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èêÖÑàëãéÇàÖ 

Компенсационный менеджмент — одна из важнейших задач 
руководителя любой организации, решение которой позволяет по-
вышать эффективность и производительность труда, осуществлять 
последовательную политику совершенствования системы матери-
ального и морального стимулирования труда, пресекать откло-
няющиеся формы трудового поведения персонала. 

Знание теории и практики компенсационного менеджмента яв-
ляется основой повышения эффективности системы управления 
персоналом любой современной организации. 

Цель учебного пособия — сформировать у студентов систему 
знаний, умений и навыков в сфере компенсационного менеджмен-
та, изучить его основные теоретические и практические аспекты. 

Для достижения цели в пособие включены: 
1) теоретические материалы, логически структурированные по 

главам и параграфам, содержащие вопросы, ответы на которые 
определяют уровень понимания студентом соответствующей те-
матики; 

2) тесты для самоконтроля, направленные на закрепление полу-
ченных знаний по дисциплине. 

Учебное пособие содержит комплекс концептуальных положе-
ний, раскрывающих содержание компенсационного менеджмента. 
В логической последовательности рассматриваются основные по-
нятия компенсационного менеджмента, теоретические модели сис-
темы компенсации труда, компенсационная политика организации, 
материальное стимулирование труда в организации, моральное 
стимулирование труда в организации, социальная мотивация тру-
довой деятельности, оценка эффективности труда в системе мате-
риального стимулирования, управление системой компенсационно-
го менеджмента. 

При подготовке учебного пособия за основу взяты работы оте-
чественных и зарубежных авторов, которые являются общепри-
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знанными авторитетами в теории и практике компенсационного 
менеджмента. Отдельные теоретические вопросы носят дискусси-
онный характер, что позволяет студентам выработать свое собст-
венное мнение. 

Таким образом, изучив и проанализировав все предлагаемые 
темы, применив полученные знания в области компенсационного 
менеджмента в деятельности организации будущие и настоящие 
специалисты смогут повысить как собственную эффективность в 
качестве сотрудника, так и эффективность организации в целом. 
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ÉÎ‡‚‡ 1. éëçéÇçõÖ èéçüíàü  
äéåèÖçëÄñàéççéÉé åÖçÖÑÜåÖçíÄ1 

Основная цель главы — сформировать представление о сущно-
сти компенсационного менеджмента.  

Для этого необходимо раскрыть сущность компенсационного 
менеджмента как вида управленческой деятельности, рассмот-
реть компенсационную и некомпенсационную системы вознаграж-
дений. 

§ 1. КОМПЕНСАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ  
КАК ВИД УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Для достижения организацией конкурентных преимуществ в 
быстро меняющейся экономической среде ее стратегические планы 
и деятельность должны быть поддержаны компенсационным ме-
неджментом.  

Компенсационный менеджмент можно рассматривать с разных 
позиций:  

 наука; 
 составляющая управленческой практики;  
 институциональное образование. 
Как наука компенсационный менеджмент представляет собой 

совокупность знаний, связанных с мотивацией, оплатой труда, эко-
номикой труда, правовым регулированием трудовых отношений.  
В качестве составляющей управленческой практики компенсаци-
онный менеджмент охватывает методы реализации теоретических 
знаний на практике, конкретные приемы мотивации и вознаграж-
дения, функционирующие системы. Институциональное образова-
ние подразумевает организационную структуру, которая определя-

                                                      
1 На основе источника Калабина Е. Г. Введение в компенсационный 

менеджмент: учеб. пособие. Екатеринбург, 2009. 
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ет ответственность исполнителей и наделение полномочиями ра-
ботников.  

Система функций компенсационного менеджмента включает: 
1) формирование целей и разработку стратегий в сфере возна-

граждения труда наемных работников; 
2) планирование деятельности, в том числе расчет фонда опла-

ты труда и источников финансирования, определение систем воз-
награждения, разработка плана по труду и др.; 

3) организацию процессов нормирования труда (оценки зада-
ний), мотивации персонала, разработки программ базовой заработ-
ной платы, участия в капитале рядовых работников, моделей опла-
ты труда по результату, в том числе труда менеджеров и высших 
руководителей (топ-менеджеров); 

4) конструирование премиальных программ роста производи-
тельности труда и профессиональной квалификации; разработку 
тарифов заработной платы и рыночно-компенсационного пакета, а 
также вознаграждений по окончании трудовой деятельности и др.; 

5) контроль и регулирование, которые предусматривают: 
 анализ использования фонда вознаграждения работников; 
 анализ динамики и уровня производительности труда; 
 определение списочной численности работников; 
 анализ использования рабочего времени и нормирования 

труда; 
 анализ численности и состава работников организации; 
 анализ движения рабочей силы и др. 
Разработка компенсационного пакета выступает как одна из 

важнейших стратегических задач в управлении человеческими ре-
сурсами. Соответственно, построение системы денежных компен-
саций является функцией менеджера по персоналу. 

Компенсационный пакет или система вознаграждений, ко-
торые используются в организации, складывается из трех элемен-
тов — основная оплата труда (базовая зарплата, постоянная часть 
денежного вознаграждения), дополнительная оплата (побудитель-
ные выплаты, премии, бонусы, переменная часть денежного возна-
граждения) и социальные выплаты или льготы (бенефиты). 
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Базовая заработная плата есть гарантированная компенсация 
работнику за его труд в организации, т. е. вознаграждение за ис-
полнение должностных обязанностей на своем рабочем месте в 
объеме и с качеством, которые предусмотрены должностными ин-
струкциями или корпоративными стандартами. 

Базовая зарплата остается постоянной в течение достаточно 
продолжительного промежутка времени и впрямую не зависит от 
текущих результатов работы сотрудника. 

Бонусы или побудительные выплаты (переменная часть де-
нежного вознаграждения) обычно связаны с вознаграждением за 
результативность труда работника. К ним относятся комиссионные 
выплаты, премии за выполнение плана, участие в прибылях и т. д. 
Все то, что составляет переменную часть денежного вознагражде-
ния за труд и применяется для учета результативности работы со-
трудников, связывая уровень денежного вознаграждения с общей 
эффективностью работы компании, подразделения или самого ра-
ботника. 

Бенефиты или социальные пособия рассматриваются как 
вознаграждения, не связанные с количеством и качеством труда, 
вознаграждения, которые получают сотрудники за факт работы в 
данной организации или на данном предприятии. К бенефитам от-
носятся медицинская страховка, оплата отпусков, бесплатные обе-
ды, компенсация транспортных расходов и прочие социальные вы-
платы, определенные законодательством или присущие только 
данной организации. 

Компенсационная политика — это система внешних возна-
граждений наемному работнику за результаты его труда на пред-
приятии. Когда можно оценить или измерить вознаграждение в де-
нежном виде, то говорят о денежном вознаграждении или 
компенсационном пакете организации. Немонетарная система воз-
награждений (или моральные стимулы к труду) здесь не рассмат-
ривается. 

При разработке компенсационной политики менеджер по пер-
соналу не должен следовать мифу о выгодности дешевого труда. 
Так называемый «дешевый труд» дорого обходится как предпри-
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ятию, так и обществу. Он малопроизводителен, воспроизводит не-
развитого работника, невосприимчивого к возможности больше 
зарабатывать путем увеличения производительности труда, убива-
ет инициативу, консервирует низкий уровень организации и усло-
вий труда. Дешевый работник опасен для окружающих. Дешевый 
труд, обуславливающий низкий уровень жизни, приводит работни-
ка к потере ответственности не только перед предприятием, обще-
ством, но и перед самим собой. Такому человеку нечего терять. 

Профессиональная миссия менеджера по персоналу заключает-
ся в частности и в том, чтобы за счет создания эффективной систе-
мы стимулирования труда преодолевать феномен отчужденности 
труда и пассивности трудового сознания, трудовой мотивации и 
этики. Система компенсаций предприятия должна ориентироваться 
на высокий уровень вознаграждения за интенсивный и эффектив-
ный труд. 

Система вознаграждений может состоять из двух компонентов — 
компенсационных выплат и некомпенсационных поощрений. 

§ 2. КОМПЕНСАЦИОННАЯ СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЙ  

Результатом действия компенсационной системы являются от-
числения, конверсия и передача части дохода организации своим 
наемным работникам с целью удовлетворения их экономических и 
социальных потребностей.  

Система компенсационных программ дифференцирована на 
монетарную и немонетарную формы материального поощрения.  

Монетарная система вознаграждений — это заработная плата 
или оклад, выплачиваемый наемному работнику в денежной форме 
или в форме, которая быстро и легко преобразуется в деньги по его 
усмотрению.  

Монетарная система вознаграждений включает в себя:  
1) базовую заработную плату (оклад) — ежемесячное возна-

граждение сотрудника до вычета налогов, получаемое им за вы-
полнение стандартных функций и обязанностей, предусмотренных 
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трудовым договором и должностной инструкцией или требования-
ми к рабочему месту;  

2) надбавки и доплаты, предусмотренные трудовым законода-
тельством и/или коллективным договором;  

3) льготы как социальные гарантии, предоставляемые сотруд-
никам компании и ею же преимущественно или частично оплачи-
ваемые (добровольное медицинское страхование, оплата очеред-
ных отпусков, отпуск по уходу за ребенком, негосударственные 
пенсионные программы и страхование жизни и здоровья);  

4) поощрительные выплаты — производятся за рамками базо-
вого оклада; непосредственно касаются результатов работы со-
трудника, группы сотрудников или всей компании; не имеют фик-
сированных значений;  

5) бонусные выплаты как вознаграждение работнику, группе 
работников, отделу (подразделению) или всей компании по резуль-
татам работы;  

6) опционы как вознаграждение, выплачиваемое части персо-
нала в виде акций или других ценных бумаг данной компании 
(преимущественно топ-менеджмент);  

7) фиксированный бонус как регулярная (периодическая) вы-
плата всем или отдельным сотрудникам компании (например, в 
виде «тринадцатой» заработной платы (один базовый оклад));  

8) комиссионные выплаты как финансовое поощрение (пре-
мия) для сотрудников, работающих непосредственно с клиентами 
(потребителями) компании; расчеты ведутся в виде процента от 
продаж;  

9) оплата питания (обедов), т. е. выплата субсидий или оплата 
организацией обедов сотрудников (талоны на питание, оплата на-
личными стоимости обедов или выделение в бюджете отдельной 
сметы расходов на питание);  

10) оплата использования или предоставление в аренду автомо-
биля компании для деловых поездок и/или личного пользования 
(возможна лишь оплата горюче-смазочных материалов).  

Кроме того, к вознаграждению могут быть представлены в на-
туральной форме товары и услуги, которые используются вместо 



денег и представляются как некий эквивалент стоимости товаров 
(услуг), а также представление дисконтных карт на приобретение 
данных товаров (услуг) со скидкой (максимально возможной).  

Некомпенсационная система вознаграждений сотрудников ор-
ганизации охватывает ту часть поощрений, которую затруднитель-
но классифицировать, а компоненты ее значительно сложнее, чем 
компенсационные выплаты и их компоненты. Некомпенсацион-
ные вознаграждения — это выражение признания компанией за-
слуг наемного работника, своеобразная плата за лояльность и при-
верженность компании и ее проявление заботы о сотруднике.  

Немонетарная форма вознаграждения — товары и услуги, 
доступность и оплату которых полностью или в какой-то доле 
обеспечивает работодатель. Наемные работники зачастую имеют 
мало возможностей, чтобы немедленно превратить натуральную 
оплату в монетарное обеспечение, либо не имеют их вовсе. Однако 
во многих случаях обеспечиваемая работодателем натуральная оп-
лата заменяет монетарную оплату некоторой величины дохода на-
емных работников, как если бы они получили те же товары и услу-
ги в другом месте. Организации приобретают эти требуемые и 
обычно желательные товары и услуги для своих сотрудников, что-
бы реализовать преимущества:  

1) экономии на масштабе, возможной в силу группового при-
обретения;  

2) выгод в силу особенностей налогового законодательства и 
регулирования;  

3) льгот, предоставляемых государственными законами, тре-
бующими обеспечения наемных работников определенными услу-
гами.  

Ценность любой натуральной оплаты для конкретного индиви-
да определяется только его восприятием. Индивидуальное воспри-
ятие обусловлено диапазоном демографических характеристик 
(возрастом, семейным положением, нынешним благосостоянием и 
другими доходами), а также физическим и эмоциональным состоя-
нием самого наемного работника.  
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Совокупный пакет компенсаций можно описывать многими 
способами, но данная используемая классификация базируется на 
восьми измерениях. Каждое измерение имеет в своем составе ряд 
компенсационных компонентов. Каждый компонент обладает 
множеством свойств. В силу разнообразия этих свойств один и тот 
же компонент может относиться более чем к одному измерению. 
Структурирование особенностей, компонентов и измерений — за-
дача специалиста по компенсациям. Модель, состоящая из восьми 
измерений компенсационной системы, представлена на рис. 1.1.  

 

Рис. 1.1. Компенсационная система вознаграждений 

Краткое описание компенсационных измерений представлено  
в табл. 1.1.  

Плата за работу и производительность. Включает в себя 
деньги, которые выдаются краткосрочно (еженедельно, ежемесяч-
но, в виде годовых премий/вознаграждений) и которые дают наем-
ным работникам возможность оплачивать или заключать контрак-
ты на приобретение различных товаров и услуг. Сумма денежных 
выплат, обеспечиваемых наемным работникам, обычно зависит от 
требований конкретной работы; выработки, которая соответствует 
количественным нормативам или превышает их, нормативам каче-
ства либо своевременности; новаторства, которое может привести к 
повышению производительности; надежности; преданности и оп-
ределенной комбинации этих составляющих. Типичными компо-
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нентами в этом измерении являются тарифная заработная плата, 
надбавки и коэффициенты, краткосрочные премии, заработная пла-
та по заслугам и некоторые виды пособий.  

Таблица 1.1  

Обзор компенсационных измерений и их элементов 

Плата за работу 
и производитель-

ность 

Плата за нерабо-
чее время 

Продолжение 
выплат при нетрудо-

способности 

Продолжение 
выплат при ут-
рате работы 

1 2 3 4 

Базовая зара-
ботная плата 

Отпуска Страхование 
от безработицы

Вакации Надбавки к ба-
зовой заработной 
плате 

Обязанности 
жюри 

Краткосрочная 
нетрудоспособ-
ность, заболевание 
и несчастный слу-
чаи 

Стаж работы Должностное 
лицо на выборах 

Краткосроч-
ная компенса-
ция (отсутствие
работы в рам-
ках разделения 
рабочих зада-
ний) 

Многолетний 
труд 

Свидетельство 
в суде 

Долгосрочная 
нетрудоспособ-
ность 

Рыночная по-
правка 

Воинская обя-
занность 

Компенсации 
рабочим 

Дополни-
тельное льгот-
ное страхова-
ние от 
безработицы 

Поправка на 
стоимость жизни 

Географиче-
ские коэффици-
енты 

Отсутствие по 
причине похорон 

Дополнительные 
компенсации ра-
бочим 

Гарантиро-
ванный годовой 
доход 

Сверхурочные 
премии 

Социальное 
обеспечение 

Сменные ко-
эффициенты 

Отсутствие по 
причине отцовства

Графики рота-
ции работ 

Отсутствие по 
причине материн-
ства 

Состояние вре-
менной нетрудо-
способности 

Выплата вы-
ходного посо-
бия (золотые, 
оловянные, се-
ребряные, пла-
тиновые «па-
рашюты») 
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Продолжение табл. 1.1  

1 2 3 4 

Премии к уик-
эндам 

 Контракт на 
задание 

Премии к от-
пускам 

Отсутствие по 
болезни 

Нетрудоспособ-
ность по непро-
фессиональному 
заболеванию 

План инди-
видуальной от-
четности Плата за со-

ставление отчет-
ности 

Отсутствие по 
причине реабили-
тации после бо-
лезни 

Страхование от 
несчастного слу-
чая в поездке 

Плата за сверх-
урочный вызов 

Отсутствие по 
недомоганию 

Помощь в на-
лаживании тор-
говли 

Плата за резерв 
или простой 

Прекращение 
работы для голо-
сования Льготы без-

работным 
Сдача донор-

ской крови 

Дополнительное 
страхование от 
нетрудоспособно-
сти 

 Плата за чистку 
и смену одежды 

 Переговоры по 
трудовым спорам 
и контрактам 

Смерть или ут-
рата органов в ре-
зультате несчаст-
ного случая 

 Назначения, 
связанные  
с опасностью  
и лишениями Периоды ленча 

и на отдых 
Групповое стра-

хование жизни 
 

Изоляция  Отсутствие по-
личным причинам

Полная посто-
янная нетрудоспо-
собность 

 Заработная 
плата по резуль-
татам (кратко-
срочная) 

Нахождение  
в отгуле 

 

Поправка к оп-
лате по заслугам 

Отсутствие по 
болезни в семье 

Особые обстоя-
тельства нетрудо-
способности в 
рамках различного 
рода планов выхо-
да на пенсию 

 

  Краткосрочные 
вознаграждения 
за производи-
тельность 

Покрытие/посо-
бие на инструмент   

Надбавка за 
работу от начала 
до конца 

Издержки по  
перемене места 
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Продолжение табл. 1.1  

1 2 3 4 

   Выплаты на про-
филактику здоро-
вья 

  Заработная 
плата за дости-
жение умения Компоненты и их особенности будут отличаться 

для следующих групп наемных работников 

Плата за навы-
ки 

Привилегиро-
ванные: 

  

Исполнительные 
руководители 
Старшие менед-
жеры 

Старший ме-
неджмент 

 

  

Плата за уме-
ние  
Поощритель-

ная заработная 
плата за образо-
вание (покрытие 
обучения) 

Оперативные 
менеджеры верх-
него уровня 

  

Заработная 
плата за безо-
пасность 

Оперативные 
менеджеры сред-
него уровня 

Оперативный 
менеджмент 

 

  Вознагражде-
ния за рациона-
лизацию 

Оперативные 
менеджеры низ-
шего уровня 

  

Патентные воз-
награждения 

Профессионалы   

Администрато-
ры 

  Досрочные 
выплаты жало-
вания Персонал тор-

говли 
  

Транспортные 
издержки 

Непривилеги-
рованные: 

  

 На жалованье: Регулярно: Временно: 
Полный рабочий 

день 
Полный ра-

бочий день 
Покрытие рас-

ходов на автомо-
биль 

Почасовики (не 
члены профсоюза)

Неполный рабо-
чий день 

Неполный 
рабочий день 
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Окончание табл. 1.1  

1 2 3 4 

Сборы и пар-
ковка 

Почасовики 
(члены профсоюза

  

Покрытие пи-
тания и отдыха 

Особые группы   

Покры-
тие/пособие на 
одежду 

  

Социальное 
обеспечение 

Наемные работ-
ники на зарубеж-
ных рабочих мес-
тах   

Пенсионные 
планы 

Совет директо-
ров 

  

   Разделение 
прибыли (долго-
срочные) 

   

 
Плата за нерабочее время. Из года в год происходит сокраще-

ние рабочих часов в неделю и уменьшение количества рабочих 
дней в году. За последние 40 лет работающие стали иметь больше 
выходных с оплатой работы, более продолжительные оплачивае-
мые отпуска и больше оплачиваемых дней вне работы по множест-
ву личных причин. Эти компоненты оплаты нерабочего времени 
существенно увеличивают затраты на труд, а также улучшают  
качество жизни на рабочем месте для большинства наемных работ-
ников.  

Продолжение выплат при нетрудоспособности. Всегда суще-
ствует вероятность, что сотрудник может заболеть неизлечимой 
болезнью или оказаться нетрудоспособным в результате несчаст-
ного случая. Из-за нетрудоспособности наемные работники зачас-
тую не в состоянии выполнять свою обычную работу.  

Но и в этой ситуации остается необходимость нести затраты на 
жизнь самого индивида и его семьи; дополнительным бременем 
оказываются затраты на медикаменты, оплату больничного листа и 
на оплату хирургических операций. Социальное обеспечение, ком-
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пенсации рабочим, оплата отсутствия по болезни и краткосрочная 
и долгосрочная нетрудоспособность являются примерами компо-
нентов, обеспечивающих субсидирование наемных работников, 
которые не способны трудиться по причинам, связанным со здо-
ровьем.  

Продолжение выплат при утрате работы. Гарантия занятости 
есть и всегда будет соображением для большинства работающих. 
Они хотят уверенности в том, что выполняемые задания и работы, 
и доход, получаемый от работы, будут непрерывны вплоть до их 
выхода на пенсию. Рабочие также знают, что совсем немного видов 
работ гарантированно продолжаются до пенсии. Дело не только в 
том, что могут произойти несчастные случаи и возникать пробле-
мы со здоровьем, но и в том, что личная производительность или 
проблемы межличностной динамики могут вызывать временный 
перерыв в работе или полное прекращение занятости. Изменения в 
экономических условиях и технологии могут ограничивать или да-
же исключать необходимость продукции работодателя либо спрос 
на нее, в результате чего происходят спад в деятельности фирмы 
или ее ликвидация.  

Множество компонентов (таких, как страхование безработицы, 
дополнительные льготы по безработице и выходное пособие) по-
могают неработающим удерживать социальный статус, пока не об-
наружатся новые благоприятные возможности занятости.  

Отсроченный доход. Большинство наемных работников зависят 
от определенного рода предусматриваемой работодателем про-
граммы по продолжению получения доходов после выхода на пен-
сию. Есть две базисные причины существования таких программ.  

Во-первых, большинство наемных работников не имеет доста-
точных сбережений к моменту выхода на пенсию, чтобы продол-
жать тот стиль жизни, к которому они привыкли, пока работали. 
Доходы после выхода на пенсию обеспечиваются программами 
различных видов (такими как социальное обеспечение, предусмат-
риваемые работодателем пенсионные планы, планы накопления 
сбережений и откладывания денег, аннуитеты и планы дополни-
тельных доходов).  
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Во-вторых, налоговые законы и правила регулирования повы-
шают привлекательность планов отсроченных доходов для многих 
наемных работников. Особенности налогового регулирования за-
частую позволяют работодателям проводить незамедлительные 
удержания. Это дает наемным работникам отсрочку платежей по 
налоговым обязательствам вплоть до того момента, когда ставки 
подоходного налога окажутся наиболее благоприятными. Кроме 
того, субсидии, инвестируемые во многие из этих отсроченных 
планов, дают не облагаемую налогом процентную ставку, что су-
щественно увеличивает сумму денег, оказывающуюся доступной 
при выходе на пенсию. Планы покупки акций, опционов и безвоз-
мездных ссуд являются компонентами, которые особенно широко 
используются для получения налоговых скидок, строительства соб-
ственного жилья и реализации отсроченных целей.  

