед сотрудниками: руководители 

компании раскрывали результаты их личного вклада в достижение общего вектора дви-

жения, подводились сводные итоги работы всего коллектива, демонстрировались сводные 

финальные матрицы результативности сотрудников, а также объявлялись объемы мате-

риальной индексации каждого квадранта. Кроме этого, проходила открытая сессия вопро-

сов и ответов, а в конце озвучивалось новое верхнеуровневое послание по целям и задачам 

следующего года, тем самым открывался новый цикл программы ВЕКТОР на следующий 

календарный год.  
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Рис. 5. Матрица достижений 

Fig. 5. Achievement Matrix 

 

Алгоритм реализации программы «ВЕКТОР 2020» 

Первый год своего существования программа была реализована в пилотном объеме 

для руководителей самого верхнего уровня, в ее реализации приняло участие 70 чел., среди 

которых были директора, начальники управлений и начальники отделов. Перед запуском 
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программы участники проходили обучение по функционированию в рамках этой про-

граммы. Задача участников программы заключалась в грамотном разборе процесса целепо-

лагания и заполнения тетради вместе с помощником (обученный менторству-наставниче-

ству руководитель верхнего уровня). 

Первая задача в работе с тетрадью заключалась в грамотной постановке целей по кри-

териям «ВЕК». Всего было определено по 2–3 цели в рамках направления по критерию 

«ВЕК». После реализации задачи по постановке целей был собран первый промежуточный 

кадровый комитет по целеполаганию, где оценивались и утверждались цели сотрудников. 

Далее запускалась работа участников в рамках деятельности ОМК-ИТ с отслеживанием 

прогресса по реализации цели (регулярные встречи с помощником, промежуточные кадро-

вые комитеты) и заполнением промежуточного среза в рабочей тетради «ВЕКТОР». Фи-

нальный кадровый комитет, как было отмечено выше, проводился в конце года, и здесь 

были проанализированы результаты каждого участника по матричной системе оценки: что 

было реально достигнуто и, что немаловажно, как и какими способами действовал сотруд-

ник при их достижении.  

На финальном кадровом комитете собирались руководители верхнего уровня: дирек-

тор ОМК-ИТ, директора трех центров (ресурсный центр компетенций, центр архитектуры 

и разработки, центр эксплуатации и поддержки) и начальники управлений. В ходе комитета 

каждый руководитель каскадно от уровня «начальник отдела» и выше презентовал итоги 

работы каждого сотрудника своей структурной единицы, давалась обратная связь от смеж-

ных коллег, финально определялся уровень нахождения сотрудника на матрице девяти 

ячеек оценки: что достигнуто и как было достигнуто. На основании полученных результа-

тов далее выстраивалась система мотивации сотрудников. 

Система мотивации по программе «ВЕКТОР 2020» 

Система мотивации каждый год индексировалась исходя из того, в каком кубике мат-

рицы по итогам работы оказался сотрудник. Стимулом и мотивационным компонентом вы-

ступали ранжированное повышение, зависящее от результатов деятельности, и угроза 

увольнения в случае отсутствия результатов или отрицательных показателей: как в области 

самого результата деятельности, так и в области поведения-алгоритма действий при его до-

стижении: 

– 15 % повышения получали те сотрудники, которые оказывались в верхнем кубе мат-

рицы, в группе «Рост»; 

– 9 % повышения получали сотрудники, которые по результатам деятельности оказы-

вались в средних кубах матрицы, в группе «Опора»; 

– 6 % получали сотрудники, которые по результатам деятельности оказывались в ниж-

нем кубе матрицы, в группе «Развитие»; 

– увольняли тех сотрудников, кто оказался в самом нижнем кубе, в группе «Особое 

внимание». 

Также результаты выполнения программы влияли, помимо изменения оклада, на воз-

можности участия в обучении, семинарах, тренингах, конференциях и форумах, а также 

зарубежных командировках. Соответственно, все условия мотивации, которые характерны 

для сотрудников IT-компаний, были реализованы в рамках программы «ВЕКТОР 2022»: 

открытость, вовлеченность и сопричастность в деятельность компании, возможность ре-

ально повлиять своим трудом и поведением на свое будущее вознаграждение. Выстроенная 

система целеполагания и мотивации программы соответствует как общим принципам мо-

тивации, так и специфике мотивации в IT-сфере. 

Обсуждение результатов 

Программа целеполагания и развития «ВЕКТОР 2020» была разработана с целью объ-

единения усилий каждого сотрудника компании ОМК-ИТ на пути к достижению общих 
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целей и задач, направленных на совершенствование, масштабирование и развитие компа-

нии. В рамках «ВЕКТОР 2020» ставились следующие цели:  

•  стратегические инициативы ОМК-ИТ; 

•  корпоративные проекты ОМК-ИТ; 

•  кроссфункциональные задачи; 

•  задачи по стандартизации работы;  

•  задачи по улучшению общих метрик подразделений и ОМК-ИТ в целом; 

•  задачи по повышению эффективности работы в конкретных направлениях и прак-

тиках.  

В рамках системы «ВЕКТОР 2020» достигнуто и реализовано большинство сложных 

целей. Руководством компании сделан вывод о том, что программа стала реальной возмож-

ностью управления собственными ресурсами и возможностями для сотрудников, а также 

эффективной мотивационной управленческой системой для руководства. В этой системе 

«ВЕКТОР» ОМК-ИТ проработала три года до проведения последующей реформы системы 

целеполагания в переход в систему геймификации деятельности. 

Стоит выделить научную новизну программы. Во-первых, она выражается в прозрач-

ности всех процессов в рамках реализации программы: система прозрачна и понятна для 

каждого ее участника. Также понятной, доступной для самостоятельного отслеживания и 

справедливой является и система мотивации в рамках программы: она публичная, откры-

тая, поддается отчетности, проверке и оценке. Успешность программы обуславливается вы-

бором грамотной модели поощрения. Во-вторых, новизна разработанной и успешно апро-

бированной системы целеполагания и развития «ВЕКТОР 2020» заключается в четкой си-

стематизации и фиксации целей, что обеспечивается промежуточным кадровым комитетом, 

наличием помощников и понятным инструментарием. В-третьих, программа предполагает 

прозрачную и понятную систему материального поощрения, при которой сотрудники видят 

связь «затраченные ресурсы − ожидаемый результат», выбирают интересные и актуальные 

для них цели, созвучные с целями компании, и по результатам работы получают не только 

материальное поощрение, но и реализуют внутренние потребности в самоопределении, са-

моразвитии, достижении целей выполнении труднодостижимых или более реальных задач. 

Заключение 

Особенность мотивации сотрудников IT-компании заключается в разработке правиль-

ной системы целеполагания и развития, при которой будут учитываться внутренние нема-

териальные и материальные потребности, будет предоставлен понятный алгоритм работы, 

будет использоваться эффективный инструментарий, а сама система будет прозрачной, до-

ступной и результативной. 

Разработанная, апробированная и представленная в данной статье методология и ин-

струментарий программы целеполагания и мотивации «ВЕКТОР 2020» может быть исполь-

зована на практике IT-компаниями для трансформации системы мотивации сотрудников 

путем выстраивания единой системы целеполагания и совершенствования деятельности 

компании за счет постановки и реализации единых совместных целей и задач. 

Направления дальнейших исследований в области мотивации сотрудников IT отрасли 

во многом будут связаны с анализом смены поколений и новых мотивационных триггеров 

BANI мира. 
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