Продолжение выплат на супруга (семью). Большинство наем-
ных работников, обремененных семейными обязанностями, озабо-
чены тем, что произойдет, если они окажутся не в состоянии зара-
батывать деньги, которые позволяют их семьям поддерживать 
определенный образ жизни. Работодателями разрабатываются, соз-
даются определенные планы обеспечения иждивенцев доходом  
в случае смерти наемного работника или возникновения ситуации, 
в которой он не сможет работать в силу полной недееспособности 
или непреходящей нетрудоспособности. При возникновении таких 
ситуаций доходы семьям наемных работников обеспечиваются в 
рамках специальных планов страхования жизни, пенсионных пла-
нов, социального обеспечения, компенсаций рабочим и других 
планов, имеющих к этому отношение.  

Охрана здоровья, страхование от несчастного случая, обяза-
тельства. Когда возникают проблемы со здоровьем, наемным ра-
ботникам приходится беспокоиться не только о том, чтобы получе-
ние дохода продолжалось, но еще и об оплате товаров и услуг, 
необходимых для преодоления болезни и восстановлении трудо-
способности. Организации обеспечивают многообразие планов 
страхования в качестве помощи по оплате этих товаров и услуг.  
В последние годы затраты на товары и услуги медицинского свой-
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ства возрастали более интенсивно, нежели затраты на большинство 
любых других товаров пли услуг, желательных или требующихся 
наемным работникам. Планы страхования затрат на медицинское 
обслуживание, госпитализацию и хирургические услуги, так же как 
основная медицинская, зубоврачебная и офтальмологическая стра-
ховки, — это только некоторые из множества компенсационных 
компонентов, которые конструируются для обеспечения охраны 
здоровья работников.  

Поскольку в настоящее время существует возможность эконо-
мить благодаря групповой закупке, то организации предусматри-
вают различного рода планы страхования, касающиеся обяза-
тельств наемных работников. Эти планы включают в себя: 
групповые юридические, групповые автомобильные, групповые 
комплексные обязательства, страховые обязательства работодате-
лей и другие планы страхования.  

Выплаты, эквивалентные доходу. Последний набор компенса-
ционных компонентов можно сгруппировать под рубрикой выплат, 
эквивалентных доходу. Многие из этих компонентов зачастую на-
зывают «приработками». Наемные работники обычно находят их 
весьма желательными. Кроме того, и для работодателей, и для на-
емных работников в них кроются определенные налоговые выгоды. 
Некоторые «приработки» освобождены от налогов для наемных 
работников и дают налоговые льготы работодателям. В последние 
годы налоговое управление требует, чтобы по определенным «при-
работкам», которые считаются приносящими наемным работникам 
доход, работодатель нес затраты в специально оговоренной доле.  
В большинстве случаев вмененный зарабатываемый доход наем-
ных работников существенно меньше, чем сумма, которую им при-
шлось бы заплатить, если бы соответствующие товары или услуги 
покупались на рынке. Некоторыми из наиболее желательных «при-
работков» являются автомобили и кредитные карты компании,  
оплата компаниями издержек по участию в профессиональных 
встречах, субсидирование услуг по организации питания и заботе  
о детях.  
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§ 3. НЕКОМПЕНСАЦИОННАЯ СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЙ 

Другая главная часть системы вознаграждений охватывает не-
компенсационные вознаграждения. К некомпенсационным возна-
граждениям относятся все ситуации предоставления вознагражде-
ний, которые не входят в пакет компенсаций.  

Эти вознаграждения включают в себя едва ли не бесконечное 
число компонентов, имеющих отношение к ситуациям, связанным 
с работой, или физическому и психологическому благополучию 
каждого работника. Фактически любая деятельность, которая ока-
зывает какое-то воздействие на интеллектуальное, эмоциональное 
и физическое благополучие наемного работника и не охватывается 
специально оговариваемым покрытием в рамках компенсационной 
системы, представляет собой часть системы некомпенсационных 
вознаграждений. Модельное представление о некомпенсационной 
системе дает рис. 1.2.  

 

Рис. 1.2. Некомпенсационная система вознаграждений 

Развитие чувства собственного достоинства и удовлетворен-
ности выполненной работой. Возможно, наиболее затратным и од-
ним из самых мощных вознаграждений, предлагаемых организаци-
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ей наемному работнику, является признание его лично полезным и 
ценным участником выполнения миссии организации. Этот род 
признания приводит к возникновению у наемных работников 
ощущения собственной значимости и гордости за свой вклад в об-
щее дело. На свете немного людей, которые хотят, чтобы им про-
сто что-то давали. Подавляющее большинство предпочитает уве-
ренность в том, что получаемые вознаграждения не только 
желательны, но и заслуженны благодаря приложенным усилиям. 
Каждый компонент компенсационного и некомпенсационного воз-
награждений должен нести в себе послание: «Мы в вас нуждаемся 
и высоко ценим ваши усилия».  

Улучшение физического здоровья, забота об интеллектуальном 
росте и эмоциональном совершенствовании. Анализ количества 
часов, затрачиваемых индивидом на работу, поездку к месту рабо-
ты и обратно, а также время вне работы, которое отнимают попыт-
ки решить связанные с работой проблемы, ясно показывает, что 
работа существенно влияет на здоровье наемных работников. Од-
нако сопутствующим работе обстоятельствам зачастую уделяется 
минимум внимания, пока не возникает какая-то действительно 
серьезная проблема. Едва это случится, появившаяся проблема 
отодвигает на задний план остальные заботы и действия наемных 
работников. Современные физиологи установили прямую связь 
физического здоровья каждого индивида с его интеллектуальным и 
эмоциональным благополучием.  

Требование безопасности условий труда всегда было ключевым 
моментом в трудовых спорах между работодателями и наемными 
работниками. Обеспечение безопасного оборудования, приемлемо-
го внешнего окружения рабочего места, исключающего, насколько 
возможно, риск, минимизация вредоносных дымов, исключение 
чрезмерных тепловыделений, холода и слишком высокой влажно-
сти и устранение возможности контакта заболевания материалами 
и веществами — это условия, в которых желают оказаться все на-
емные работники. Отличающееся чистотой рабочее место, забот-
ливо декорированные стены и полы, снижение шума до приемле-
мого уровня — все это элементы доставляющей радость внешней 
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рабочей среды, которая способствует поддержанию физического 
здоровья наемных работников.  

Как бы ни были важны эти сугубо физические условия, все 
большее внимание приковывает к себе эмоциональное напряжение, 
причинами которого являются чрезмерная специализация рабочих 
заданий и сложность взаимодействия в условиях такой специали-
зации. Дополнительный стресс создают технологические достиже-
ния, которые требуют быстрого приобретения новых знаний и из-
менений профессиональных навыков. Требование разделить 
изначально ограниченные ресурсы как организаций, так и общества 
в целом приводят к еще большей дисгармонии, что, в свою оче-
редь, вызывает появление у рабочих дополнительных психологиче-
ских и эмоциональных проблем. Хотя эти, свойственные всему ми-
ру, проблемы почти невозможно преодолеть, менеджер должен 
четко осознавать их и предпринимать действия, ограничивающие 
их негативное влияние на производительность труда каждого на-
емного работника. Давая наемным работникам понять, что органи-
зация в состоянии помочь им поддерживать безопасный и стабиль-
ный образ жизни, менеджер способствует минимизации стресса, 
создаваемого работой. Обучение выполнению текущих заданий 
надлежащим образом и предоставление наемным работникам воз-
можностей для самосовершенствования, способствующего раскры-
тию их потенциала, — это те некомпенсационные компоненты,  
которые в состоянии вносить позитивный вклад в некомпенсаци-
онное измерение, относящееся к охране здоровья.  

Поощрение конструктивных социальных взаимосвязей с колле-
гами по работе. Старая поговорка гласит: «Один в поле не воин». 
Хотя в окружающем нас мире всегда есть факты, свидетельствую-
щие о том, чего может достичь увлеченный человек, нетрудно най-
ти еще больше фактов, говорящих о том, насколько он слаб в оди-
ночку. Концентрируя действия, люди могут добиваться многого.  
В наше время чрезмерной специализации человек нуждается в себе 
подобных и должен полагаться на других в большей мере, чем ко-
гда-либо. Одно из наиболее ценных вознаграждений, получаемых 
от работы, состоит в возможности взаимодействовать с другими 
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людьми социально-конструктивным образом, т. е. радоваться това-
риществу коллег на рабочем месте.  

Шанс общаться и взаимодействовать с другими — еще одно 
недорогое, но очень ценное вознаграждение. Окружающая среда 
рабочего места, отличающаяся таким качествами, как доверие, то-
варищеское отношение, преданность и любовь, исходящими от 
верхнего уровня менеджмента, стимулирует такого рода социаль-
ное взаимодействие, которое необходимо большинству людей, 
чтобы преуспеть и насладиться плодами успеха. Абсолютно все 
части системы вознаграждений могут либо активизировать уста-
новление доверительной внешней среды, либо нагромождать пре-
грады подозрения, зависти и интриг, способных разрушить любые 
благоприятные возможности продуктивного поощрения социаль-
ных взаимосвязей. Выполнение операций на бригадной основе — 
пример того, как поступают организации в своем стремлении 
улучшить взаимодействие между наемными работниками на соци-
альном уровне.  

Конструирование заданий, требующих адекватного внимания и 
усилий. На протяжении последних десятилетий ученые исследуют 
проблемы, вызываемые связанным с работой скучным однообрази-
ем. При этом особое внимание уделяется усилиям «научного ме-
неджмента» по специализации назначений работ, возникшей в по-
следней четверти XIX в. Работы конструировались таким образом, 
чтобы рабочих можно было быстро обучить выполнению несколь-
ких неоднократно повторяющихся заданий. Далее от рабочего тре-
бовалось выполнение только этого ограниченного числа заданий 
столь долго, сколько он остается на предоставленной ему работе. 
То, что на первых порах выглядело эффективным способом соеди-
нения людских ресурсов и технологии машин, обернулось серьез-
ными проблемами. Многие наемные работники вскоре стали испы-
тывать скуку от однообразия выполняемых операций и почув-
ствовали себя неудовлетворенными. Связанные с работой тревоги 
и чувство разочарования выливались в такое поведение наемных 
работников, которое приводило к падению производительности 
труда.  
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Текучесть рабочей силы, прогулы, медлительность, минималь-
ная забота о качестве или производительности, отправление мате-
риальных ресурсов в отходы, даже кражи и злонамеренная порча 
оборудования — таковы атрибуты поведения, свидетельствующие 
о неприемлемости для наемного работника предложенного рабоче-
го места и конструктивного фрагмента самой работы.  

Разобравшись в этих проблемах, ученые, занимающиеся изуче-
нием мотивации поведения, и менеджеры всех уровней начали раз-
рабатывать новые подходы к улучшению качества жизни на рабо-
чем месте. Как на базе индивидуального подхода, так и на базе 
бригадной или групповой работы рассматриваются способы пре-
доставления наемным работникам права голоса в том, как именно 
они должны выполнять свою работу. Наибольшее внимание уделя-
ется реструктурированию рабочих заданий и ответственности за их 
выполнение. Гибкость требований обеспечивается посредством 
ротаций назначений различных видов работ и предоставления на-
емным работникам более разнообразных возможностей планирова-
ния графика рабочих дней и недель. Менеджеров учат давать рабо-
чим инструкции о том, какую они должны выполнить работу, а 
затем не вмешиваться в то, как именно они справляются с задания-
ми собственными методами. Это не означает, что менеджеры 
должны снимать с себя ответственность за выполнение функций 
мастеров или прорабов. В дополнение к указанным функциям им 
приходится вырабатывать умение распознавать момент, когда сле-
дует оказать поддержку, когда необходимо поговорить с наемными 
работниками о том, что они делают правильно или помочь испра-
вить ошибку.  

Предоставление достаточных ресурсов для выполнения поручен-
ных (заданных) работ. Потребовать от наемного работника выпол-
нить поручение, для которого у него нет ни знаний, ни навыков, — 
значит открыть ворота проблемам. От неминуемых сбоев пострада-
ет не только организация, но в силу неизбежности неудач разру-
шаются интерес, связанный с работой, и ощущение удовлетворения 
самого наемного работника.  
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Большинство наемных работников пытаются найти смысл вы-
полнения назначенной им работы. Образно говоря, они готовы 
принять вызов, но вместе с тем вправе рассчитывать на успех.  

Когда перед наемным работником ставят задачу дать опреде-
ленного рода и объема выработку в течение заранее оговоренного 
времени, ему хотелось бы знать, каковы доступные ресурсы, кото-
рые помогут выполнить предъявляемые требования.  

Возможно, самым проблематичным является наличие ресурсов 
времени, достаточного для выполнения назначения.  

Располагает ли им наемный работник? Не обременен ли он дру-
гими назначениями, выполнение которых отнимет время, необхо-
димое для выполнения данного задания? Помогает ли организация 
наемному работнику, предоставляя возможности для обретения 
необходимых знаний и навыков выполнения назначения? Имеются 
ли людские, технические или материальные ресурсы, достаточные 
для поддержки работника? Анализируя назначения и рассматривая 
ожидаемую производительность, непосредственные руководители 
должны находить ответы на эти и многие другие вопросы.  

Чтобы работа приносила удовлетворение и даже воодушевляла 
наемных работников, необходимо заботиться о том, чтобы они не 
оказались в невыигрышной ситуации. Это вовсе не означает, что от 
них не ждут дополнительных усилий для соответствия обязатель-
ствам, накладываемым требованиями рабочего места.  

Тем не менее заинтересованное приложение надлежащих уси-
лий вероятнее всего увенчается успехом. Организация обязана де-
лать все необходимое, чтобы способствовать успешному выполне-
нию миссии наемного работника.  

Гарантия достаточности контроля задания с целью удовле-
творения личных запросов. С 1950-х гг. ученые, занимающиеся 
проблемами поведения, обсуждают гарантии участия наемных ра-
ботников в процессах принятия организационных решений. Одна 
из проблем заключается в том, что организации состоят из людей  
с разными характерами, с разной степенью желания включаться  
в принятие решений. Некоторым людям достаточно сказать, что 
именно делать, определить уровень производительности и оставить 
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один на один с работой, которую предстоит выполнять другим; од-
нако в любой организации найдется немного таких, кто действи-
тельно хочет это сделать.  

Требуется обговорить с высшим менеджером все, что касается 
выполнения задания. Между этими двумя полюсами располагается 
широкое многообразие вариантов определения того, как выполнять 
то или иное назначение.  

Одно из наиболее важных решений, которое должно прини-
маться все большим числом работников, относится к сфере кален-
дарного планирования деятельности на рабочем месте, а в некото-
рых случаях и к выбору местоположения назначений.  

Уже более двух десятилетий идет внедрение гибких рабочих 
графиков, варьирующих от сжатых рабочих недель (например,  
4-дневные или 40-часовые графики) до программ гибкого рабочего 
времени, в рамках которых рабочие могут укладывать свой 7- или 
8-часовой рабочий день в пределах 12–14-часового периода суток. 
С появлением персонального компьютера и возможности работы  
в Сетях все большему числу наемных работников позволяется ра-
ботать по собственному выбору либо дома, либо на рабочем месте.  

Еще одно новшество в этой области: двум наемным работни-
кам, занятым неполный рабочий день, позволяется разделять об-
щую работу, рассчитанную на полный рабочий день.  

Каждый из них может работать только от 15 до 25 часов в неде-
лю, но вдвоем они разделяют ответственность за выполнение рабо-
ты в целом. Подобно многим другим некомпенсационным возна-
граждениям, выгоды, получаемые в результате гарантии такого 
привилегированного планирования графиков работы, зачастую  
перевешивают затраты, которые имели бы место в случае найма  
в штат дополнительного работника.  

Для наемного работника изменением, способствующим облег-
чению жизни, является «день произвольной одежды». Когда ему 
дается возможность носить одежду более свободного, чем обычно, 
или казуального, стиля. В большинстве случаев указания, касаю-
щиеся одежды, в которую наемному работнику надлежит быть оде-
тым на рабочем месте, дает организация.  
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Предложение о поддержке лидерства и менеджмента. Его не-
обходимо воспринимать как самостоятельное измерение некомпен-
сационных вознаграждений, а не относить к компонентам других 
факторов.  

Практически все люди ищут руководства и поддержки опреде-
ленных личностей. Они ищут менеджеров, которые могут привне-
сти желаемое изменение. У ведомых должна быть вера в лидеров, 
они вправе ожидать от них действий, а лидеры, в свою очередь, 
должны быть внимательны к запросам ведомых.  

Вера и доверие наемного работника к менеджменту помогает 
становлению такой среды рабочего места, в которой безопасность 
задания воспринимается как очевидность, социальное взаимодей-
ствие процветает, удовлетворенность работой весьма вероятна. 
Поддерживающее лидерство демонстрируется многими способами: 
педагогическими приемами и интересом к наставничеству и кон-
сультированию, похвалой за хорошо выполненную работу, конст-
руктивной обратной связью, ведущей к повышению производи-
тельности труда. Политика лидера должна быть достаточно гибкой, 
чтобы любой наемный работник мог добиваться соответствия воз-
лагаемой на него ответственности как на работе, так и вне работы, 
без нарушения прав других наемных работников. Отбор, обучение 
и продвижение лиц, которые позднее станут эффективными лиде-
рами и менеджерами, — это затратные компоненты данного изме-
рения, но затраты минимальны по сравнению с выгодами. 

РЕЗЮМЕ 

1. Как наука компенсационный менеджмент представляет собой 
совокупность знаний, связанных с мотивацией, оплатой труда, эко-
номикой труда, правовым регулированием трудовых отношений.  
В качестве составляющей управленческой практики компенсаци-
онный менеджмент охватывает методы реализации теоретических 
знаний на практике, конкретные приемы мотивации и вознаграж-
дения, функционирующие системы. Как институциональное обра-
зование компенсационный менеджмент подразумевает организаци-
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онную структуру, которая определяет ответственность исполните-
лей и наделение полномочиями работников.  

Компенсационный пакет или система вознаграждений, которые 
используются в организации, складывается из трех элементов — 
основная оплата труда (базовая зарплата, постоянная часть денеж-
ного вознаграждения), дополнительная оплата (побудительные вы-
платы, премии, бонусы, переменная часть денежного вознагражде-
ния) и социальные выплаты или льготы (бенефиты). 

Система вознаграждений может состоять из двух компонентов — 
компенсационных выплат и некомпенсационных поощрений. 

2. Результатом действия компенсационной системы являются 
отчисления, конверсия и передача части дохода организации своим 
наемным работникам с целью удовлетворения их экономических и 
социальных потребностей.  

Система компенсационных программ дифференцирована на 
монетарную и немонетарную формы материального поощрения.  

Монетарная система вознаграждений — это заработная плата 
или оклад, выплачиваемый наемному работнику в денежной форме 
или в форме, которая быстро и легко преобразуется в деньги по его 
усмотрению.  

Немонетарная форма вознаграждения — товары и услуги, дос-
тупность и оплату которых полностью или в какой-то доле обеспе-
чивает работодатель.  

Компенсационная система вознаграждений включает в себя: 
плату за работу и производительность; плату при нетрудоспособ-
ности; отсроченный доход; плату за охрану здоровья, от несчастно-
го случая, обязательства; плату за нерабочее время; плату при ут-
рате работы; продолжение выплат на супруга (семью); оплату, 
эквивалентную доходу. 

3. К некомпенсационным вознаграждениям относятся все си-
туации предоставления вознаграждений, которые не входят в пакет 
компенсаций. Некомпенсационная система вознаграждений вклю-
чает в себя: развитие чувства собственного достоинства и удовле-
творенности выполненной работой; поощрение конструктивных 
социальных взаимосвязей с коллегами по работе; предоставление 
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достаточных ресурсов для выполнения порученных работ; предло-
жение поддерживающего лидерства и менеджмента; улучшение 
физического здоровья, забота об интеллектуальном росте и эмо-
циональном совершенствовании; конструирование заданий, тре-
бующих адекватного внимания и усилий; гарантию достаточности 
контроля задания с целью удовлетворения личных запросов. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Что такое «система вознаграждений в экономической орга-
низации»?  

2. Что означает «компенсационная программа»? 
3. Охарактеризуйте основные элементы компенсационной 

программы.  
4. Опишите различия между монетарной и немонетарной сис-

темой вознаграждений.  
5. Опишите взаимосвязь компенсационных и некомпенсаци-

онных измерений системы вознаграждения.  
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ÉÎ‡‚‡ 2. íÖéêÖíàóÖëäàÖ åéÑÖãà  

ëàëíÖåõ äéåèÖçëÄñàà íêìÑÄ2 

Основная цель главы — систематизировать теоретические 
модели системы компенсации труда и выявить тенденции их раз-
вития.  

Для этого необходимо провести обзор моделей системы ком-
пенсации труда и охарактеризовать теории, влияющие на теорию 
и практику компенсаций. 

 

§ 1. ОБЗОР МОДЕЛЕЙ СИСТЕМЫ КОМПЕНСАЦИИ ТРУДА 

Обзор моделей компенсационной системы представлен в виде 
развивавшихся на протяжении столетий экономических теорий, 
которые повлияли на теорию и практику компенсаций (рис. 2.1). 

Исходными макроэкономическими теориями можно считать 
теории «социальных» заработков, которые обладают наименьшим 
влиянием на уровень оплаты труда в современных условиях.  

Теории, находящиеся в эпицентре модели, представленной на 
рисунке, оказывают большее влияние на уровни компенсационных 
вознаграждений, причем, чем модель ближе к компенсации, тем 
более весомо влияние соответствующей теории.  

Далее рассмотрим теории более подробно. 
 

                                                      
2 На основе источника Калабина Е. Г. Введение в компенсационный 

менеджмент: учеб. пособие. Екатеринбург, 2009. 
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Рис. 2.1. Модели системы компенсации труда 
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§ 2. ТЕОРИИ «СОЦИАЛЬНОГО» ЗАРАБОТКА 

Теории «социального» заработка, или классические теории 
заработков, представляют собой попытку объяснить причины то-
го, почему общество «обязано платить» любому из своих членов, 
исходя из его нужд либо прав. Эти теории не принимают во внима-
ние природные способности индивида или качество/количество 
выполняемой им работы.  

Хотя фундаментальные концепции теории заработков, обеспе-
чивающих прожиточный минимум, существовали задолго до хри-
стианства, ее разработка приписывается Давиду Рикардо.  

Он предложил свою теорию около 1817 г., сделав центром вни-
мания детальное рассмотрение населения как такового, а не рынка 
труда. Согласно его теории, каждый член общества должен быть 
обеспечен достаточным количеством продуктов питания, одеждой 
и крышей над головой, чтобы продолжать существовать. Подразу-
мевается, что едва доходы работников начинают превышать их 
прожиточный уровень, они производят на свет потомство, обеспе-
чивая, таким образом, прирост рабочей силы и, как следствие, сни-
жение заработков, вытекающее из соотношения предложения и 
спроса на рынке труда. В этом смысле на взгляды Рикардо повлия-
ли более ранние работы Томаса Нума и Томаса Р. Мальтуса. Дан-
ная теория известна также под названием «железного закона зара-
ботков».  

Еще в Древней Греции и Риме философы начали разрабатывать 
теории для объяснения и описания экономических взаимосвязей 
социальных групп. Согласно теории справедливой цены, предло-
женной Платоном и Аристотелем примерно за 300 лет до Рождест-
ва Христова, каждой личности предопределено обладать точно тем 
же положением и наслаждаться теми же земными благами, что ее 
родителям. Следовательно, общество обязано поддерживать жиз-
ненное положение точно таким, каким оно было на момент рожде-
ния его граждан.  

Эта теория определяла право по рождению высшего элитного 
класса по сравнению с низшим классом. В теории не упоминалась 
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небольшая социальная группа, находившаяся между высшим и 
низшим классами, которая обеспечивала знания и навыки, необхо-
димые для функционирования общества.  

Библейские учения и рост влияния христианства в Европе про-
должали стоять на защите базисного двухслойного общества, в ко-
тором высший класс обладал достатком и влиянием, а низший до-
вольствовался прожиточным минимумом. Среднему классу 
общества тех времен уделялось очень мало внимания.  

Ветхий Завет предлагает некую форму философии равенства 
имущих (высшего класса) и неимущих (низшего класса), заявляя, 
что на Небеса «первые (высший класс) придут последними, а по-
следние (низший класс) — первыми». В Новом Завете забота о ра-
венстве и обеспечении заработка на уровне прожиточного мини-
мума описывается в Евангелии от Матфея, где некий работодатель 
выплачивает по динарию всем работникам независимо от продол-
жительности работы, тяжести условий труда и достигнутых ре-
зультатов.  

Теория справедливой цены дохристианской веры развилась  
в теорию справедливого заработка и особенно твердо упрочилась  
в Европе в период феодальных Средних веков. Строительство 
церквей и правительственных зданий, так же как и непрерывное 
расширение коммерческой деятельности, обеспечивали все больше 
рабочих заданий художникам, ремесленникам и торговцам. Подоб-
но их ранним двойникам в Древнем Египте, Греции и Риме худож-
ники и ремесленники чувствовали, что они должны получать 
большие заработки, чем неквалифицированный, низкий класс тру-
жеников, которые выполняли физическую работу, требовавшую 
минимума интеллектуальных усилий.  

Теория справедливого заработка получила значительную под-
держку церкви с появлением философии Фомы Аквинского, пред-
ставившего концепцию всеобщего Отца и братства человечества. 
На современном языке это можно выразить следующим образом. 
Он утверждал, что цена любого товара должна быть адекватной, но 
и не более чем адекватной, покрытию затрат на его изготовление, 
которые, в свою очередь, определяются на базе стандартов стиля 
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жизни, привычного для производителей этого товара. Фома Аквин-
ский продолжал поддерживать ту точку зрения, согласно которой 
общество обязано предоставлять каждому индивиду достаточную 
компенсацию для поддержания точно того уровня жизни, которая 
окружала его на момент рождения. По сути эта теория не содержа-
ла понятия предпринимательской выгоды и не делала различий 
между двумя работниками, отличающимися производственной  
эффективностью. Ни экономическая теория, ни социально-рели-
гиозные философские учения еще не акцентировали внимание на 
индивидуальных знаниях и навыках, на различии индивидуальных 
вкладов и предпринимательских выгод.  

Однако даже в условиях продолжавшейся защиты теории спра-
ведливого заработка художники и ремесленники Средних веков  
и эпохи Возрождения были в состоянии потребовать и получать  
за свои усилия заработки выше прожиточного минимума.  

Знать высшего класса и землевладельцы понимали, что для 
строительства домов и замков, как и для производства декоратив-
ных тканей и мебели, необходимых для украшения интерьеров 
«новостроек», художников и ремесленников на всех не хватит. Это 
давало возможность гильдиям и другим коллективным группам 
повышать экономическое могущество своих профессиональных 
работников, вступая в переговоры с работодателями. Спрос  
и предложение на рынке труда начали получать официальное при-
знание в компенсационной практике, но еще не были отражены  
в экономических теориях.  

В эпоху Возрождения заметно повысился спрос на художников 
и ремесленников. С изобретением печатного пресса и последовав-
шим за этим ростом спроса на интеллектуальные виды деятельно-
сти появились люди, проявлявшие интерес и желание обрести зна-
ния во множестве профессиональных областей деятельности. 
Добиваясь обретения профессии учителя, врача, инженера или тор-
говца, люди стремились вырваться из ординарной жизни на уровне 
прожиточного минимума и приблизиться к более приятному стилю 
жизни среднего класса. Этот средний социальный класс стал уве-
личиваться не только по числу принадлежащих ему индивидов, но 
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также по уровню их достатка и влияния. Например, к началу XVI в. 
купцы и члены гильдий города Рента в Бельгии, прославившегося 
на весь мир своими мануфактурами декоративных тканей, стали 
настолько сильными, что поставили вопрос о лишении власти  
короля. В соседних Нидерландах купеческий класс достиг такого 
могущества, что смог добиться независимости своей страны от Ис-
панской империи.  

В 1700-х гг. заметно увеличился средний класс в преуспевав-
шей в этот период Англии. Успехи страны приближали промыш-
ленную революцию и способствовали перемещению более низких 
классов из фермерских хозяйств на фабрики.  

Согласно теории фонда заработков, выдвинутой Джоном Стю-
артом Миллем в 1830-е гг., заработки наемного работника выпла-
чиваются из некоего фонда, который накапливается предпринима-
телем в результате операций предыдущих лет.  

Этот фонд, который в определенной степени находится под 
контролем предпринимателя, в равных долях разделялся между 
всеми наемными работниками. Очевидная недоработка этой теории 
состоит в том, что заработки обычно выплачиваются из текущих,  
а не прошлых операций бизнеса. Тем не менее, данная теория пред-
ставляется в определенном смысле обоснованной, когда применя-
ется к недоходным организациям, таким как правительственные  
и общественные службы, где фонды заработков действительно 
предсказуемы и образуются из налоговых сборов.  

В конце XIX в. Френсис Э. Уолкер несколько расширил кон-
цепции теории политической экономии Давида Рикардо, предло-
жив теорию остаточного претендента, своего рода версию теории 
фонда заработков. В основе теории лежит гипотеза о том, что фонд 
заработков формируется не из операций предыдущих лет, а лишь 
из остатка суммарных доходов после вычета из них всех легитим-
ных издержек на операции бизнеса, т. е. ренты, налогов, процент-
ных ставок и прибыли. Из этого следует логическое заключение: 
если «другие издержки» поглощают весь доход, то труд, будучи 
«остаточным претендентом», не получает никаких заработков и, 
по-видимому, не имеет на них права.  
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§ 3. ТЕОРИИ КОНТРОЛИРУЕМЫХ ЗАРАБОТКОВ 

Теории контролируемых заработков, марксистская теория, 
или теория прибавленной стоимости Карла Маркса, являются, по 
существу, инверсией теории «остаточного претендента», поскольку 
он утверждал, что труд есть единственный источник экономиче-
ской стоимости и, следовательно, труду должно принадлежать гла-
венствующее право на доход. Это означает, что стоимость товара 
состоит лишь из стоимости труда и любой другой стоимости, нако-
пленной предпринимателем, представляя собой, таким образом, 
результат неприемлемой эксплуатации труда. Прибавок (прибыль), 
определяемый разностью между затратами на труд и стоимостью 
продукции, должен выплачиваться труду. Далее Маркс утверждает, 
что замена человеческого труда машинами, хотя и является техно-
логическим прогрессом, дисфункциональна для капиталистической 
системы и постепенно разрушит ее. Это выглядит привлекательной 
идеологической базой для оппозиции автоматизации со стороны 
некоторых сегментов рабочего профсоюзного движения.  

В течение почти всей последней четверти XIX в. Маркс при-
держивался очень пессимистического взгляда на условия труда в 
отсталом индустриальном государстве и на возможности работни-
ков из низших классов общества улучшить свое экономическое по-
ложение. В теории прибавочной стоимости он сделал всего один 
шаг вперед по сравнению с «железным законом» заработков Ри-
кардо. Маркс заявлял, что рабочие получают доход лишь на уровне 
прожиточного минимума, несмотря на то, что все прибыли обра-
зуются из их труда. Создаваемый трудом рабочих прибавок (при-
быль) отбирается у них работодателями.  

Демонами, затаившимися в подоплеке экономической теории 
Маркса, были достаток и влиятельность членов того социального 
класса XVIII и XIX вв., который именовался буржуазией. Это были 
предки всех тех, кто ныне образуют слой среднего класса. Маркс 
полагал, что эта группа, определявшаяся тогда диапазоном средне-
го и высшего классов общества по праву рождения, будет продол-
жать эксплуатировать низший класс и препятствовать выходу его 
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членов из условий жизни на грани бедности и прожиточного  
минимума.  

Пессимистический взгляд Маркса на экономические возможно-
сти рабочих не остановил появление нового поколения экономиче-
ских теорий. На протяжении всего XIX в. экономические теории 
постепенно отходили от постулатов теории заработков, в основе 
которой лежал прожиточный минимум доходов низшего класса. 
Это диктовалось стремлением понять влияние спроса и предложе-
ния на рынке труда, роль организационной и предпринимательской 
прибыли, а также различий вкладов отдельных наемных работни-
ков и различий достигаемых ими результатов.  

Теории контролируемых заработков утверждают, что где-то 
между чистым диктаторством и чистой демократией существует 
пространство для такого правительственного режима, который че-
стно и открыто допускает определенную степень косвенного кон-
троля над уровнями заработков.  

В 1930-е гг. Джон Мейнард Кейнс определил, что бурно разви-
вающаяся экономика среднего класса тяготеет к полной занятости. 
Он разработал теорию национального дохода, которую иногда на-
зывают теорией заработков при полной занятости, или обобщенной 
теорией.  

Теория Кейнса исходит из того, что полная занятость есть 
функция национального дохода. Национальный доход, в свою оче-
редь, равен сумме компенсаций плюс частные и общественные ин-
вестиции. Если национальный доход опускается ниже уровня, ко-
торый направляет общую занятость, то федеральное правительство 
берет на себя ответственность за манипулирование любой одной, 
двумя или всеми тремя переменными с целью увеличения нацио-
нального дохода и возвращения к полной занятости. Это равно-
значно утверждению, что правительство является единственным 
органом власти, способным осуществлять монетарный контроль и 
фискальную политику, а также принудительно воздействовать на 
частных предпринимателей прямыми декретами, а следовательно, 
поддерживать полную занятость, косвенно добиваясь желательного 
уровня заработков.  
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Теория национального дохода трактует предложение труда так, 
как если бы оно было фиксированным. На самом деле националь-
ные трудовые ресурсы, хотя они и постоянно растут, варьируют в 
достаточно широких пределах. Эти краткосрочные вариации явля-
ются результатом того, что статистически значимый сегмент насе-
ления может, на протяжении непродолжительного периода, зани-
маться неким личным выбором, как если бы люди спрашивали 
себя, являются ли они в действительности частью рабочей силы 
или нет. Над таким выбором могут ломать голову второй труженик 
в семье; подросток, который еще не влился в ряды рабочей силы; 
пожилой человек, который еще в состоянии сделать выбор, стоит 
ему работать по найму или нет; реципиент компенсации по безра-
ботице, для которого в течение короткого периода действительно 
нет альтернативной занятости, или просто тот, кто не желает рабо-
тать ни при каких условиях. Вот почему критики теории нацио-
нального дохода утверждают, что ее изъян кроется в том, что она 
нечувствительна к этой текучей рабочей силе.  

Теория неокейнсианского распределения расширяет теорию 
национального дохода в том смысле, что пытается объяснить, как 
добиться полной занятости без конфликта с общепринятыми стан-
дартами жизни или стабильностью цен. По этой причине данную 
теорию фактически следует считать теорией общего уровня зара-
ботков как в долгосрочном, так и в краткосрочном плане. Она так-
же учитывает тот факт, что в краткосрочном аспекте общий уро-
вень заработков может определяться решениями предпринима-
телей. В рамках установленных лимитов денежные ставки 
заработков определяются посредством переговоров между капита-
листом и наемным работником. Это некий отход от упоминавших-
ся выше теорий, которые трактуют определение уровней заработ-
ков только экономическими силами.  

Таким образом, в данной теории излагаются соображения в от-
ношении непрерывно меняющегося предложения труда. По сей 
день политики и экономисты продолжают спорить по вопросу о 
том, как добиться и поддерживать полную занятость.  

Полная занятость означает, что в трудовой процесс вовлечены 
все сегменты общества. Политики, лидеры бизнеса и общества — 
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те, кто ищет лучшего стиля жизни, и те, кто желает поддерживать 
уже достигнутый и вполне приемлемый стандарт жизни, — осоз-
нают необходимость выполнять какие-то задания, но по возможно-
сти такие, которые хорошо оплачиваются.  

К XX в. теории заработков стали тесно увязываться с практикой 
занятости. Один из величайших поборников индустриализации в 
США, Генри Форд, разработал теорию потребления, иногда назы-
ваемую теорией покупательной способности.  

В 1915 г. Форд в одностороннем порядке учредил для рабочих 
своего автомобильного завода дневной заработок 5 долларов. Этот 
заработок был примерно вдвое больше, чем выплачивали в то вре-
мя его конкуренты. Касавшиеся заработной платы действия Форда 
позволили сбросить напряжение, инициированное «Манифестом» 
Маркса. Простая философия Форда состояла в том, что высокооп-
лачиваемые рабочие смогут покупать больше товаров, что улучшит 
их жизнь. Это, в свою очередь, будет способствовать расширению 
бизнеса и получению более высоких прибылей предпринимателя-
ми, работодателями и держателями акций.  

Форд лучше, чем Маркс, осознал устремленное вверх могуще-
ство мобильного среднего класса, который в капиталистическом 
обществе демократии будет ежегодно увеличивать количество сво-
их членов. Не следует забывать, что Форд жил и работал в общест-
ве демократии, тогда как Марксу, жившему на полвека раньше, до-
велось творить в обществе абсолютной и конституционной 
монархий — как в Германии, так и в Великобритании.  

Ученые, определяющие действия Форда как приверженность 
некой «новой теории» заработков, утверждают, что высокие де-
нежные заработки поощряют потребление, повышают спрос на то-
вары и, следовательно, способствуют снижению стоимости това-
ров. Эта теория отнесена к теориям контролируемых заработков по 
той причине, что она действительно включает в себя элемент мак-
роэкономического подхода к общему уровню заработков в эконо-
мике в целом. Однако сам инструмент контроля находится в руках 
частного предприятия, а не федерального правительства.  
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§ 4. ТЕОРИИ ОПРАВДАННЫХ ЗАРАБОТКОВ 

Теории оправданных заработков обозначены именно так, по-
скольку их авторы пытались объяснить, или «оправдать», уровень 
компенсации труда отдельного работника. С макроэкономической 
точки зрения первые три из этих теорий недалеки от теорий уровня 
заработков, тогда как в трех других используется микроэкономиче-
ский подход.  

В теории инвестиций Г. М. Гительман исходит из того, что 
рынки труда варьируют в пределах «инвестиций работников», тре-
бующихся для получения рабочего задания в их конкретной инду-
стрии. В общем случае, чем шире рынок труда, тем выше заработ-
ки. «Инвестиции» конкретного работника состоят из образования, 
полученной профессии и обретенного опыта, которые этот работ-
ник инвестирует на протяжении трудовой жизни. Отдельные  
работники варьируют свое стремление максимизировать доход 
точно так же, как эксплуатирующие их организации варьируют 
свои требования к инвестициям работников. Таким образом, Ги-
тельман рассматривает гипотезу о том, что компенсация за труд 
отдельного работника определяется ставкой прибыли на инвести-
ции этого работника.  

Концептуально эта теория комбинирует в себе широкое много-
образие экономических влияний на компенсацию со специфиче-
скими средствами, посредством которых работник в состоянии 
контролировать уровень выплачиваемой ему компенсации.  

В теории учрежденческих заработков делается попытка облечь 
«уровень компенсаций» в рамки какой-то «системы» или устано-
вить некий «эмпирический и количественный» базис. Это своего 
рода междисциплинарный подход к компенсации с целью учета 
таких соображений, как опыт установления заработков, изменчи-
вость взаимосвязей заработков, свобода лиц, принимающих реше-
ния, влияние коллективных договоров и т. д.  

Теория утверждает, что уровень заработков зависит от много-
образия выбора лиц, принимающих решения, и что каждому выбо-
ру может быть назначен весовой коэффициент. Она рассматривает 
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все типы структур заработков, таких как межличностные, межфир-
менные, межрегиональные, определяемые взаимосвязью сфер заня-
тости и индустрии. Согласно этой теории, необходимо анализиро-
вать компенсации на динамической, непрерывно меняющейся базе, 
а не исходить из предположения, что можно принимать постоян-
ными все факторы, влияющие на компенсацию, варьируя только 
какой-то один из них.  

Обзор выбранных теорий компенсационных систем окажется 
неполным, если не упомянуть классическую теорию предложения 
и спроса. Вероятно, опровергнуть эту теорию компенсаций труднее 
всего, потому что в ее основе лежит гипотеза, существо которой 
состоит в том, что если рабочих заданий немного, а предложение 
рабочих рук велико, то заработки будут падать. И наоборот, если 
рабочие задания имеются в избытке, а рабочих недостаточно, то 
заработки будут расти, а в долгосрочной перспективе уровень рос-
та заработков будет искать ту точку, в которой кривые спроса и 
предложения пересекаются.  

Вторая половина XX в. характеризуется расцветом экономики 
труда. Экономисты, занимающиеся проблемами труда, подобно их 
коллегам, психологам и ученым-социологам, изучающим пробле-
мы поведения, продолжают разработку теорий и конструктивных 
моделей, которые помогают реализовывать системы вознагражде-
ний за достижение организационных целей. Еще в большей мере, 
чем ученые, занимающиеся вопросами поведения, экономисты-
трудовики вынуждены рассматривать мир труда все более обоб-
щенно.  

Определение оплаты труда — центральная проблема экономики 
труда, поскольку от структуры и изменения заработков во времени 
зависят эффективность размещения трудовых ресурсов и поддержа-
ние баланса между предложением и спросом на рынке труда.  

Для четкого определения заработков, которые обеспечивают 
баланс на рынках труда, экономисты разрабатывают модели пред-
ложения спроса.  

Стартовой точкой является теория совершенной конкуренции. 
Модель совершенной конкуренции определяется пятью ключевы-
ми допущениями.  
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1. Работодатели стремятся максимизировать прибыли, а работ-
ники желают максимизировать свою полезность.  

2. Работодатели и рабочие располагают полной информацией о 
заработках и возможностях получения заданий на рынках.  

3. Рабочие идентичны в отношении обладания навыками и про-
изводительностью, а задания, предлагаемые работодателями, иден-
тичны в отношении условий труда и других, не связанных с зара-
ботками характеристик.  

4. Рынок труда состоит из множества отдельных работодателей 
на стороне спроса и множества работников на стороне предложе-
ния, и любой работодатель или наемный работник обладает на 
рынке ничтожным влиянием. Работодатели тайно не сговаривают-
ся, а рабочие не принадлежат к профессиональным союзам.  

5. Все имеющиеся на рынке задания открыты для конкуренции, 
не существует учрежденческих барьеров для перехода работников 
с одного задания на другое.  

При этих допущениях модель предложения спроса в экономике 
труда принимает форму, иллюстрируемую рис. 2.2. 

 

Рис. 2.2. Модель предложения спроса в экономике труда 

Рисунок показывает, каким образом силы спроса и предложе-
ния определяют ставку заработной платы для конкретного типа 
труда на каком-то конкретном рынке труда. Кривая спроса DL име-
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ет наклон вниз, отражая тот факт, что работодатели будут стре-
миться нанять больше труда на как можно более низком уровне 
заработков. Кривая предложения SL имеет направление вверх, по-
казывая, что при более высоких уровнях заработков больше людей 
пожелают работать в данном виде занятости.  

Ключевой прогноз модели состоит в том, что уровень заработ-
ков, при котором труд фактически покупается и продается на этом 
рынке, должен быть на уровне W*, определяемом пересечением 
кривых предложения и спроса. При более высоком заработке W* 
существует избыточное предложение труда (количество предла-
гаемого превышает количество запрашиваемого труда), поэтому 
результирующая конкуренция за получение дефицитного задания 
должна вызывать падение заработков до уровня W*, на котором 
спрос равен предложению. В противном случае при более низком 
уровне заработков, таком как W*, существует избыточный спрос на 
труд, и конкуренция за привлечение работников приведет к росту 
заработков до уровня W*.  

Очевидно, что допущения совершенной конкуренции нереали-
стичны, но подобные модели тем не менее важны для профессио-
налов по компенсациям, поскольку они высвечивают роль рыноч-
ных сил в процессе определения заработков. Так же как рыночные 
силы не могут игнорироваться профессионалом по компенсации, 
не могут они быть и единственным детерминантом ставок заработ-
ной платы и структуры заработков в фирме в силу несовершенства 
рынков труда в реальном мире.  

В этом и состоит причина отклонений от теоретического идеала 
совершенной конкуренции. Информация всегда несовершенна.  

Перемещение с задания на задание всегда сопряжено с затрата-
ми. Такие экономисты, как Ричард Лестер, давно признали, что од-
ни только силы конкурентного рынка не определяют единственный 
уникальный уровень заработков для каждого типа профессиональ-
ных навыков выполнения задания или определенного вида занято-
сти. Так или иначе устанавливается некоторый диапазон с верхним 
и нижним пределом, в рамках которого фирма имеет свободу дей-
ствий в том, что она фактически платит: она не может платить 
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больше, ибо это будет жертвой, приносимой в ущерб прибыли, и не 
должна платить меньше, так как за такой заработок на нее никто не 
станет работать. Однако между этими уровнями и находится некая 
«зона неопределенности», в которой фирма в состоянии формули-
ровать собственную политику заработков.  

Поскольку фирмы имеют определенную свободу действий в ус-
тановлении уровней выплачиваемых заработков, нет ничего не-
обычного в том, что на рынке труда можно обнаружить крайние 
фирмы, предлагающие «самые высокие заработки» и «самые низ-
кие заработки», а все остальные распределяются в пределах этого 
промежутка уровней заработной платы. Данный феномен был до-
кументально выявлен Джоном Данлопом в его знаменитом иссле-
довании водителей грузовиков Бостона.  

В 1953 г. ставка часового заработка водителей грузовиков Босто-
на, являвшихся членами профсоюза, составляла от 1,27 до 2,49 дол-
ларов. Данлоп показал, что каждая фирма располагалась на опреде-
ленном «контуре заработка». Некоторые фирмы имели более 
высокие контуры оплаты труда одного типа. Что влияло на выбор 
фирмы? Данлоп установил, что одним из важных факторов влия-
ния был рынок индустрии или продукции, на котором действовала 
транспортная фирма, в частности прибыльность этой индустрии и 
платежеспособность ее конкретного работодателя.  

В общих чертах представленные выше теории по своей природе 
относятся к макроподходу, поскольку в каждой из них делается 
попытка определенным образом описать или объяснить широкое 
экономическое влияние общества, которое сказывается на уровне 
компенсации труда всех работников.  

Теории, представляемые далее, следует называть микро-
теориями, поскольку они трактуют структуру заработков в преде-
лах какой-то данной индустрии или даже компании, использующей 
непосредственные переговоры и обмен мнениями между работода-
телем и наемным работником.  

Около 1876 г. немецкий экономист Иоганн Генрих фон Тюрен 
заложил основы теории предельной продуктивности, которая далее 
разрабатывалась Филипом Генри Уикстедом в Англии и Джоном 
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Бейтсом Кларком в Америке. Согласно этой теории, заработок, ко-
торый выплачивается наемному работнику, должен быть равен из-
быточной стоимости его продуктивности, которую он добавляет к 
продукции в целом. Стоимость продукции, произведенной работ-
ником, определяется той частью дохода, который работодатель в 
состоянии извлечь из продуктивности работника. По мере найма 
работодателем дополнительных работников постепенно достигает-
ся некоторая точка, в которой самый последний из нанятых произ-
водит объем продукции, достаточный, чтобы выплатить его или ее 
заработок. Наем еще одного дополнительного работника приведет 
к получению такого дохода, который уже не будет равен заработ-
кам работников. Работник, нанятый последним, называется пре-
дельным наемным работником, а увеличение производства про-
дукции, связываемое с появлением этого работника, — предельной 
продуктивностью.  

Заработок, выплачиваемый последнему (предельному) наемно-
му работнику, определяет заработок всех рабочих, которые выпол-
няют похожую работу. Хотя эта теория стала объектом серьезной 
критики со стороны исследователей проблем компенсаций, она яв-
ляется первой формальной теорией, провозгласившей принцип оп-
латы труда работника соответственно количеству и качеству вы-
полненной им работы.  

Теория производительной эффективности представляет собой 
ветвь теории предельной продуктивности, согласно которой каж-
дому работнику предоставляется благоприятная возможность уве-
личить свой заработок посредством повышения собственной про-
изводительной эффективности. Эта теория служит определенным 
базисом для некоторого множества монетарных мотивирующих 
инструментов, таких как поощрительные системы, надбавки и пла-
ны разделения прибылей.  

Многие экономисты придерживаются мнения, что в силу воз-
можности реального приложения теория продуктивности является 
наиболее конструктивной из последних теорий заработков.  

Зачатки теории переговоров обнаруживаются еще в трудах 
Адама Смита. Однако в более явном виде она была описана Джо-
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ном Дэвидсоном в конце 1890-х гг. Это стало первым четким изло-
жением простого принципа: компенсация подталкивается перего-
ворами торгового толка между работодателем и наемным работни-
ком и зависит от результатов таких переговоров. Теория 
показывает, что работа, выполненная любым наемным работником, 
представляет собой обмен экономической стоимостью, т. е. баланс 
первоначальных обязательств работодателя, который ведет перего-
воры. Теория переговоров базируется на допущении, что ни для 
какого конкретного рода работы не существует единственной фик-
сированной ставки заработков, скорее имеет место некоторый диа-
пазон возможных ставок заработков.  

Верхний предел определяется наивысшим заработком, который 
работодатель в состоянии или желает выплачивать, а нижний пре-
дел — это самый низкий заработок, за который наемный работник 
не отказывается работать. В реальной американской практике этот 
нижний предел, на который наемный работник может быть принят 
на работу, в действительности есть установленный законом мини-
мальный заработок и (или) доминирующая ставка компенсации по 
безработице.  

Теория переговоров по сей день остается, вероятно, самым 
практичным и обоснованным объяснением уровня компенсации 
любому конкретному наемному работнику. В тех случаях, когда 
наемный работник делает выбор в пользу какого-то союза в качест-
ве своего агента для переговоров с работодателем, эта теория ста-
новится теорией коллективного договора. Однако базисная теория 
остается неизменной независимо от того, наемный работник лично 
ведет переговоры или передает агенту эти полномочия.  

Важно подчеркнуть, что при назначении союза действовать в 
качестве агента по переговорам наемный работник в определенной 
мере вынужден отказаться от ряда личных прав. Как и в случае лю-
бой другой групповой деятельности, когда каждый член группы 
должен подчинить определенные личные права коллективу, члены 
профессионального союза тоже вынуждены отказываться от права 
на переговоры в личных интересах, какие бы более солидные вы-
годы, чем доступные их товарищам по союзу, это им ни сулило.  
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В своем экономическом анализе Смит сформулировал следую-
щий аргумент: любое регулирование вводит определенную степень 
реального беспорядка в государственное устройство, который впо-
следствии будет трудно искоренить, не привнеся какой-то другой 
беспорядок. Это положение в равной мере справедливо и для уст-
ройства организации. Осознавая его справедливость и ценность, 
организация должна прилагать всяческие усилия, чтобы разрабо-
тать некую собственную теорию компенсаций, соответствующую 
ее нуждам, запросам ее членов и нуждам потребителей результатов 
ее деятельности таким образом, чтобы это минимизировало необ-
ходимость внешнего регулирования и контроля ее компенсацион-
ной программы.  

Экономические модели спроса и предложения, так же как ста-
вок обмена, четко очерчивают профессионалу по компенсациям 
несколько важных моментов. Одно соображение, которое они аде-
кватно не подчеркивают, в равной мере важно для менеджмента по 
компенсациям: двусмысленность термина «ставка заработков». Для 
экономиста заработок — это общий термин, используемый при из-
мерении суммарных затрат на оплату труда в час. Однако для про-
фессионала менеджмента по компенсациям затраты на оплату тру-
да принимают многообразные формы.  

Например, должны ли поощрения добавляться к базовой зара-
ботной плате? Если так, какую форму поощрений необходимо при-
нять? Может ли быть отсрочена любая из составляющих заработ-
ной платы? Какого рода льготы должны предоставляться? Как 
исчислять затраты на льготы?  

§ 5. ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ТЕОРИИ ПОВЕДЕНИЯ 

Экономические теории поведения начали развиваться во вто-
рой половине XX в. Исследователей, которые разрабатывали эко-
номические модели поведения, стало беспокоить отсутствие пове-
денческих допущений в более ранних экономических моделях. Они 
поняли, что многие из этих экономических теорий рисовали орга-
низацию как «черный ящик», который определенным образом пре-
образует входы в выходы.  
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Даже с развитием микроэкономических теорий функциям, 
структуре и менеджменту организаций уделялся минимум внима-
ния. Разработчики микро-микроэкономических теорий осознавали, 
что практика менеджмента может решающим образом влиять на 
продуктивность организации и что необходимо осмысление внут-
реннего менеджмента и менеджмента компенсационной практики.  

Г. Лейбенстайн разработал модель Х-эффективности, которая 
различает влияние практики внутреннего менеджмента на органи-
зационную продуктивность. Он установил, что фирмы, работаю-
щие в условиях конкурентного рынка, могли бы обеспечивать  
дополнительные объемы выработки посредством изменения внут-
ренних рабочих процессов, не меняя масштаб операций или техно-
логию. Он утверждал, что уровни фактической выработки фирмы 
редко соответствуют ее оптимальному конкурентному уровню. 
Лейбенстайн ввел определение неявки, или Х-неэффективность, 
характеризующей недоработку объема продукции фирмы, который 
скорее является атрибутом ее внутренних операций, чем эффектив-
ности распределения ресурсов рынка. Он чувствовал, что опти-
мальность поведения, предполагавшаяся неоклассическими тео-
риями (теориями контроля заработков и справедливости), была 
скорее исключением, чем правилом. Далее он заявлял, что на про-
дуктивность существенно влияют внутренняя структура вознагра-
ждений и поощрений, рабочие усилия, личностные качества инди-
видов и система менеджмента организации.  

Фундаментальный взгляд Лейбенстайна на неоптимальность 
поведения получил поддержку в работе Герберта Симона, который 
установил, что менеджеры не принимают оптимальных решений, 
чаще всего они не достигают оптимума. Разработанная Симоном 
теория недостаточной оптимизации принимает во внимание тот 
факт, что менеджеры работают, ограничиваясь целесообразностью, 
и это их удовлетворяет. Удовлетворение целесообразностью имеет 
место по той причине, что менеджеры редко обладают, если обла-
дают вообще, всеми знаниями и фактами, необходимыми для вы-
бора наилучшего действия в конкретной ситуации. А в силу факти-
чески существующих или просто ощущаемых ограничений на 
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доступные ресурсы, в том числе и время, это их удовлетворяет. 
Они действуют каким-то определенным способом, который «дос-
таточно хорош», но не обязательно является оптимальным или 
наилучшим — они не достигают оптимума. Таким образом, Симо-
ну и Лейбенстайну удалось разобраться в том, что такое экономи-
ческое поведение, определяемое как личностными качествами лиц, 
принимающих решения, так и накладываемыми ситуацией ограни-
чениями.  

§ 6. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ТЕОРИИ 

Ряд теорий и моделей, имеющих отношение к поведенческой 
экономике, центром внимания которых является природа фирмы, 
могут быть названы организационными экономическими тео-
риями.  

Организационная экономика состоит, главным образом, из тео-
рии экономики затрат по сделкам и теории агентства.  

Экономическая теория операционных затрат в широком смысле 
ассоциируется с трудами Оливера Уильямсона, хотя ее зачатки есть 
в работах Фрэнка Найта, Джона Р. Коммонса и Рональда Коаса. 
Центром внимания этой теории является природа обмена товарами 
и услугами между сторонами, однако в отличие от более ранних 
экономических теорий, она допускает сложность и неопределен-
ность процессов обмена, ограниченность целесообразностью, 
асимметричность распределения информации и не исключает по-
тенциальную возможность оппортунистического поведения сторон, 
участвующих в обмене. Операционные затраты состоят из перего-
ворных, мониторных и подкрепляющих затрат, которые необходи-
мы, чтобы состоялся обмен между двумя сторонами.  

По существу, когда затраты операций рыночного обмена стано-
вятся слишком большими, это подталкивает к осуществлению об-
мена не на внешнем рынке, а внутри организации. Перевод затрат в 
разряд внутренних требует построения внутренней организацион-
ной структуры, которая предопределяет системы поощрений и 
предполагает мониторные виды деятельности. Отсюда очевидно, 
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что хорошо сконструированная компенсационная система играет 
главную роль в выполнении операций фирмы. Л. Гомес-Мехиа  
и Д. Б. Болкин утверждают, что стратегически правильно сконст-
руированная компенсационная система сможет принимать в расчет 
эти операционные затраты и пытаться уменьшить их.  

Еще одним вкладом в организационную экономику является 
теория агентства. Из всех организационных экономических теорий 
рамки теории агентства в наибольшей степени подходят для конст-
руирования компенсационной системы организации. В условиях 
несовершенной информации могут превалировать расхождения 
интересов держателей акций (принципалов), менеджмента (агента) 
и наемных работников.  

Фундаментом компенсационных проблем является необходи-
мость ответа на вопрос, как разработать контракт, определяющий 
либо явные, либо неявные поощрения-вознаграждения, который 
выравнивал бы интересы менеджмента и держателей акций. На-
пример, держатели акций (принципалы), всегда желающие, чтобы 
стоимость их инвестиций в фирму была наибольшей, часто соглас-
ны предоставлять менеджменту (агенту) определенную форму 
компенсаций (разделение прибылей) на базе производительности 
фирмы. Это может дать гарантию выравнивания интересов. Затра-
ты на формулирование, мониторинг и подкрепление такого кон-
тракта обозначаются термином «затраты агентства». Главной те-
мой теории агентства и эффективной компенсационной политики 
является утверждение, что «владельцы фирмы могут утилизиро-
вать мониторные и поощрительные механизмы выравнивания та-
ким образом, что менеджеры (и их подчиненные) ведут себя таким 
образом, чтобы способствовать повышению благосостояния держа-
телей акций».  

Хотя в данной модели экономических теорий не представлены 
три другие организационные экономические модели, они тоже мо-
гут способствовать установлению связи нынешней компенсацион-
ной практики с экономическими теориями, существование которых 
насчитывает более двух с половиной тысяч лет. Имеются в виду: 
теория прав собственности; теория неявного (имплицитного) кон-
тракта; эволюционная экономическая теория. 

 51



Теории, определяемые рамками организационной экономики, 
не подменяют собой и не опровергают значимость ранее представ-
ленных экономических моделей. Однако эта последняя группа 
расширяет понимание переменчивости организационных стратегий 
и структур, так же как огромного многообразия практически реали-
заций компенсационных систем, которые встречаются в реальном 
мире. Они несут в себе потенциал обеспечения практического поля 
деятельности компенсационного менеджмента теоретическим фун-
даментом. Кроме того, разносторонность и сложность последней 
стадии этих разработок является лишь зеркальным отражением 
природы проблем, лицом к лицу с которыми оказываются менедж-
мент и творцы практических компенсационных систем.  

РЕЗЮМЕ 

1. Обзор моделей компенсационной системы представлен в 
виде развивавшихся на протяжении столетий экономических тео-
рий, которые повлияли на теорию и практику компенсаций. Исход-
ными макроэкономическими теориями можно считать теории «со-
циальных» заработков, которые обладают наименьшим влиянием 
на уровень оплаты труда в современных условиях.  

2. Теории «социального» заработка или классические теории 
заработков, представляют собой попытку объяснить причины того, 
почему общество «обязано платить» любому из своих членов, ис-
ходя из его нужд либо прав. Эти теории не принимают во внимание 
природные способности индивида или качество/количество выпол-
няемой им работы.  

3. Теории контролируемых заработков, марксистская теория, 
или теория прибавленной стоимости утверждают, что труд есть 
единственный источник экономической стоимости и, следователь-
но, труду должно принадлежать главенствующее право на доход. 
Согласно данной теории где-то между чистым диктаторством и 
чистой демократией существует пространство для такого прави-
тельственного режима, который честно и открыто допускает опре-
деленную степень косвенного контроля над уровнями заработков.  
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4. Теории оправданных заработков пытаются объяснить, или 
«оправдать», уровень компенсации труда отдельного работника.  

5. Экономические теории поведения начали развиваться во 
второй половине XX в. Исследователей, которые разрабатывали 
экономические модели поведения, стало беспокоить отсутствие 
поведенческих допущений в более ранних экономических моделях.  

6. Ряд теорий и моделей, имеющих отношение к поведенче-
ской экономике, центром внимания которых является природа 
фирмы, могут быть названы организационными экономическими 
теориями. Организационная экономика состоит, главным образом, 
из теории экономики затрат по сделкам и теории агентства.  

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Проведите обзор моделей системы компенсации труда. 
2. Охарактеризуйте сущность и роль теории «социального» 

заработка в развитии и становлении компенсационного менедж-
мента. 

3. Охарактеризуйте сущность теории контролируемых зара-
ботков и ее роль в развитии и становлении компенсационного ме-
неджмента. 

4. Охарактеризуйте сущность теории оправданных заработков  
и ее роль в развитии и становлении компенсационного менеджмента. 

5. Охарактеризуйте сущность экономических теорий поведе-
ния и их роль в развитии и становлении компенсационного ме-
неджмента. 

6. Охарактеризуйте сущность организационных экономиче-
ских теорий и их роль в развитии и становлении компенсационного 
менеджмента. 
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ÉÎ‡‚‡ 3. äéåèÖçëÄñàéççÄü èéãàíàäÄ  
éêÉÄçàáÄñàà3 

Основная цель главы — раскрыть специфику формирования 
компенсационной политики организации.  

Для этого необходимо выявить сущность компенсационной по-
литики организации и охарактеризовать ее элементы, провести 
классификацию типов компенсационной политики, изучить про-
цесс разработки компенсационной политики организации. 

§ 1. ПОНЯТИЕ И ЭЛЕМЕНТЫ КОМПЕНСАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ  
ОРГАНИЗАЦИИ 

В самом общем понимании политика (греч. politike — искусст-
во управления государством) — это многогранный социальный 
феномен, имеющий несколько измерений, в центре которых всегда 
находятся отношения по поводу власти, ее распределения, подчине-
ния одной группы людей другой. Субъектами политики выступают 
индивиды, классы, элита, другие социальные общества. В институ-
циональном плане — это политические институты, государства и 
их союзы, партии, профсоюзы, группы давления и т. д. Особен-
ность политики — ее универсальный характер. Политика нераз-
рывно и многообразно связана со всеми сферами жизни: экономи-
кой, моралью, правом, духовной и другими сферами.  

Распространенным определением компенсационной политики 
является трактовка последней как совокупности вознаграждений, 
который получает работник от работодателя. При этом некоторые 
авторы к вознаграждениям в рамках компенсационной политики 
относят не только внешние вознаграждения, но и внутренние, т. е. 

                                                      
3 На основе источника Поварич И. П. Разработка и реализация  

компенсационной политики организации / И. П. Поварич, С. А. Бабин,  
С. И. Бабина. М.: Издательский дом «Академия Естествознания», 2011.  
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факторы, вызывающие удовлетворенность сотрудника (признание, 
возможность совершенствования и др.), аргументируя это тем, что 
организация может создавать условия, необходимые для того, что-
бы человек получал внутренние вознаграждения. В таком подходе 
к определению понятие «компенсационная политика» подменено 
более широким понятием «мотивация персонала». 

Целесообразной представляется точка зрения тех авторов, ко-
торые рассматривают «политику» как деятельность, которая пред-
ставлена процессами достижения целей. 

Компенсационная политика в рамках деятельностного подхо-
да — это системная целевая деятельность субъекта управления по 
прогнозированию, созданию (разработке и внедрению), использо-
ванию и корректировке системы внешних вознаграждений и ком-
пенсационных пакетов с учетом внешних и внутренних условий, в 
которых функционирует организация. Целевая функция этой дея-
тельности, выражаемая в ее стратегии, заключается в формирова-
нии трудовой мотивации персонала организации, адекватной по-
требностям бизнеса и способной обеспечить конкурентные 
преимущества организации. Особенности компенсационной поли-
тики организации, как полисистемной деятельности, реализуются 
через принятие субъектом управления совокупности стратегиче-
ских решений по формированию систем внешнего вознаграждения 
и выбор тактических приемов (механизмов) их реализации. 

Непременным условием функционирования какой-либо систе-
мы является наличие материала на входе и выходе. В системе 
управления компенсационной политикой таким материалом явля-
ется состояние трудовой мотивации персонала организации и сис-
темы вознаграждений. 

Важным компонентом политики как деятельности является 
структура. В статическом представлении — это целевая, организа-
ционная, функциональная и другие структуры персонала, как объ-
екта компенсационной политики, а также структурные компоненты 
системы управления как субъекта компенсационной политики на 
различных уровнях иерархии управления. В динамическом пред-
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ставлении это структура процесса деятельности во времени по про-
гнозированию, созданию, использованию и корректировке системы 
внешних вознаграждений, которая позволяет достигать состояния 
мотивации персонала в соответствии с интересами собственника и 
вытекающими из них целями и задачами. 

Элементами любой политики являются: функции, которые 
выражают интересы субъектов политики; принципы, через кото-
рые реализуются научно-обоснованные требования ее построе-
ния; цели политики, конкретизируемые через совокупность задач, 
а также механизмы (формы, методы, подходы, инструменты) их 
достижения.  

Применительно к компенсационной политике выделяют сле-
дующие ее элементы: 

1. Функции. 
2. Принципы. 
3. Цели и задачи политики. 
4. Стратегические решения по направлениям: 
 структура базовой заработной платы; 
 внешняя конкурентоспособность компенсационной политики; 
 оценка вклада сотрудников и системы вознаграждений; 
 управление системой компенсаций. 
5. Механизмы реализации решений по направлениям. 
Элементы компенсационной политики организации и их 

взаимосвязи представлены на рис. 3.1.  
Рассмотрим содержание выделенных элементов более детально. 
Функции компенсационной политики. В функциях компен-

сационной политики находят выражение интересы субъектов поли-
тики, в данном случае субъектов и объектов управления. В качест-
ве субъектов управления выступают работодатель, который 
формирует стратегические цели организации и компенсационной 
политики, а также руководители и специалисты службы управле-
ния персоналом. Объектами управления являются различные груп-
пы персонала и отдельные работники. 
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Рис. 3.1. Элементы компенсационной политики организации  
и их взаимосвязи 

 57



Первая функция — кадровая — заключается в привлечении для 
работы в организацию персонала и формирование функциональной, 
профессиональной структуры человеческих ресурсов организации, 
способной эффективно осуществлять деятельность в соответствии с 
уставом и целями организации. Создание конкурентоспособного ком-
пенсационного пакета, способного привлекать и удерживать в органи-
зации нужных специалистов, есть выражение данной функции. 

Вторая функция — стимулирующая — заключается в формиро-
вании трудовой мотивации у сотрудников организации к достиже-
нию целей и решению задач, стоящих перед бизнесом. Данная 
функция реализуется через создание и использование систем воз-
награждений и структур компенсационных пакетов, способных 
адекватно компенсировать инвестиции, вложенные в формирова-
ние и развитие человеческого капитала с учетом эффективности 
его использования. 

Третья функция — воспроизводственная. Система выплат ор-
ганизации должна обеспечивать каждому работнику воспроизвод-
ство инвестиций, вложенных в формирование качества его челове-
ческого капитала. 

Реализация этой функции должна основываться на принципе 
дифференциации в оплате в соответствии с объемом и качеством 
выполняемых функциональных обязанностей и видов работ. 

Четвертая функция — развивающая. Компенсационная полити-
ка и компенсационный пакет должны быть ориентированы на раз-
витие человеческого капитала. Современное информационное об-
щество и технологии, высокая конкуренция между организациями 
предъявляют высокие требования к качеству рабочей силы и по-
стоянному ее развитию. При всеобщей доступности источников 
информации, современных технологий и денежного капитала, 
единственным долговременным конкурентным преимуществом 
компании может стать только человеческий капитал. Поэтому в 
составе компенсационных пакетов должны быть выплаты, направ-
ляемые на развитие человеческого капитала. 

Пятая функция — социальная — заключается в том, что в струк-
туре компенсационного пакета организации должны быть выплаты, 
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связанные с защитой, сохранением, укреплением, лечением, реаби-
литацией здоровья работника, оказанием помощи работнику или 
членам его семьи, попавшим в трудное материальное положение. 
Эти выплаты должны обеспечивать работнику поддержание его 
здоровья в работоспособном и конкурентоспособном состоянии. 

В рамках данной функции необходимо выделить компенсации, 
направленные на финансирование жизнедеятельности человека в 
период после окончания трудовой деятельности. К этой группе вы-
плат относятся пенсионные выплаты, материальная помощь в на-
туральной и денежной форме, подарки к праздникам, юбилейным 
датам, финансирование лечения, протезирования, отдыха в санато-
риях, профилакториях и т. п. 

Шестая функция — контроль над затратами. Компенсации 
работникам, выступающие как вознаграждения и доход работника 
на вложенные инвестиции в формирование его человеческого  
капитала, являются для работодателя затратами на приобретение 
этого ресурса. Компенсационная политика, включающая системы 
вознаграждений с соответствующими механизмами планирования, 
начисления и выплаты заработной платы и других компенсаций, 
позволяет контролировать затраты организации на человеческий 
капитал. 

Принципы формирования компенсационной политики. Как 
отмечалось выше, принципы — это основные, научно-обоснован-
ные положения, отражающие действия экономических законов  
и законов организации, законов РФ, направленные на консолида-
цию интересов и реализацию целей работодателей и работников.  
Основные законы организации, выделяемые учеными в области 
теории организации, — это законы синергии, развития, компози-
ции, формации, информатизации, соответствия, итерации, единст-
ва, онтогенеза, самосохранения и др. При этом принципы, выте-
кающие из законов организации, определяют процесс организации 
компенсационной политики как деятельности, тогда как экономи-
ческие законы — принципы создания конкретных систем возна-
граждений. Выделение принципов компенсационной политики ча-
ще всего обосновывается сразу несколькими законами. 
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В качестве принципов компенсационной политики целесооб-
разно выделить следующие: 

 Принцип примата цели определяет сущность компенсаци-
онной политики организации как запланированного результата це-
ленаправленной деятельности. Этот принцип предопределяет тре-
бование начала разработки компенсационной политики с 
постановки цели как желаемого, достижимого, необходимого со-
стояния трудовой мотивации работников. 

 Принцип соответствия. Требование данного принципа вы-
текает из законов соответствия, синергии, а также из законов РФ, 
регулирующих отношения между работниками и работодателем в 
сфере вознаграждения. Конкретное проявление данного принципа 
заключается в соответствии стратегической цели компенсационной 
политики стратегическим установкам бизнеса, а также в формиро-
вании систем вознаграждений и выплаты компенсаций с учетом 
федеральных и региональных законов, решений и других норма-
тивных актов в области оплаты труда, компенсаций, социальных 
льгот. 

Результат компенсационной политики организации, проявляясь 
в определенном состоянии мотивации персонала, представляет си-
нергетический эффект от использования конкретных систем возна-
граждений. 

 Принцип дерева целей. Организационно-методическую и 
структурную основу этого принципа задает композиция (закон 
композиции), а сущность раскрывает понимание и применение эф-
фектов законов синергии, информатизации, комплексности. При-
менительно к компенсационной политике принцип дерева целей 
определяет логически обоснованную процедуру построения систе-
мы оценки и создания систем вознаграждений для разных струк-
турных подразделений организации, профессиональных групп и 
персоналий. Таким образом, принцип дерева целей позволяет раз-
работать дерево проблем, дерево задач, дерево плановых и оценоч-
ных показателей, дерево результатов. 

Д. Нортон и Р. Каплан, авторы системы сбалансированных по-
казателей, отмечают: «когда работник поймет, что его поощрение 
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зависит от достижения стратегических целей, тогда стратегия ста-
нет поистине повседневной работой каждого». Это возможно в том 
случае, если главная стратегическая цель организации способом ее 
декомпозиции и через целевые показатели будет доведена до каж-
дого структурного подразделения и работника, другими словами 
будут выстроены системы целей, задач, плановых и оценочных по-
казателей. Важное значение при разработке систем вознаграждений 
и показателей имеет установление причинно-следственных связей 
между целевыми показателями, показателями вознаграждения и 
главной целью организации. Взаимосвязь вознаграждения с целями 
организации и показателями деятельности должна быть понятна 
работнику. 

 Принцип целевой адаптации вытекает из законов компози-
ции, формации и единства (синтеза и анализа). В соответствии с 
этим принципом эффективная целенаправленная компенсационная 
политика формируется и становится таковой в силу ориентации 
всех элементов, связей, методов и приемов, используемых в меха-
низмах реализации стратегических решений, на поэтапное дости-
жение последовательности промежуточных и конечных целей. 

Наиболее полно эффект этого принципа проявляется в опреде-
лении состава элементов, характера и конфигурации связей между 
ними в системах вознаграждений и, соответственно, в выборе ме-
тодов их формирования с учетом факторов внешней и внутренней 
среды организации. 

 Принцип перманентности целеполагания. Использование 
данного принципа обосновано законами информатизации, единст-
ва, соответствия, самосохранения. Постоянные изменения внешней 
и внутренней среды вызывают необходимость корректировки стра-
тегической цели организации и соответственно стратегической це-
ли и политики в области компенсаций для сохранения или усиле-
ния ее конкурентных позиций на рынке. С помощью этого 
принципа формируются правила построения и функционирования 
механизма управления компенсационной политикой и системой 
вознаграждений. Перманентность целеполагания, непосредственно 
реализующаяся в оперативном планировании, также обуславливает 
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необходимость постоянного проведения анализа, внесение измене-
ний в системы компенсаций или разработки новой компенсацион-
ной политики. 

 Принцип системности устанавливает требование формиро-
вания и рассмотрения компенсационной политики в виде совокуп-
ности взаимосвязанных элементов. Принцип системности, опи-
рающийся на действия законов формации, итерации, синергии, 
выделяет решающее значение связей в построении и представле-
нии компенсационной политики и систем вознаграждений. Более 
того, им напрямую обусловливается палитра возможностей, кон-
фигураций построения образующихся связей при реализации стра-
тегических решений по направлениям компенсационной политики. 

 Принцип иерархичности, развивая стремление к устойчиво-
сти и предъявляя требование к конструктивности компенсационной 
политики, нацеливает процессы деятельности, структуру и конфи-
гурацию их формирования на наиболее эффективное достижение 
стратегической цели. Принцип иерархичности реализуется в стро-
гой соподчиненности процедур процессов деятельности, в созда-
нии определенной организационной структуры, раскрывается по-
строением дерева цели и выражается в последовательности 
осуществления решений субъектом управления. Иерархичность 
выступает в роли своеобразного (хронологического, стратегическо-
го, административного или процессуального) стержня, обеспечивая 
четкую ориентацию компенсационной политики в достижении по-
ставленной цели. 

 Принцип необходимости и достаточности (сбалансиро-
ванности). Данный принцип, вытекающий из закона соответствия, 
определяет приоритет достижения и сохранения оптимального ко-
личества видов вознаграждений, формирующих компенсационный 
пакет организации. Иначе говоря, структура и объем компенсаци-
онного пакета должны содействовать формированию конкуренто-
способных преимуществ организации на рынке труда, а затраты 
работодателя в человеческий капитал должны быть оптимальными 
с позиции эффективности выполнения функций компенсационной 
политики. 



 Принцип резервирования и дублирования в компенсацион-
ной политике обусловлен законами развития и самосохранения  
организации. Этот принцип выражает требование к обеспечению 
оптимального сочетания различных систем вознаграждений, спо-
собных привлекать и удерживать квалифицированных, перспек-
тивных сотрудников, формировать кадровый резерв, способство-
вать развитию человеческого капитала, как главного ресурса 
организации, обеспечивать признание и карьерный рост лучшим 
специалистам. 

 Принцип обратной связи. Требования, вытекающие из данно-
го принципа, заложены в законах взаимосвязи, а именно итерации и 
единства. Обратная связь во многом обусловливает качество систем 
вознаграждений и всей компенсационной политики, обеспечивает 
создание, функционирование, преобразование и развитие последней. 

 Принцип оперативности и гибкости также обусловливается 
законами взаимосвязи. Его реализация заключается в оперативном 
реагировании на изменения факторов внешней и внутренней среды 
организации и внесении изменений в системы вознаграждений, в 
формировании индувидуализированных компенсационных пакетов 
для тех сотрудников, которые представляют особую ценность для 
организации, как в текущий момент времени, так и в перспективе. 
Это могут быть сотрудники с сильной мотивацией на карьерный 
рост, проявившие особые управленческие компетенции, доказав-
шие свою способность возглавить и реализовать проекты, имею-
щие стратегическое значение для повышения конкурентоспособно-
сти бизнеса. Формирование индивидуализированных пакетов для 
такой категории сотрудников позволяет создать соответствующие 
их потребностям материальные условия жизнедеятельности, а это, 
в свою очередь, способствует снижению оттока талантливых кад-
ров в другие организации, которые готовы предложить более высо-
кое вознаграждение. 

Учитывая, что большая часть компенсаций имеет денежное вы-
ражение и входит в состав заработной платы, к числу принципов 
формирования систем вознаграждений, структуры компенсацион-
ных пакетов следует отнести также принципы организации зара-
ботной платы, которые были разработаны советскими и россий-
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скими учеными. С учетом рыночных реалий в числе основных 
принципов выделяют следующие: 

 повышение номинальной и реальной заработной платы по 
мере роста эффективности производства и труда; 

 обеспечение опережающих темпов роста производительно-
сти труда по сравнению с темпами роста заработной платы; 

 дифференциация заработной платы в зависимости от трудо-
вого вклада работника в результаты деятельности предприятия, 
содержания и условий труда, района расположения предприятия, 
его отраслевой принадлежности; 

 равная оплата за равный труд; 
 государственное регулирование минимальной заработной платы; 
 учет воздействия рынка труда. 
Итак, выделенные принципы формирования компенсационной 

политики, а также принципы, на которых должна строиться оплата 
труда, позволят реализовать функции компенсационной политики 
и сформировать конкурентоспособную систему вознаграждения. 

Цели и задачи компенсационной политики. Исходя из прин-
ципа соответствия, компенсационная политика должна «работать» 
на выполнение стратегических целей организации. Стратегические 
цели выбираются путем поиска компромисса между разными вари-
антами развития организации и выбора наиболее эффективного в 
условиях реального внешнего и внутреннего окружения. Для того 
чтобы деловая стратегия организации была реализована, необходимо 
довести цели бизнеса через систему показателей до всех структур-
ных подразделений и работников. Главная (стратегическая цель) 
компенсационной политики и система компенсационных выплат 
должны быть направлены на формирование мотивации персонала, 
соответствующей потребностям бизнеса и его деловой стратегии. 

Задачи направляют разработку систем компенсаций. Последние 
должны мотивировать персонал на выполнение индивидуальных и 
коллективных показателей деятельности в рамках обозначенной 
стратегии организации. Правильно определенные задачи компен-
сационной политики и сформированные соответственно им систе-
мы вознаграждений являются важным фактором эффективности 
деятельности организации по выполнению ее деловой стратегии. 
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Алгоритм выбора стратегической цели и задач компенсационной 
политики организации представлен на рис. 3.2. 

 

Рис. 3.2. Алгоритм выбора стратегических целей и задач  
компенсационной политики 
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Функциональная цель компенсационной политики предполага-
ет определение выбора стратегических решений по четырем на-
правлениям (структура базовой заработной платы; внешняя конку-
рентоспособность компенсационной политики; оценка вклада 
сотрудников и системы вознаграждений; управление системой 
компенсаций), которые также относятся к области стратегического 
управления. 

Решения по формированию структуры базовой заработной 
платы. Д. Т. Милкович и Д. М. Ньюман стратегическое решение 
по первому направлению называют «внутренним выравниванием». 
Под этим термином авторы подразумевают формирование структу-
ры базовой оплаты труда на основе принципа справедливости и 
построение тарифной сетки организации, которая дифференцирует 
оплату труда персонала в зависимости от выполняемых работ в со-
ответствии с установленным приоритетом для ранжирования ра-
бот/должностей (ценность работ/должностей для выполнения задач 
бизнеса, сложность работ и др.). 

Решения по первому направлению компенсационной политики 
направлены на формирование структуры базовой заработной платы 
организации. 

При этом с позиций принципов организации компенсационной 
политики и систем вознаграждений, структуры заработной платы 
должны: 

 соответствовать потребностям и характеристикам конкрет-
ной организации и ее работников; 

 способствовать управлению внутренними различиями в оп-
лате труда и достижению справедливости, беспристрастности и 
последовательности в управлении вознаграждениями работников; 

 быть способными адаптироваться к воздействию, возни-
кающему в связи с изменением рыночных ставок и дефицитом не-
которых навыков; 

 способствовать гибкости в работе и постоянному развитию; 
 обеспечивать свободу, необходимую для вознаграждения за 

высокие показатели работы и возросшие компетенции и квалифи-
кацию; 
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 делать прозрачными возможности получения вознагражде-
ния и карьерного роста; 

 быть построенными логично и четко, с тем, чтобы основы, 
на которых они функционируют, можно было легко разъяснить ра-
ботникам; 

 давать возможность организациям осуществлять контроль 
над выполнением бюджета и компенсационной политикой. 

Решения по внешней конкурентоспособности компенсационной 
политики организации основаны на сравнении положения с конку-
рентами. Одни организации устанавливают уровень оплаты выше, 
чем у конкурентов. Другие устанавливают базовую ставку на уров-
не конкурентов, но привязывают поощрительные выплаты к эф-
фективности деятельности. Организации более низкую ставку  
заработной платы могут нивелировать, а также повышать конку-
рентоспособность компенсационной политики, используя немоне-
тарные компенсации, например, различные выплаты социального 
характера, дополнительно к законодательно установленным; ком-
пенсации, обусловленные организационной культурой, и др. 

Решения по внешней конкурентоспособности должны быть на-
правлены на реализацию двух функций компенсационной политики: 

 обеспечить оплату, достаточную для того, чтобы привлечь и 
сохранить сотрудников (кадровая функция); 

 контролировать затраты на выплату компенсаций так, что-
бы цены организации на товары и услуги могли оставаться конку-
рентными. 

Решения по оценке вклада и построению систем вознагражде-
ний очень важны для мотивации персонала в достижении стратеги-
ческих целей и выполнении поставленных задач. То, какое значе-
ние придает организация вкладу сотрудника, представляется 
важным политическим решением, так как это напрямую влияет на 
отношение сотрудников к работе и их поведение. Данное направ-
ление включает разработку долгосрочных и краткосрочных про-
грамм вознаграждений, построение которых должно строиться на 
принципах справедливости, учета индивидуальных и коллективных 
результатов качества и эффективности. 
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Решения по организации управления системой компенсаций яв-
ляются необходимым элементом компенсационной политики.  
В данном контексте под системой мы понимаем совокупность воз-
награждений и компенсационных пакетов для различных категорий 
персонала, сформированных исходя из функций компенсационной 
политики, вытекающих из ее целевых установок. 

Самый замечательный проект по компенсационным выплатам 
останется нереализованным, если не будет организовано компе-
тентное управление. Управление, в конечном итоге, должно дать 
понимание работникам того, как работает система оплаты и других 
компенсационных выплат. Процесс управления системой компен-
саций должен сделать систему компенсаций конкурентоспособной, 
чтобы она позволяла: 1) привлекать в организацию опытных, про-
фессионально-грамотных работников; 2) удерживать талантливых 
специалистов; 3) мотивировать персонал на выполнение стратеги-
ческих целей и задач организации. 

Управление системой компенсаций включает работы: 
 по систематическому исследованию компенсационных  

политик и компенсационных пакетов у конкурентов, с тем, чтобы 
затем оценить сильные и слабые стороны компенсационной поли-
тики своей организации и наметить направления ее совершенство-
вания или изменения; 

 по составлению бюджета на выплату компенсаций; 
 по доведению и разъяснению персоналу систем компенса-

ций, взаимосвязи объема заработной платы от выполнения целевых 
показателей, устанавливаемых структурным подразделениям и ра-
ботникам; 

 по мониторингу удовлетворенности работников уровнем за-
работной платы и структурой компенсационного пакета. 

Компенсационная политика реализуется с помощью механиз-
мов, которые рассматриваются как один из ее элементов. Они по-
зволяют перевести стратегические решения по четырем вышена-
званным направлениям компенсационной политики из области 
декларируемых в область конкретных систем вознаграждений. Ме-
ханизмы связывают между собой цели, задачи, решения по ком-
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пенсационной политике с конкретными системами поощрений. На-
пример, формирование структуры базовой части заработной платы 
реализуется через последовательность механизмов, которая вклю-
чает анализ работы/должности, установление ее ценности для дос-
тижения целей организации, формирование требований, предъяв-
ляемых к работнику для ее выполнения; определение базового 
тарифа (оклада) и диапазона оплаты труда. На основе таких оценок 
проектируется структура базовой заработной платы между видами 
деятельности, умениями и компетентностью внутри организации. 

Далее, на основе индивидуальной информации о каждом ра-
ботнике оценивается соответствие качеств работника требованиям, 
необходимым для выполнения конкретной работы/должности и 
принимается решение об установлении работнику определенного 
оклада в рамках диапазона ставки тарифного разряда, к которому 
относится работа/должность. 

Внешняя конкурентоспособность задается установкой органи-
зационного уровня заработной платы в сравнении с тем, сколько 
платят за подобную работу конкуренты, и структурой компенсаци-
онного пакета, который помимо базовых включает и другие ком-
пенсации, обусловленные социально-трудовыми отношениями ме-
жду работником и работодателем. Последовательность механизмов 
предназначена для определения соответствующих рынков рабочей 
силы, на которых работодатель ведет конкуренцию, проведения 
обзорного исследования по уровню заработной платы у других ра-
ботодателей и использования полученной информации для форми-
рования объема и структуры компенсационных пакетов для раз-
личных категорий персонала. 

Важность вклада работника в реализацию задач бизнеса и его 
учет в поощрительных системах реализуются через механизмы 
оценки, определения размера вознаграждения или распределения 
премиального фонда между работниками в соответствии с полу-
ченной оценкой индивидуального вклада. 

Управление предполагает создание организационной структуры 
управления компенсационной политикой и использование различ-
ных механизмов по анализу, разработке, продвижению систем воз-
награждений, мониторингу компенсационной политики. 
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Все механизмы реализации политических решений по направ-
лениям компенсационной политики предназначены для оказания 
влияния на отношение к труду и поведение персонала, на его ре-
шения работать в организации, остаться в ней и эффективно вы-
полнять свои обязанности. 

§ 2. КЛАССИФИКАЦИЯ ВИДОВ  
КОМПЕНСАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Для повышения эффективности компенсационной политики 
большое значение имеет идентификация вида компенсационной 
политики. Виды политик могут быть выделены на основе характе-
ристик вариантов проявления признаков, определенных для их 
классификации. Идентификация вида компенсационной политики 
конкретной организации позволяет комплексно охарактеризовать 
особенности политики, на этой основе дать более объективную 
оценку роли компенсационной политики в достижении целей биз-
неса, выявить сильные и слабые стороны, и, соответственно, внести 
изменения в существующую политику или разработать новую. 

В российской научной литературе отсутствуют развернутые ис-
следования по компенсационной политике, а классификации ком-
пенсационных политик не рассматриваются вообще. Это объясня-
ется, с нашей точки зрения, достаточно непродолжительным 
опытом функционирования российского бизнеса в рыночной среде, 
отсутствием накопленного исследовательского материала по ком-
пенсационным выплатам организаций, конфиденциальностью  
информации о компенсационных системах организаций, сложно-
стью изыскания финансовых ресурсов для проведения исследова-
ний или приобретения необходимой информации у консалтинго-
вых фирм и др. 

Учитывая, что компенсационная политика организации являет-
ся одним из направлений кадровой политики (политики управления 
персоналом), основой для классификации компенсационных поли-
тик явились исследования отечественных и зарубежных специали-
стов, в которых рассматриваются классификации политик управле-
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ния персоналом, систем заработной платы, а также собственные 
исследования авторов. 

Как отмечалось ранее, стратегические решения в рамках ком-
пенсационной политики включают направления: 

 структура базовой заработной платы; 
 внешняя конкурентоспособность компенсационной политики; 
 оценка вклада работников и системы вознаграждений; 
 управление системой компенсаций. 
Первые три направления стратегических решений относятся 

непосредственно к формированию систем вознаграждений и ком-
пенсационных пакетов, и именно через них приобретает характер-
ные черты и мотивационную направленность компенсационная 
политика организации. Учитывая это, представляется целесообраз-
ным при раскрытии видов политик охарактеризовать их по данным 
направлениям. 

Для классификации компенсационных политик выделены 
следующие признаки: 

 соответствие бизнес-стратегии; 
 уровень суммарных затрат, выделяемых работодателем на 

выплату компенсаций; 
 философия менеджмента персонала. 
Выделение видов компенсационных политик по соответствию 

бизнес-стратегии основано на определении отношения субъекта 
управления компенсационной политики к требованию соблюдения 
принципов компенсационной политики, прежде всего принципов 
соответствия, примата цели, дерева цели. 

По признаку «соответствие бизнес-стратегии» в зависимости 
от характера его проявления выделяют следующие виды компенса-
ционных политик: коррелятивную, содеятельностную, автоном-
ную. При характеристике каждого вида отмечены наиболее общие 
черты, присущие тому или иному виду компенсационной полити-
ки, хотя в каждой конкретной организации будут свои особенности 
в формировании систем вознаграждений, в структуре компенсаци-
онных пакетов, в управлении системой вознаграждений. 
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Коррелятивная компенсационная политика формируется 
исходя из абсолютного следования требованиям, вытекающим из 
принципа соответствия. Для данного вида политики характерно 
согласование всех направлений стратегических решений компен-
сационной политики со стратегией организации. Методы построе-
ния структуры базовой заработной платы, оценки вклада работника 
и разработки систем премирования за краткосрочные и долгосроч-
ные показатели деятельности направлены на то, чтобы стимулиро-
вать персонал организации на достижение целей и задач. В этом 
случае структура базовой заработной платы сформирована исходя 
из ценности работ/должностей для решения задач бизнеса. Инст-
рументом для приведения структуры базовой заработной платы в 
соответствие с целями и задачами бизнеса является балльно-
факторный метод. Этот метод положен в основу разработки совре-
менных систем базовой заработной платы, основанных на грейдах. 
Все виды работ/должностей организации на основе суммы баллов 
по факторам, отобранным экспертами в качестве компенсируемых 
факторов, распределяются по грейдам. Для каждого грейда уста-
навливается диапазон заработной платы, что позволяет сформиро-
вать не только структуру базовой заработной платы организации, 
но определить тарифную составляющую заработной платы каждо-
му работнику с учетом ценности его должности для бизнеса и его 
профессиональной компетентности. Организация регулярно отсле-
живает ситуацию по ставкам заработной платы на рынке труда и 
вносит коррективы в структуру базовой заработной платы. Такой 
подход является мощным стимулом для развития человеческого 
капитала, для расширения компетенций, карьерного роста. 

Оценка персонала в коррелятивной компенсационной политике 
является важным стратегическим решением. Ее предназначение — 
дать справедливую оценку деятельности работников и структурных 
подразделений исходя из установок, вытекающих из целей и задач 
бизнеса. 

В организации может использоваться одновременно несколько 
систем оценок, предназначенных для разных категорий персонала 
и решения разных задач. Оценка персонала по компетенциям в со-
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ответствии с установленными критериями и показателями прово-
дится регулярно, как правило, один раз в год. Результаты оценки 
учитываются при корректировке окладов работников, в решениях 
руководства компании по вложению инвестиций в развитие чело-
веческого капитала, а также в конкурсах на вакантные должности. 
Оценка результатов деятельности персонала и структурных под-
разделений осуществляется по окончании плановых периодов (ме-
сяц, квартал, полугодие, год) по показателям, которые утвержда-
ются как плановые и используются для премирования за 
результаты деятельности. 

Показатели для премирования формируются для всех уровней 
управления, каждого структурного подразделения и их работников 
в соответствии с принципом дерева целей (дерева задач, дерева  
показателей). При этом наряду с количественными показателями 
используются качественные. Современной технологией, позво-
ляющей довести стратегию организации через систему количест-
венных и качественных показателей до каждого структурного под-
разделения и работника, является сбалансированная система 
показателей (BSC). Система премирования основывается на прин-
ципе дифференциации с учетом трудового вклада структурных 
подразделений и работников. Как правило, для всех категорий пер-
сонала используются системы участия в прибыли. 

При коррелятивной компенсационной политике управление 
системой компенсаций является одной из важнейших функций 
управления организаций, имеет сложную иерархическую и много-
функциональную структуру. В управлении компенсационной по-
литикой задействованы руководители всех уровней и звеньев 
управления. Регулярно проводится мониторинг эффективности 
компенсационной политики, соответствие ее бизнес-стратегии. При 
изменении бизнес-стратегии или задач, связанных с ее выполнени-
ем, оперативно вносятся изменения в системы вознаграждений, о 
чем информируется персонал. С каждым работником при приеме 
на работу заключается контракт, где четко оговариваются все усло-
вия оплаты труда (базовая составляющая, показатели и размер 
премирования), социальные выплаты, обусловленные трудовым 
законодательством, а также выплачиваемые по инициативе органи-
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зации. В компенсационный пакет включаются также компенсации, 
связанные с характером трудовой деятельности (оплата сотовой 
связи, аренды жилья работникам и др.). 

При разработке коррелятивной компенсационной политики, как 
правило, используются современные технологии, которые позво-
ляют в максимальной степени реализовать принцип соответствия. 
К таким технологиям относятся: формирование расширенной 
структуры базовой заработной платы с использованием балльно-
факторного метода, система сбалансированных показателей (BSC), 
система ключевых показателей эффективности (KPI) и др. Разра-
ботка систем вознаграждений с использованием таких технологий 
осуществляется, чаще всего, при помощи внешних консультантов. 

В табл. 3.1 представлена настройка коррелятивного вида ком-
пенсационной политики к конкретной стратегии организации. 

Таблица 3.1 

Настройка коррелятивного вида компенсационной политики  
к стратегии организации 

Стратегия 
организации 

Стратегия управления 
персоналом 

Компенсационная политика 

1 2 3 

Стратегии 
конкурент-
ной борьбы 

Цели, задачи, направ-
ления деятельности 

Стратегические решения по направле-
ниям, системы вознаграждений 

Стратегия 
нововведе-
ний (инно-
ваций) 

Набор и удержание 
высококвалифициро-
ванных работников, 
способных к иннова-
циям. 
Вложения в развитие 
человеческого капита-
ла. Организация тре-
нингов и других форм 
обучения, направлен-
ных на развитие стра-
тегических способно-
стей и способностей к 
инновациям. 

При разработке системы грейдов и 
определении ценности работ (долж-
ностей) для организации факторам 
«наличие стратегических способно-
стей» и «способность к нововведени-
ям» отводятся первые позиции.  
Характерен широкий диапазон окла-
да в рамках одного грейда и наложе-
ние грейдов, что не исключает уста-
новление более высокого оклада у 
некоторых специалистов, должности 
которых относятся к более низкому 
грейду, по сравнению со специали-
стами более высокого грейда. 
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Продолжение табл. 3.1 

1 2 3 

 

Создание проектных 
групп для разработки 
и реализации ново-
введений. 
Карьерное продвиже-
ние строится на учете 
компетенций, харак-
теризующих способ-
ности к инновациям 

В оценке персонала на руководящих 
позициях превалируют показатели, 
оценивающие наличие компетенций, 
необходимых для разработки и реа-
лизации проектов по нововведениям. 
Эта оценка используется для диффе-
ренциации окладов в рамках одного 
грейда. 
Развита система премирования по 
итогам завершения проектных работ. 
Руководители проектов получают 
высокие премии, участники проектов 
получают премии с учетом трудового 
вклада. 
В структурных подразделениях за 
повышение результативности дея-
тельности от внедрения нововведе-
ний используются коллективные и 
индивидуальные системы премиро-
вания 

Стратегия 
повышения 
качества 

Использование ус-
ложненных процедур 
отбора при приеме на 
работу, с тем чтобы 
взять людей, которые 
с наибольшей вероят-
ностью привнесут вы-
сокое качество и вы-
сокий уровень 
обслуживания. 
Обучение персонала и 
проведение тренингов 
по качественному об-
служиванию клиентов 
(в сферах, оказываю-
щих услуги). 

При разработке структуры базовой 
заработной платы при оценке ценно-
сти должности приоритет отдается 
факторам, которые оказывают влия-
ние на качество: уровень и качество 
образования, опыт работы в отрасли, 
профессиональные навыки и умения, 
способности к коммуникациям. Вил-
ка окладов по диапазону средняя. 
Дифференциация окладов сотрудни-
ков в рамках одной должности зави-
сит от уровня образования и от 
структурного подразделения, в кото-
ром трудится сотрудник, и значимо-
сти структурного подразделения в 
создании совокупного качества про-
дукции (услуг). 

 75



Продолжение табл. 3.1 

1 2 3 

 

Разрабатываются и 
внедряются процессы 
управления качест-
вом, поддерживаются 
инициативы, направ-
ленные на совокупное 
качество 

Для рабочих может использоваться 
тарифная система оплаты труда. 
В оценке персонала превалируют по-
казатели, оценивающие умения и на-
выки, необходимые для создания ка-
чественной продукции (услуг). 
Данная оценка может использоваться 
для корректировки оклада в рамках 
одной должности. 
Используются коллективные и инди-
видуальные системы премирования за 
работу без брака, за высокий уровень 
обслуживания клиентов. Коллективная 
премия распределяется между сотруд-
никами, как правило, пропорциональ-
но базовой заработной плате 

Стратегия 
лидерства 
на издерж-
ках 

В зависимости от сфе-
ры деятельности при 
отборе персонала ис-
пользуются разные ус-
тановки: в сфере про-
изводства 
предпочтение отдается 
высококвалифициро-
ванным работникам, 
которые могут обеспе-
чить высокую произ-
водительность труда; 
в сфере услуг — моло-
дым амбициозным 
специалистам, которые 
за будущие перспекти-
вы готовы трудиться за 
меньшую заработную 
плату, чем специали-
сты с опытом работы. 

Дифференциация базовой заработной 
платы производится с использовани-
ем тарифной или грейдовой систем 
оплаты труда. Для специалистов и 
служащих, в случае использования 
тарифной системы для рабочих, мо-
жет использоваться система должно-
стных окладов. 
Диапазон заработной платы в рамках 
одного грейда незначителен. Базовая 
заработная плата ниже, чем в других 
фирмах. В качестве показателей для 
премирования используются показа-
тели снижения издержек, заложен-
ных в бюджете, и рост прибыли. 
Превалируют коллективные системы 
премирования по итогам финансовых 
результатов за отчетный период.  
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Продолжение табл. 3.1 

1 2 3 

 

Обучение персонала 
направлено на повы-
шение производи-
тельности. Вводится 
профессиональное 
обучение в соответст-
вии с потребностями 
бизнеса, которое мо-
жет существенно по-
высить эффективность 
затрат 

Премия между работниками распре-
деляется пропорционально базовой 
заработной плате. Используются сис-
темы вознаграждений за совмещение 
профессий. 

Большое значение в мотивации со-
трудников отдается нематериальным 
стимулам, как компенсирующим не-
достаток низкого материального воз-
награждения, таким, как: корпора-
тивная культура, формирование 
чувства сопричастности к команде, 
возможность быстрого карьерного 
роста и т. п. 

Достиже-
ние конку-
рентного 
преимуще-
ства путем 
приема на 
работу лю-
дей, лучше, 
чем у кон-
курентов 

Применение услож-
ненных процедур 
приема на работу и 
отбора сотрудников, 
основанных на тща-
тельном анализе спе-
циальных способно-
стей, необходимых 
организации. 

Развитие процессов 
организационного 
обучения; поощрение 
самообучения посред-
ством планов личного 
развития как состав-
ной части процесса 
управления показате-
лями работы 

Используется, как правило, грейдо-
вая система с широким диапазоном 
базовой заработной платы в рамках 
одного грейда и наложением грей-
дов. В качестве факторов оценки 
должности отбираются те, которые 
представляют ценность для бизнеса. 

Показатели оценки персонала на-
правлены на оценку уровня компе-
тенции и профессионального мастер-
ства и увязаны с финансовыми и 
нефинансовыми вознаграждениями. 
Используются системы оплаты за 
развитие карьеры при движении  
в горизонтальном направлении 
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Продолжение табл. 3.1 

1 2 3 
Общие стра-
тегии орга-
низации 

    

Предпри-
нима-
тельская 
стратегия 

Поиск и привлечение 
работников-
новаторов, инициа-
тивных, контактных, с 
долговременной ори-
ентацией, готовых 
рисковать, не боящих-
ся ответственности. 
Главная задача — 
удержание ведущих 
сотрудников. Обуче-
ние носит неформаль-
ный индивидуальный 
характер, внимание 
акцентировано на те-
кущих потребностях 
бизнеса 

Система вознаграждений и формиро-
вание компенсационных пакетов ин-
дивидуализировано. Структура базо-
вой заработной платы формируется 
на основе системы должностных ок-
ладов с учетом ценности сотрудника 
для организации. Для сотрудников, 
представляющих ценность для орга-
низации, в состав компенсационных 
пакетов включается расширенный 
перечень выплат с учетом пожеланий 
самого работника. Включаются вы-
платы социального характера и вы-
платы, обусловленные 
трудовой деятельностью помимо  
выплат, гарантированных законода-
тельством. Оценка персонала, не 
очень жесткая, но формализованная, 
используется для обоснования пре-
мий за счет финансовых результатов. 
Уровень суммарного вознаграждения 
для ключевых сотрудников обладает 
высокой конкурентоспособностью. 
Управление системой вознагражде-
ний не отработано, носит фрагмен-
тарный характер 

Стратегия 
динамиче-
ского роста 

Предпочтение при на-
боре персонала отда-
ется проблемно-
ориентированным 
специалистам, спо-
собным к риску, к ин-
новациям, умеющим 
работать в команде. 

Структура базовой заработной платы 
строится на основе грейдов с доволь-
но широким разбросом между край-
ними уровнями окладов в рамках  
одного грейда. 
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Продолжение табл. 3.1 

1 2 3 

 

При обучении персо-
нала акцент делается 
на качественный рост 
уровня в области про-
фессиональных зна-
ний, что обусловлено 
внедрением прогрес-
сивных технологий и 
информационных сис-
тем. 
Используются гори-
зонтальные и верти-
кальные формы слу-
жебного 
перемещения. Карь-
ерный рост быстрый. 
Динамично развивает-
ся корпоративная 
культура 

Оценка основана на четко оговорен-
ных критериях. Используется для 
дифференциации уровня окладов в 
рамках одного грейда и между грей-
дами. 
Система индивидуального и коллек-
тивного премирования строится на 
показателях динамики развития биз-
неса (увеличение доли рынка, рост 
прибыли, рентабельности, рост числа 
покупателей, клиентов и т. п.) и уче-
том трудового вклада. 
Структура компенсационного пакета 
сбалансирована для всех категорий 
персонала с учетом ценности сотруд-
ника для бизнеса. Уровень суммар-
ного вознаграждения обладает высо-
кой конкурентоспособностью. 
Компенсационная политика расцени-
вается руководством организации как 
важный стратегический инструмент 
в формировании трудовой мотивации 
и лояльно настроенных к бизнесу со-
трудников. 
Система управления компенсацион-
ной политикой иерархичная и поли-
функциональная 

Стратегия 
прибыль-
ности 

Стабилизация числен-
ности персонала.  
Набор персонала огра-
ниченный, основан на 
конкурсной основе, 
критерии отбора на ва-
кантные должности — 
высокие профессио-
нальные компетенции. 

Внутренняя структура заработной 
платы выстроена по грейдам с уче-
том компетенций, необходимых для 
задач бизнеса. Вилка окладов в рам-
ках одного грейда широкая. В струк-
туре компенсационного пакета часть 
выплат социального характера свя-
зывается с заслугами и обусловлена 
внутриорганизационными представ-
лениями о справедливости. 
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Продолжение табл. 3.1 
1 2 3 

 

Возможности карьер-
ного роста ограничены.
Избирательный под-
ход к профессиональ-
ному обучению. 
Высокоразвитая кор-
поративная культура, 
которая выступает 
важным мотивацион-
ным фактором 

Оценка персонала жесткая, тщатель-
но продуманная, основана на компе-
тенциях, необходимых для роста 
прибыльности бизнеса. 
Система премирования связана с по-
казателями прибыли, снижением из-
держек. Преобладают коллективные 
системы премирования. Распределе-
ние коллективной премии основано 
на ценности должности, т. е. на осно-
ве базовой заработной платы. Уро-
вень суммарного вознаграждения  
обладает средней конкурентоспособ-
ностью. 
Система управления компенсацион-
ной политикой утрачивает иерархич-
ность, но сохраняет полифункцио-
нальность 

Ликвида-
ционная 
стратегия 

Сокращение штатов и 
рост текучести кадров 
из-за падения объемов 
производства, сбыта и 
конкурентоспособно-
сти компенсационного 
пакета. Организация 
не принимает никаких 
мер для удержания 
когда-то ценных для 
нее сотрудников.  
В случае необходимо-
сти осуществляется 
набор работников на 
короткое время, с уз-
кой профессиональ-
ной ориентацией. 
Обучение ограничено 
только в случае необ-
ходимости. 

Грейдовая система оплаты труда 
фактически трансформировалась в 
систему должностных окладов. Диф-
ференциация заработной платы в 
рамках одной должности мало прак-
тикуется. 
Оценка строгая, формальная. 
Система премирования практически 
свернута из-за недостатка финансо-
вых ресурсов в результате падения 
объемов производства и сбыта. 
Компенсационный пакет по уровню 
вознаграждения и по составу на от-
раслевом рынке труда не конкурен-
тоспособен. 
Функции службы управления возна-
граждениями сведены до минимума, 
сокращен штат сотрудников этой 
службы 
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Окончание табл. 3.1 

1 2 3 

 

Традиции корпора-
тивной культуры под-
держиваются только 
за счет малозатратных 
мероприятий и не ока-
зывают должного мо-
тивирующего воздей-
ствия на персонал 

 

Цикличе-
ская стра-
тегия 
(стратегия 
круговоро-
та) 

Набор персонала ос-
нован на отборе со-
трудников с разносто-
ронними 
способностями, гиб-
кими в условиях из-
менений. 
Обучение и развитие 
персонала является 
одной из приоритет-
ных задач, но осуще-
ствляется на тщатель-
ном отборе персонала.
Продвижение персо-
нала имеет разные 
формы 

Структура базовой заработной платы 
формируется с использованием грей-
довой системы. Для оценки должно-
сти используются факторы, разно-
сторонне отражающие качества, 
необходимые для выполнения работ 
в рамках этой должности. 
Оценка персонала основывается на 
достигнутых результатах, использу-
ется в системе премирования. 
Уровень суммарных вознаграждений 
для ключевых сотрудников обладает 
средней конкурентоспособностью. 
Для большинства персонала остается 
на уровне ниже среднего. 
Система управления компенсацион-
ной политикой реанимируется, вы-
страиваются цели и задачи на долго-
срочный период 

 
В основе отбора стратегий организации использованы «подход 

конкурентной стратегии» и «подход организационной стратегии». 
Первый подход в качестве стратегий организации рассматривает 
конкурентные стратегии, предложенные М. Портером: стратегия 
инноваций, стратегия повышения качества и стратегия лидерства в 
издержках. Общих организационных стратегий существует множе-
ство. Целесообразно выделить организационные стратегии в зави-
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симости от этапа жизненного цикла организации. В соответствии с 
этим подходом выделяют: предпринимательскую стратегию, стра-
тегию динамического роста, стратегию прибыльности, ликвидаци-
онную стратегию и стратегию круговорота (циклическую). 

При характеристике конкретной компенсационной политики, 
соответствующей той или иной стратегии организации, описаны 
системы вознаграждений и методы их разработки, которые в наи-
большей степени соответствуют требованиям принципов компен-
сационной политики и формирования систем вознаграждений. 

Содеятельностная (кооперативная) компенсационная поли-
тика. Термин «содеятельностная» заимствован у авторов В. М. Кол-
пакова и Г. А. Дмитриенко, которые при классификации кадровых 
политик выделяют содеятельностную кадровую политику, суть ко-
торой заключается в том, что нормы организационных структур, 
действующих совместно, являются не предписывающими, а реко-
мендательными. Применительно к компенсационной политике 
сущность последней, попадающей в вид содеятельностной полити-
ки, проявляется в частичной согласованности компенсационной 
политики со стратегическими целями и задачами организации, т. е. 
политика такого вида есть результат неабсолютного следования 
требованию соблюдения принципов соответствия, дерева целей и 
др. при ее разработке. При такой политике для формирования 
структуры базовой оплаты труда может использоваться несколько 
систем, например: традиционная отраслевая тарифная сетка, осно-
ванная на классификации сложности работ для рабочих; система 
окладов для руководителей, специалистов и служащих или единая 
тарифная сетка, охватывающая всех работников организации. Уро-
вень окладов по должностям устанавливается экспертным путем на 
основе изучения и анализа уровня заработной платы на рынке труда. 

Система оценки персонала неразвита, с плохо определенными 
целями и системами показателей, в большинстве случаев носит 
формальный характер. Персонал структурных подразделений не 
осведомлен о стратегических целях организации, но хорошо знает 
задачи, показатели деятельности и премирования своих подразде-
лений. Системы показателей результатов деятельности персонала 
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существуют, но недостаточно коррелируют со стратегическими 
целями и задачами бизнеса и не используются в системах премиро-
вания. Отсутствуют системы показателей деятельности для тех ка-
тегорий персонала, труд которых трудно измерить. 

Системы премирования часто не увязаны с выполнением инди-
видуальных показателей. Так, например, при выделении премии 
структурному подразделению по результатам работы за период она 
распределяется между работниками пропорционально базовой за-
работной плате. 

Вложение инвестиций в развитие профессиональных компетен-
ций персонала происходит на основе плановости, без учета дости-
жений конкретными работниками и кадровых потребностей, выте-
кающих из стратегии организации. 

Система управления компенсационной политикой не развита. 
Как правило, вопросами разработки систем вознаграждений зани-
мается отдел, состоящий из нескольких специалистов, в функции 
которого входят все вопросы управления человеческими ресурса-
ми. При трудоустройстве с персоналом заключаются контракты, но 
они носят неявный характер. 

Содеятельностная компенсационная политика не полностью за-
действует потенциал человеческого капитала и в меньшей степени 
мотивирует персонал на достижение стратегических целей и задач 
организации по сравнению с коррелятивной политикой. 

Автономная компенсационная политика представляет край-
ний вариант несоответствия компенсационной политики и бизнес-
стратегии. В этом случае компенсационная политика существует 
как бы сама по себе, она не зависима в управлении от стратегии 
организации. Очень часто бывает так, что и сама стратегия органи-
зации не обозначена. Работники не знают стратегических целей 
организации. Цели и задачи структурным подразделениям не уста-
навливаются. Не исключено, что организации, имеющие автоном-
ную компенсационную политику, наряду с официальными систе-
мами вознаграждений, используют неофициальные схемы оплаты 
труда, которые могут составлять большую долю в совокупном воз-
награждении. Внутренняя структура базовой заработной платы 
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формируется на основе отраслевых тарифных сеток или схем 
должностных окладов, разработанных самим работодателем.  
Работники не имеют индивидуальных показателей деятельности. 
Ориентиром в их деятельности являются функциональные обязанно-
сти. Система оценки персонала отсутствует. Премии выплачиваются 
исходя из финансовых результатов деятельности организации, их 
размер формируется на основе принципа пропорциональности ос-
новной заработной плате без учета трудового вклада работника, в 
худшем случае по усмотрению самого работодателя. В некоторых 
организациях премии, как стимул, используются только по отно-
шению к руководящему составу. Вложение инвестиций в развитие 
человеческого капитала не делается. В компенсационный пакет 
работников включаются только те выплаты, которые обусловлены 
трудовым законодательством. 

Система управления компенсационной политикой крайне не-
развита. Функциональные обязанности, связанные с ее управлени-
ем, не определены и не распределены между специалистами, отве-
чающими за работу с персоналом. 

Для организаций, следующих автономной компенсационной 
политике, характерны неразвитая организационная культура, низ-
кая трудовая мотивация, высокая текучесть кадров. 

Рассмотренные три вида компенсационных политик по призна-
ку «соответствие бизнес-стратегии» выделены на основании разно-
го отношения субъектов управления компенсационными полити-
ками к выполнению требования соблюдения принципов, 
вытекающих из законов организации. Коррелятивная компенсаци-
онная политика — это вид политики, к которой должны стремиться 
современные коммерческие структуры, организующие управление 
бизнесом на основе стратегического подхода, который, по оценке 
ученых и практиков, является наиболее эффективным в условиях 
конкурентного рынка. 

Классификация компенсационных политик по уровню суммарных 
затрат, выделяемых работодателем на выплату компенсаций.  
В рамках данного признака выделены следующие виды компенса-
ционных политик: политика опережения конкурентов, политика 
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отставания от конкурентов, политика равнения на конкурентов и 
гибкая политика. Выбор конкретного вида политики по уровню сум-
марных затрат на выплату компенсаций обусловлен рядом факторов: 
формой собственности, финансовой устойчивостью организации, 
этапом жизненного цикла организации, ситуацией на отраслевом 
рынке труда, социальной политикой организации и др. 

Политика опережения конкурентов (агрессивная политика) 
характеризуется более высоким уровнем компенсационного пакета 
по сравнению с другими организациями отрасли в регионе. Ком-
пенсационный пакет, помимо высоких вознаграждений за резуль-
таты труда, включает большое количество выплат социального  
характера. Хорошо развита система компенсаций затрат, обуслов-
ленных трудовой деятельностью. Средний уровень должностных 
окладов выше, чем на отраслевом рынке труда, широко использу-
ются системы премирования за разные показатели деятельности, за 
развитие компетенций. Агрессивная компенсационная политика 
может распространяться на весь персонал организации или на от-
дельные должности. 

Анализ уровня средней заработной платы в организациях бан-
ковской сферы показал значимость формы и субъекта собственно-
сти на характер агрессивности компенсационной политики. Так, 
самый высокий уровень средней заработной платы наблюдается в 
банках с участием иностранной собственности, затем по уровню 
заработной платы следуют банки, находящиеся в государственной 
собственности. Уровень заработной платы в банках частной формы 
собственности находится на последнем месте. В последних агрес-
сивная компенсационная политика «исповедуется» только по от-
ношению к должностям высшего управленческого уровня. Недос-
таток мотивационного воздействия внешнего вознаграждения для 
большей части персонала компенсируется развитием организаци-
онной культуры, возможностями быстрого карьерного роста и др. 

Политику опережения могут вести организации с хорошей фи-
нансовой устойчивостью и стабильно высокими результатами дея-
тельности. Такая политика свойственна организациям, стратегией 
которых является повышение конкурентоспособности за счет вы-
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сокого качества человеческих ресурсов. Повышая уровень суммар-
ного вознаграждения, организации тем самым получают конку-
рентное преимущество в привлечении наиболее способных, та-
лантливых, высокомотивированных на результат специалистов. 

Дефицит специалистов на некоторые виды работ на отраслевом 
рынке труда побуждает организации вести агрессивную компенса-
ционную политику в борьбе за таких специалистов. В этом случае 
компенсационные пакеты работников крайне персонализированы. 

Политика отставания характеризуется низким по сравнению 
со средним на отраслевом рынке труда уровнем суммарного возна-
граждения. Данную компенсационную политику ведут организа-
ции в двух случаях. Первый — это когда организации вынуждены 
экономить на издержках, в том числе и за счет снижения уровня 
компенсаций. Второй — наличие избыточного предложения на от-
раслевом рынке труда, когда уход сотрудника из организации не 
является для нее болезненным. Данная политика, в большинстве 
случаев, характеризуется не развитостью премиальных систем.  
Недостаточность мотивационного воздействия политики отстава-
ния в некоторых стратегиях восполняется другими стимулами: ор-
ганизационной культурой, формированием чувства сопричастности 
к команде единомышленников, возможностями быстрого карьер-
ного роста и др. 

Политика равнения на конкурентов характеризуется уров-
нем суммарного вознаграждения, соответствующим среднему 
уровню на отраслевом рынке труда. Структура компенсационного 
пакета высокостандартизирована и сбалансирована. Данная ком-
пенсационная политика при условии хорошо развитой системы 
премирования за результаты деятельности в сочетании с высокой 
организационной культурой позволяет успешно реализовывать 
разные стратегии. 

Гибкая политика характеризуется установлением разного 
уровня компенсационного пакета по отношению к различным кате-
гориям персонала или различным структурам организации, кото-
рые работают в разных конкурентных условиях. 

Классификация компенсационных политик в зависимости от 
философии менеджмента персонала. Немецкие специалисты в об-
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ласти промышленной социологии Керн и Шуманн считают, что 
выбор стратегии управления персоналом преимущественно связан 
с философией менеджмента, и выделяют три основных вида стра-
тегий управления персоналом: тэйлоровскую, интегрированную и 
японскую. Основываясь на классификации этих авторов, выделены 
виды компенсационных политик с аналогичными названиями. 

Тэйлоровская компенсационная политика. Стратегия управ-
ления персоналом базируется на идеях Ф. Тейлора, соответствует 
типу человека «Х» модели Д. Макгрегора. В политике занятости на 
предприятии предпочтение отдается менее квалифицированным, 
но более работоспособным работникам. Приспособиться к колеба-
ниям в сбыте продукции организация старается путем краткосроч-
ных изменений в составе персонала по принципу «как нанял, так и 
уволил». Работник не рассматривается как обладатель ценного ре-
сурса. Дробление работ форсируется до уровня простейших дейст-
вий. Обучение не требует много времени и затрат. В руководстве 
персоналом большое внимание уделяется организации работ. Хо-
рошо отлажена система контроля выполнения заданий. 

Система компенсаций неразвита, льготы социального характера 
минимальны, превалируют сдельные системы оплаты труда в соче-
тании с системами премирования за выполнение работы с четко 
заданной нормой производительности. Широко известны системы 
стимулирования производительности индивидуального труда Хел-
си, Рована, Бедо, Гантта и др. 

Интегрированная компенсационная политика. Соответству-
ет типу человека «У» модели Д. Макгрегора. Политика занятости в 
организации требует привлечения персонала, отличающегося вы-
сокой квалификацией и желанием трудиться. Для того чтобы обес-
печить лояльность сотрудников, им предоставляются гарантии дол-
госрочной занятости. Организация и построение работ включают 
самые разнообразные виды деятельности. Работникам поручаются 
такие задания, которые позволили бы им полностью реализовать  
и повысить имеющуюся квалификацию. Стимулируются и исполь-
зуются навыки и знания работников через их вовлечение в различ-
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ные организационные механизмы (проектные группы, кружки ка-
чества, кооперационный стиль руководства). Особое внимание 
уделяется базовой квалификации и развитию персонала. 

Функция оплаты труда является не столько инструментом дос-
тижения наибольшей производительности труда, сколько эквива-
лентом производительности и необходимых компетенций для вы-
полнения функциональных обязанностей. Структура базовой 
заработной платы рабочих формируется на основе сложности работ 
и требуемого уровня квалификации для их выполнения. Для разра-
ботки системы оплаты труда специалистов и служащих чаще всего 
используется балльно-факторный метод. Работы/должности оцени-
ваются по их ценности для достижения целей и решения задач биз-
неса, в организации существует, как правило, единая тарифная сет-
ка для всех должностей (работ), включающая большое количество 
разрядов (18-20). 

Хорошо развита система оценки персонала. В оценке деятель-
ности подразделений и работников используются системы пока-
зателей, сформированные исходя из принципа дерева целей (де-
рева задач, дерева показателей). Системы премирования 
мотивируют персонал на развитие компетенций и профессио-
нального мастерства. 

Компенсационные пакеты включают многообразные выплаты 
помимо компенсаций за заслуги и результаты труда. 

Организация управления компенсационной политикой иерар-
хическая и полифункциональная. 

Компенсационная политика японского типа. В основе поли-
тики управления персоналом — система пожизненного найма, ас-
социируемая с опытом успешного управления персоналом на япон-
ских предприятиях. Приветствуется интенсивное вовлечение 
работников в процессы планирования и принятия решений. Харак-
терны повышение квалификации на рабочем месте и систематиче-
ская ротация персонала. Большое значение придается фактору 
старшинства для продвижения по службе и повышения заработной 
платы. 
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Компенсационная политика строится на базе анкетных данных 
работников (возраста, образования, стажа работы), а также формы 
найма работника (постоянные, временные, поденные и внештат-
ные). Традиционная японская тарифная сетка строится на сочета-
нии двух параметров: возраста и стажа. В некоторых компаниях 
дополнительно используется уровень образования. Ежегодно про-
исходит увеличение базовой тарифной ставки за стаж и возраст. За 
стаж ставка увеличивается на одну и ту же величину. Считается, 
что накопление квалификации по мере увеличения опыта работни-
ка происходит равномерно в течение всей его трудовой жизни. 
Увеличение по возрасту сопряжено с этапами жизни человека.  
В молодом возрасте, когда нет семьи, прибавка минимальна. С рос-
том потребностей из-за вступления в брак и рождения детей при-
бавки возрастают до максимальных размеров. По мере стабилиза-
ции жизненных потребностей, а затем и их снижения, а также с 
увеличением абсолютных размеров заработной платы, прибавки 
начинают сокращаться. 

Система пожизненного найма гарантирует работнику полную 
занятость, профессиональную подготовку, продвижение по службе 
на основе старшинства и выплату выходного пособия по оконча-
нии пожизненного найма. Размер выходного пособия весьма значи-
телен и рассчитывается исходя из размера получаемой заработной 
платы и стажа работы (как правило, в сумме двухгодичной зара-
ботной платы). Системы премирования для компенсационной  
политики японского типа не свойственны, могут использоваться на 
тех японских предприятиях, на которых чисто японская система 
дополняется элементами интегрированной компенсационной поли-
тики. 

Виды компенсационных политик в соответствии с выделенны-
ми признаками и характеристиками их проявления представлены  
в табл. 3.2. 
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Таблица 3.2 
Классификация компенсационных политик 

Признак для  
выделения видов 

Характеристика проявления  
признака 

Вид  
политики 

Абсолютное следование принципам 
компенсационной политики, в ча-
стности принципам соответствия, 
примата цели и дерева целей (задач, 
показателей) и др. при разработке 
компенсационной политики 

Коррелятивная ком-
пенсационная поли-
тика 

Нестрогое соблюдение принципов 
компенсационной политики 

Содеятельностная 
компенсационная  
политика 

Соответствие 
бизнес-
стратегии 

Отсутствие научно-обоснованных 
принципов и системного подхода 
к компенсационной политике как 
деятельности 

Автономная компен-
сационная политика 

Уровень затрат выше, чем у конку-
рентов 

Политика опережения 
конкурентов (агрес-
сивная политика) 

Уровень суммарных затрат ниже, 
чем у конкурентов Политика отставания 

Уровень суммарных затрат соот-
ветствует среднему уровню на от-
раслевом рынке труда 

Политика равнения  
на конкурентов 

Уровень сум-
марных за-
трат работо-
дателя на 
выплату воз-
награждений Уровни суммарных затрат на вы-

плату компенсаций различным ка-
тегориям персонала по-разному 
соотносятся с уровнями на отрас-
левом рынке труда 

Гибкая компенсаци-
онная политика 

Философия базируется на идеях  
Ф. Тейлора, соответствует типу че-
ловека «Х» и модели Д. Макгрегора

Тейлоровская компен-
сационная политика 

В основе философии тип человека 
«У» модели Макгрегора 

Интегрированная 
компенсационная  
политика 

Философия 
менеджмента 
персонала 

В основе философии — система 
пожизненного найма 

Компенсационная по-
литика японского типа
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Таким образом, предложены три признака для выделения видов 
компенсационных политик: соответствие бизнес-стратегии; уро-
вень суммарных затрат, выделяемых работодателем на компенса-
ции; философия менеджмента персонала. Компенсационная поли-
тика конкретной организации одновременно может быть классифи-
цирована и соответственно охарактеризована по нескольким 
признакам. При характеристике каждого вида определены наибо-
лее общие черты, присущие тому или иному характеру проявления 
признака. Описаны настройки коррелятивного вида политики к 
конкретным стратегиям организации. 

§ 3. ПРОЦЕСС РАЗРАБОТКИ КОМПЕНСАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ  
ОРГАНИЗАЦИИ 

Деятельностный подход позволяет представить компенсацион-
ную политику как деятельность субъекта управления по прогнози-
рованию, созданию, использованию и корректировке системы 
внешних вознаграждений, способной сформировать трудовую ак-
тивность персонала, адекватную целям и задачам бизнеса. Иначе 
говоря, системы внешних вознаграждений, наряду с другими фор-
мами вознаграждений (нефинансовыми), должны формировать оп-
ределенное состояние трудовой мотивации персонала, необходи-
мое для достижения поставленных целей и решения текущих задач 
бизнеса. 

Напомним, что важным компонентом политики как деятельно-
сти является структура. В статическом представлении — это целе-
вая, организационная, функциональная и другие структуры персо-
нала, как объекта компенсационной политики, а также структурные 
компоненты системы управления как субъекта компенсационной 
политики на различных уровнях иерархии управления. В динами-
ческом представлении это структура процесса деятельности во 
времени по прогнозированию, созданию, использованию и коррек-
тировке системы внешних вознаграждений, которая позволяет дос-
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тигать состояния мотивации персонала в соответствии с интереса-
ми собственника и вытекающими из них целями, задачами. 

Дадим определение содержанию основных видов деятельности 
в рамках компенсационной политики, среди которых выделим: 
прогнозирование, разработку, внедрение, использование и коррек-
тировку. 

Прогнозирование — это деятельность по моделированию в соз-
нании субъекта управления образа трудовой мотивации и ресурсов, 
которые необходимы для достижения целей и решения задач биз-
неса. В качестве ресурсов выступают способы мотивации, системы 
компенсаций (внешних вознаграждений), организационная струк-
тура управления, а также непосредственно финансовые ресурсы из 
различных источников. 

Разработка и внедрение включают деятельность по разработке 
систем вознаграждений и организационной структуры управления 
в соответствии с целями, задачами и функциями компенсационной 
политики и выделенными финансовыми ресурсам, а также их вне-
дрение в практическую деятельность. 

Использование — это деятельность по применению систем ком-
пенсаций для вознаграждения. Именно на этапе использования 
систем компенсаций проверяется способность компенсационной 
политики сформировать трудовую мотивацию персонала, соответ-
ствующую целям и задачам бизнеса. 

Корректировка включает деятельность по выявлению несоот-
ветствия между достигнутым состоянием мотивации персонала  
и ее образом, с одной стороны, и несоответствия систем компенса-
ций целям, задачам организации, с другой, и внесению изменений  
в системы компенсаций и организационную структуру управления. 

Каждый вид деятельности имеет свое пространство, определяе-
мое субъектно-объектными отношениями, целями и задачами, вы-
текающими из стратегической цели бизнеса. В табл. 3.3 представ-
лена характеристика пространства каждого вида деятельности в 
рамках компенсационной политики. Каждое направление деятель-
ности, в свою очередь, представляет полиструктуру. 
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Таблица 3.3 

Характеристики пространства видов деятельности 

Элементы Вид деятельности/характеристики 

1 2 

Прогнозирование 

Цель  
и задачи 

Моделирование образа трудовой мотивации в соответствии 
с потребностями бизнеса. 
Моделирование систем вознаграждений и организационной 
структуры управления системой компенсаций. 
Прогнозирование финансовых ресурсов на выплату компен-
саций и их источников 

Субъекты 
управления 

Собственник бизнеса. Работодатель 

Объекты 
управления 

Руководитель проекта. 
Модель образа мотивации персонала. 
Модели систем вознаграждений и организационной струк-
туры управления системой компенсаций. 
Финансовые ресурсы и их источники 

Разработка и внедрение 

Цель  
и задачи 

Анализ тенденций развития отрасли, рынка труда; сущест-
вующей компенсационной политики. 
Определение целей, задач, функций и принципов компенса-
ционной политики. Принятие стратегических решений по 
направлениям компенсационной политики. 
Разработка систем вознаграждений и организационной 
структуры управления системой компенсаций. 
Внедрение систем. 
Определение потребности в финансовых ресурсах 

Субъекты 
управления 

Руководитель проекта. 
Руководители групп проекта. 
Руководитель и специалисты службы управления персона-
лом 

Объекты 
управления 

Системы вознаграждений и организационная структура 
управления системой компенсаций. 
Финансовые ресурсы и их источники 
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Окончание табл. 3.3 

1 2 

Использование 

Цель  
и задачи 

Использование систем вознаграждений. 
Приведение трудовой мотивации персонала в соответствие 
с потребностями бизнеса 

Субъекты 
управления 

Руководитель и специалисты службы управления персона-
лом. 
Руководители структурных подразделений 

Объекты 
управления 

Персонал. 
Руководители структурных подразделений. 
Системы вознаграждений. 
Финансовые ресурсы 

Корректировка 

Цель  
и задачи 

Анализ соответствия фактической трудовой мотивации по-
требностям бизнеса. Выявление причин несоответствия. 
Внесение изменений в системы вознаграждений и в органи-
зационную структуру управления системой компенсаций. 
Корректировка объема финансовых ресурсов, выделяемых 
на компенсации 

Субъекты 
управления 

Работодатель. 
Руководитель и специалисты службы управления персона-
лом. 
Руководители структурных подразделений 

Объекты 
управления 

Персонал. 
Руководители структурных подразделений. 
Системы вознаграждений, организационная структура 
управления системой компенсаций. 
Финансовые ресурсы 

 
Исходя из целей и задач исследования, рассмотрим процесс 

разработки компенсационной политики. 
При разработке компенсационной политики организации выде-

ляются следующие основные этапы разработки стратегии: 1) ана-
лиз внутренней и внешней среды организации; 2) определение це-
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лей и формулирование стратегии; 3) разработка программ и планов 
по достижению целей. 

Для каждого этапа определяются цели, задачи и результаты 
деятельности, а также методы, способы, инструменты и т. п., кото-
рые будут использованы для решения задач и получения результа-
та. На рис. 3.3 представлен алгоритм процесса разработки компен-
сационной политики организации. 

Рассмотрим этапы процесса с позиции целей, задач каждого 
этапа, а также методов и инструментов, которые могут быть ис-
пользованы для их реализации. 

1 этап — анализ. Цель данного этапа — определить соответст-
вие компенсационной политики стратегическим целям и задачам 
бизнеса, выявить недостатки в существующей компенсационной 
политике. 

Задачи, вытекающие из цели 1 этапа: диагностика восприятия 
персоналом компенсационной политики, выявление мотивирую-
щих факторов. Основным методом диагностики субъективного 
восприятия персоналом компенсационной политики организации 
является анкетирование персонала. 

Результатом диагностики является получение субъективного мне-
ния персонала об адекватности систем компенсаций его ожиданиям, 
способности систем вознаграждений и конкретных компенсаций мо-
тивировать персонал на решение поставленных задач и выполнение 
показателей деятельности. Субъективное мнение персонала, в конеч-
ном итоге, — это его оценка эффективности (или неэффективности) 
систем вознаграждений и всей компенсационной политики организа-
ции. Результаты анкетирования необходимо учесть при создании но-
вой (или корректировке) компенсационной политики и непосредст-
венно при разработке систем вознаграждений. 

Анализ тенденций развития отрасли и рынка труда. При ана-
лизе факторов внешней среды, влияющих на решения по компен-
сациям, внимание должно быть уделено, в первую очередь, двум 
факторам — анализу тенденций развития отрасли и анализу рынка 
труда. Первый фактор, анализ тенденций развития отрасли, напря-
мую влияет на ситуацию на отраслевом рынке труда. 
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Рис. 3.3. Алгоритм процесса разработки компенсационной политики 
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Анализ тенденций развития отрасли должен быть направлен на 
решение следующих задач: 

 анализ темпов развития и эффективности отраслевого биз-
неса; 

 оценка развития конкуренции в отрасли, и, в частности,  
в регионе функционирования организации; 

 анализ инновационных процессов в отрасли. 
Задачами анализа рынка труда являются: 
 анализ и прогноз спроса и предложения специалистов по 

профилю организации; 
 прогноз возможности возникновения повышенного спроса  

и соответственно возникновения дефицита на некоторые профес-
сии и специалистов, исходя из приоритетных направлений разви-
тия и инновационных процессов в отрасли; 

 анализ средней заработной платы на отраслевом рынке тру-
да в регионах присутствия организации; 

 сбор информации об уровнях заработной платы работников 
основных профессий в других организациях отрасли (региона). 

Поскольку некоторые организации имеют свои филиалы в раз-
ных регионах, городах России и за рубежом, необходимо помнить, 
что территориальный фактор оказывает влияние на уровень зара-
ботной платы, в связи с этим последний отражает ценность долж-
ности с учетом стоимости жизни в конкретном регионе и его дело-
вой активности. 

Источником официальной информации для анализа развития 
отрасли и рынка труда является статистическая информация Феде-
ральной службы государственной статистики (Росстата) и ее ре-
гиональных органов. Наряду с официальной статистической ин-
формацией, используется также информация центров занятости, 
агентств по подбору персонала (трудоустройства), а также обзоры 
рынка труда, которые проводятся консалтинговыми компаниями 
или самостоятельно организацией. 

Необходимо отметить, что данные о средней заработной плате 
по видам экономической деятельности в целом по России и по ре-
гионам доступны, так как они публикуются в статистических сбор-
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никах и размещены на официальном сайте Федеральной службы 
государственной статистики. Что же касается информации об 
уровнях заработной платы за выполнение конкретных видов  
работ/должностей в разрезе организаций отрасли, то такая инфор-
мация — труднодоступна. Агентства по подбору персонала расце-
нивают свою базу данных о вакансиях на рынке труда как конфи-
денциальную и в средствах массовой информации публикуют ее  
не в полном объеме. 

Обзор рынка труда по заказу делают многочисленные консал-
тинговые компании как российские, так и зарубежные. Их услуги 
на платной основе предлагаются в средствах массовой информа-
ции, в том числе и в Интернете. 

Активно работает на российском рынке интернациональная 
консалтинговая компания William M. Mercer. Inc. (http://www. 
mercer.com/), которая выполняет обзоры стоимостей должностей на 
рынке труда по патентованной методике. Суть методики заключа-
ется в формировании фокус-группы из представителей определен-
ного сектора рынка. Каждая организация из фокус-группы подает 
свою информацию о стоимости каждой должности у себя. В ре-
зультате все получают некое исследование, где указано, сколько 
организаций (без указания названий) платят ту или иную заработ-
ную плату за работы/должности, включенные в список. Таким об-
разом, каждая организация может сравнить свои уровни заработ-
ной платы с уровнями в других организациях и использовать эту 
информацию для корректировки своей компенсационной политики. 

Анализ систем вознаграждений. Задачей данного анализа явля-
ется общая оценка систем вознаграждений организации с позиций 
их адекватности этапу развития, целям и задачам бизнеса. Анализ 
необходимо провести по следующим направлениям: 

 структура базовой заработной платы, ее соответствие про-
фессиональному и квалификационному составу персонала органи-
зации; 

 сравнение окладов за выполнение работ/должностей орга-
низации со стоимостью последних на рынке труда; 

 системы оценки квалификации, компетенций и результатов 
деятельности, регулярность процедур оценки и учет результатов 
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оценки при пересмотре базовой части заработной платы сотрудни-
ков, при начислении премий; 

 системы премирования за текущие и долгосрочные показа-
тели деятельности; показатели премирования и их взаимосвязь со 
стратегией бизнеса, задачами и показателями деятельности струк-
турных подразделений и индивидуальными показателями деятель-
ности; системы вознаграждений для управленцев разных уровней; 

 сравнение среднего уровня заработной платы в организации 
со среднеораслевым уровнем в регионе; 

 системы социальных льгот, используемые для различных 
категорий персонала, помимо законодательно установленных; 
принципы, в соответствии с которыми происходит выплата ком-
пенсаций социального характера; 

 системы инвестиций в развитие человеческого капитала, 
структура инвестиций по видам вложений (обучение, повышение 
квалификации, культурного уровня, укрепление здоровья и др.)  
и категориям персонала; 

 системы компенсаций, обусловленных выполнением трудо-
вых функций, их структура по объектам возмещения затрат (износ 
автомобиля, мобильная связь, аренда квартиры и др.) и категориям 
персонала. 

Информационной базой для анализа систем вознаграждений 
организации являются положения по различным системам возна-
граждений, оценке и аттестации персонала, документы по социаль-
ной политике, данные управленческого учета о выполнении плано-
вых показателей деятельности работниками, структурными 
подразделениями и в целом организацией, информация бухгалте-
рии о выплатах по разным системам вознаграждений, официальная 
статистическая отчетность организации и др. 

Результатом анализа, с учетом информации полученной из ан-
кетирования сотрудников, является установление причин, по кото-
рым системы вознаграждений не выполняют или плохо выполняют 
возложенные на них функции и задачи, вытекающие из стратегии 
бизнеса и управления мотивацией персонала. 
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Анализ организации управления компенсационной политикой. 
Организация управления имеет большое значение для реализа-

ции целей и задач компенсационной политики. Хорошо разрабо-
танные системы компенсаций будут неэффективными, если в орга-
низации не создан механизм доведения систем вознаграждений до 
персонала, если сотрудники не знают или не понимают за что и 
сколько они получают. 

Анализ организации управления компенсационной политикой 
должен пройти по следующим направлениям: 

 анализ соответствия организационной структуры управле-
ния компенсационной политикой структуре организации; 

 понимание руководителями структурных подразделений 
компенсационной политики организации, своей роли и задач по 
разъяснению персоналу систем вознаграждений; знание своих прав 
по поощрению и материальному наказанию работников и т. п.; 

 механизм формирования бюджетов по системам вознаграж-
дений; 

 технология проведения мониторинга соответствия компен-
сационной политики стратегическим целям и задачам организации 
и мотивации персонала. 

SWOT-анализ подводит итог всем результатам, полученным в 
ходе анализа компенсационной политики. SWOT-анализ как метод 
анализа, основан на выявлении и структурировании сильных и сла-
бых сторон, а также потенциальных возможностей и угроз для объ-
екта анализа. 

Применение SWOT-анализа позволяет систематизировать всю 
имеющуюся информацию и увидеть ясную картину реального со-
стояния компенсационной политики организации. Он призван вы-
явить проблемы, которые необходимо устранить; определить и 
отобрать основные приоритеты формирования новой компенсаци-
онной политики; выявить возможности, предоставляемые внешней 
средой, а также непосредственно связанные с развитием организа-
ции и ее внутренней жизнью. 
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2 этап — определение стратегических целей, задач, функ-
ций, принципов компенсационной политики.  

Цель данного этапа — определить стратегические цели компен-
сационной политики. 

Задачи, вытекающие из цели 2 этапа, заключаются в определе-
нии: 

 целей, стратегии компенсационной политики и задач по их 
достижению; 

 функций, которые должна выполнять компенсационная по-
литика; 

 принципов, на которых должна строиться компенсационная 
политика; 

 стратегических решений по направлениям компенсацион-
ной политики. 

Главной стратегической целью компенсационной политики яв-
ляется создание системы компенсаций, адекватной целям и задачам 
бизнеса, способной сформировать мотивацию персонала на дости-
жение стратегических целей организации и тем самым повысить ее 
конкурентоспособность. Однако разные бизнес-стратегии, исход-
ные состояния систем вознаграждений, оценок персонала, а также 
ситуация на рынке труда обусловливают разное определение целей 
(системы целей) и задач компенсационной политики для каждой 
конкретной организации. 

Второй этап разработки компенсационной политики имеет 
стратегический характер. Решения, принимаемые на данном этапе, 
определяют выбор механизмов, которые будут использованы для 
реализации решений по направлениям компенсационной политики, 
и соответственно предопределяют конкурентоспособность систем 
вознаграждений в привлечении и удержании высокомотивирован-
ного персонала. 

3 этап — реализация стратегических решений по направле-
ниям компенсационной политики.  

Цель данного этапа — разработка конкурентоспособной систе-
мы компенсаций (внешних вознаграждений) и создание механизма 
управления системой компенсаций, обеспечивающих реализацию 
целей и задач бизнеса. 
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Задачи, вытекающие из цели 3 этапа, — это реализация страте-
гических решений по четырем направлениям компенсационной 
политики. Эти задачи могут быть сформулированы следующим 
образом: 

 разработка структуры базовой заработной платы; 
 определение конкурентоспособного уровня базовой зара-

ботной платы, структуры и объема компенсационного пакета орга-
низации; 

 формирование системы показателей для оценки вклада со-
трудников и ее использование при разработке систем премирова-
ния; системы инвестиций, направляемых на развитие человеческо-
го капитала; системы льгот, системы компенсаций затрат, 
обусловленных трудовой деятельностью; 

 формирование организационной структуры управления сис-
темой компенсаций, разработка компенсационного бюджета, орга-
низация проведения мониторинга и внесение изменений в компен-
сационную систему. 

Решение обозначенных задач осуществляется посредством ис-
пользования механизмов, которые позволяют «перевести» страте-
гические решения и задачи, вытекающие из них, из области декла-
рируемых в область конкретных систем вознаграждений и 
управления системой компенсаций. Под механизмами, в данном 
случае, следует понимать последовательность взаимосвязанных 
процедур (действий), складывающихся из применения методов, 
технологий, источников информации и т. п. для реализации приня-
тых стратегических решений по всем направлениям. 

Механизмы связывают между собой цели, задачи, решения по 
компенсационной политике с конкретными системами вознаграж-
дений. Из всех направлений компенсационной политики детально 
рассмотрена структура базовой заработной платы, стратегические 
решения по которой, а также механизм их реализации создают ос-
нову компенсационной политики организации и определяют моти-
вационную направленность всех систем вознаграждений.  
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РЕЗЮМЕ 

1. Компенсационная политика в рамках деятельностного под-
хода — системная целевая деятельность субъекта управления по 
прогнозированию, созданию (разработке и внедрению), использо-
ванию и корректировке системы внешних вознаграждений и ком-
пенсационных пакетов с учетом внешних и внутренних условий,  
в которых функционирует организация. Целевая функция этой дея-
тельности, выражаемая в ее стратегии, заключается в формирова-
нии трудовой мотивации персонала организации, адекватной  
потребностям бизнеса и способной обеспечить конкурентные пре-
имущества организации. Особенности компенсационной политики 
организации, как полисистемной деятельности, реализуются через 
принятие субъектом управления совокупности стратегических ре-
шений по формированию систем внешнего вознаграждения и вы-
бор тактических приемов (механизмов) их реализации. 

Элементы компенсационной политики: функции; принципы; 
цели и задачи; стратегические решения по направлениям: структу-
ра базовой заработной платы, внешняя конкурентоспособность 
компенсационной политики, оценка вклада сотрудников и системы 
вознаграждений, управление системой компенсаций; механизмы 
реализации решений по направлениям. 

2. Компенсационная политика может быть классифицирована 
по следующим признакам: соответствие бизнес-стратегии; уровень 
суммарных затрат, выделяемых работодателем на выплату компен-
саций; философия менеджмента персонала. 

По признаку «соответствие бизнес-стратегии» выделяют: кор-
релятивную, содеятельностную, автономную компенсационные 
политики. 

По уровню суммарных затрат, выделяемых работодателем на 
выплату компенсаций различают: политику опережения конкурен-
тов, политику отставания от конкурентов, политику равнения на 
конкурентов и гибкую политику.  

В зависимости от философии менеджмента персонала выделя-
ют: тэйлоровскую, интегрированную и японскую компенсацион-
ные политики.  
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Компенсационная политика конкретной организации одновре-
менно может быть классифицирована и соответственно охаракте-
ризована по нескольким признакам.  

3. Основные виды деятельности в рамках компенсационной по-
литики: прогнозирование, разработка, внедрение, использование и 
корректировка. 

При разработке компенсационной политики организации выде-
ляются следующие основные этапы разработки стратегии: 1) ана-
лиз внутренней и внешней среды организации; 2) определение це-
лей и формулирование стратегии; 3) разработка программ и планов 
по достижению целей. 

1 этап — анализ. Цель данного этапа — определить соответствие 
компенсационной политики стратегическим целям и задачам бизнеса, 
выявить недостатки в существующей компенсационной политике. 

2 этап — определение стратегических целей, задач, функций, 
принципов компенсационной политики. Цель данного этапа — оп-
ределить стратегические цели компенсационной политики. 

3 этап — реализация стратегических решений по направлениям 
компенсационной политики. Цель данного этапа — разработка 
конкурентоспособной системы компенсаций (внешних вознаграж-
дений) и создание механизма управления системой компенсаций, 
обеспечивающих реализацию целей и задач бизнеса. 

Механизмы связывают между собой цели, задачи, решения по 
компенсационной политике с конкретными системами вознаграж-
дений.  

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Раскройте понятие компенсационной политики организации. 
2. Охарактеризуйте основные элементы компенсационной по-

литики организации. 
3. Опишите основные виды компенсационной политики орга-

низации. 
4. Охарактеризуйте процесс разработки компенсационной по-

литики организации. 

 104



ÉÎ‡‚‡ 4. åÄíÖêàÄãúçéÖ ëíàåìãàêéÇÄçàÖ íêìÑÄ 
Ç éêÉÄçàáÄñàà4 

Основная цель главы — изучить возможности материального 
стимулирования труда в организации.  

Для этого необходимо исследовать систему материального 
стимулирования труда и ее элементы, рассмотреть оплату труда 
работников, выявить специфику премирования и депремирования, 
охарактеризовать системы участия персонала в деятельности 
организации. 

§ 1. СИСТЕМА МАТЕРИАЛЬНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА  
И ЕЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

Материальное стимулирование — комплекс различного рода 
материальных благ, получаемых или присваиваемых персоналом за 
индивидуальный или групповой вклад в результаты деятельности 
организации посредством профессионального труда, творческой 
деятельности и требуемых правил поведения. 

В понятие материального стимулирования включены все виды 
денежных выплат, которые применяют в организации, и все формы 
материального неденежного стимулирования. На сегодняшний 
день в практике используют следующие виды прямых и косвенных 
материальных выплат: зарплата, различного рода премии, бонусы, 
участие в прибылях, дополнительные выплаты, отсроченные пла-
тежи, участие в акционерном капитале (рис. 4.1). 

Основным компонентом материального стимулирования труда 
является система его оплаты. 

 

                                                      
4 На основе источников 6, 8, 11, 12, 14, 15, 19 списка литературы. 
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Рис. 4.1. Структура материального стимулирования 

 
Система оплаты труда — комплекс взаимосвязанных принци-

пов и методов определения уровня оплаты труда персонала на ос-
нове учета количественных и (или) качественных характеристик 
выполняемой работы. При этом указанные характеристики должны 
давать возможность оценить объем, сложность, интенсивность  
и (или) эффективность труда прямым или косвенным образом. 

Оплата труда осуществляется в двух формах — повременной  
и сдельной. 

Повременная оплата труда — это форма оплаты труда наем-
ного работника, при которой заработок зависит от количества фак-
тически отработанного времени с учетом квалификации работника 
и условий труда (разновидности: тарифные ставки и должностные 
оклады, поденные и почасовые ставки и пр.). 

Сдельная оплата труда — это форма оплаты труда, при кото-
рой ее размер непосредственно зависит от достигнутых результа-
тов работы, выполнения норм выработки. Как правило, обладает 
физическими показателями, свидетельствующими о результатах 
(количество, площадь, объем и пр.). Может, но не обязательно, со-
четаться с временными факторами работы (нормо-часы). 

Структурные элементы фонда оплаты труда работников (ФОТ) 
приведены на схеме (рис. 4.2). 
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Рис. 4.2. Элементы оплаты труда 

§ 2. ОПЛАТА ТРУДА РАБОТНИКОВ В СИСТЕМЕ  МАТЕРИАЛЬНОГО 

СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Фонд оплаты труда складывается из постоянной части, нерегу-
лярных дополнительных выплат и переменной части. 

1. Постоянная часть оплаты труда — это совокупность эле-
ментов заработной платы, которые слабо связаны с результатами 
труда работника за конкретный период времени. То есть, это неза-
висимая от объема работы и стабильная во времени часть оплаты 
труда. 

Условия применения повременной оплаты труда: 
 на рабочих местах, где определяющим показателем работы 

считается обеспечение высокого качества продукции и работы (хи-
рургия); 
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 на рабочих местах, где определение количественного  
результата труда требует больших затрат и нецелесообразно или 
вообще невозможно (групповая работа, интеллектуальная деятель-
ность); 

 если работник не может оказать непосредственного влияния 
на увеличение количественного результата работы, который опре-
деляется прежде всего производительностью оборудования или 
другими факторами (конвейер, обслуживание оборудования); 

 при высокой потребности работника в стабильности при на-
личии высокой значимости самооценки и социальных издержек. 

Основная часть оплаты труда 
Базовым элементом постоянной части заработной платы, ее ос-

новной частью является часть повременной оплаты труда в виде 
оклада или месячной тарифной ставки. 

Должностной оклад — фиксированный размер оплаты труда 
работника за исполнение трудовых (должностных) обязанностей 
определенной сложности за календарный месяц без учета компен-
сационных, стимулирующих и социальных выплат. 

Тарифная ставка — фиксированный размер оплаты труда ра-
ботника за выполнение нормы труда определенной сложности 
(квалификации) за единицу времени без учета компенсационных, 
стимулирующих и социальных выплат. Обращаем внимание, что 
тарифная ставка выплачивается не только за отработанное время 
(как должностной оклад), но и за выполнение норм труда, однако 
применение этого принципа выплаты тарифной ставки требует от 
работодателя четкого определения и формализации норм выработ-
ки. В противном случае тарифная ставка юридически становится 
синонимом должностного оклада. 

Базовый оклад — минимальные оклад (должностной оклад) — 
ставка заработной платы работника государственного или муници-
пального учреждения, осуществляющего профессиональную дея-
тельность по профессии рабочего или должности служащего, вхо-
дящих в соответствующую профессиональную квалификационную 
группу, без учета компенсационных, стимулирующих и социаль-
ных выплат. 
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Регулярные дополнительные выплаты 
Надбавки — выплаты, носящие стимулирующий характер, ко-

торые начисляются с целью вознаграждения достигнутого работ-
ником уровня компетенции (или его элементов) и образования по-
требности к самосовершенствованию. Исключения в ТК РФ — 
надбавка за работу в районах Крайнего Севера и приравненных  
к ним местностях, за вахтовый метод работы (они должны быть 
отнесены к видам доплат). 

Доплаты — это выплаты, носящие компенсационный характер, 
с целью возмещения работнику дополнительных расходов или дис-
комфорта, связанного с особенностями его трудовой деятельности. 
Ее начисляют за повышенную интенсивность труда или за работу в 
условиях, отклоняющихся от нормальных. Например, доплата за 
работу в выходные и праздники, в ночное время, за совмещение 
профессий (должностей). 

Выплаты социальной направленности — выплаты направлен-
ные на создание социальных льгот и компенсаций работникам с 
целью увеличения приверженности работника организации. Дан-
ный вид выплат, как правило, является частью социального пакета 
организации и непосредственным образом к материальному стиму-
лированию работником (в чистом смысле этого слова) не относит-
ся, так как направлен не столько на рост материального достатка 
персонала, сколько на снижение его личных издержек, связанных  
с неопределенностью и созданием дополнительных социальных  
и бытовых удобств. 

Виды надбавок: 
 за работу в районах Крайнего Севера и приравненных к ним 

местностях (ст. 315-317 ТК РФ); 
 за вахтовый метод работы (ст. 302 ТК РФ); 
 за классность; 
 за выслугу лет (стаж работы); 
 за знание иностранного языка; 
 за профессиональное мастерство; 
 за высокие достижения в труде и высокий уровень квали-

фикации; 
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 за продолжительность непрерывной работы, ученую сте-
пень или звание и т. п. 

Надбавки устанавливаются локальными актами организации, 
трудовым и (или) коллективным договором; в бюджетных органи-
зациях устанавливаются Правительством РФ, органами государст-
венной власти соответствующего субъекта РФ, органами местного 
самоуправления (ст. 144 ТК РФ). 

Виды доплат: 
 за работу в ночное время (ст. 149, 154 ТК РФ); 
 за ненормированный рабочий день (ст. 149,152,119 ТК РФ); 
 при переводе на другую нижеоплачиваемую работу (ст. 182 

ТК РФ); 
 за работу в тяжелых, вредных, опасных условиях труда  

(ст. 147 ТК РФ); 
 за работу в многосменном режиме (ст. 149,154 ТК РФ — как 

за работу в ночное время); 
 за совмещение профессий (должностей) (ст. 149, 151  

ТК РФ); 
 за расширение зон обслуживания или увеличение объема 

выполняемых работ (ст. 151 ТК РФ) и пр. 
Выплаты социальной направленности: 
 надбавки к пенсиям работающим на предприятии; 
 возмещение платы родителей за детей в дошкольных учре-

ждениях; 
 компенсация женщинам, находящимся в частично оплачи-

ваемом отпуске по уходу за ребенком (без пособий, по социально-
му страхованию); 

 компенсация педагогическим работникам образовательных 
учреждений за приобретение книг, учебников и другой издатель-
ской продукции; 

 стипендии работникам, состоящим в списочном составе и 
направленным предприятиями на обучение в учебные заведения; 

 доплаты несовершеннолетним работникам в связи с сокра-
щением их рабочего дня (ст. 271 ТК РФ) и пр.; 
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 оплата стоимости питания, жилья, топлива, телефонных пе-
реговоров и т. д. в виде доплат к заработной плате; 

 оплата проезда к месту работы транспортом общего пользо-
вания, специальными маршрутами, ведомственным транспортом  
и пр. 

Способы дифференциации постоянной части оплаты труда 
Важнейшим вопросом, стоящим перед менеджментом любой 

организации или малым предпринимателем, является вопрос  
о дифференциации уровня заработной платы в ее постоянной части 
в рамках трудового коллектива. На сегодняшний день наиболее 
широкое распространение получили три методики начисления ба-
зовой части оплаты труда: 

1) тарификация; 
2) грейдирование; 
3) рыночное ценообразование. 
Тарификация — отнесение работы (должности) к тому или 

иному разряду тарифной сетки (квалификационному разряду) ис-
ходя из ее сложности и требуемой компетентности (или квалифи-
кации). Часто проводится на основе тарифно-квалификационных 
справочников. 

Грейдирование — способ назначения ставки заработной платы 
на основании оценки деятельности каждого отдельного сотрудника 
(или рабочего места) согласно единым критериям, распределенным 
по степени их важности (ценности) для организации. 

Рыночное ценообразование — оплата труда в соответствии со 
среднерыночными значениями заработной платы. 

Системы оплаты труда на основе повременных форм 
Простая повременная 
По простой повременной системе оплата труда производится за 

определенное количество отработанного времени независимо от 
количества выполненных работ. По способу начисления подразде-
ляется на почасовую, поденную и помесячную. 

Данная система оплаты труда недостаточно обеспечивает непо-
средственную связь между конечными результатами труда работ-
ника и его заработной платой. 
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«Плюсы» системы: 
 позволяет назначить уровень оплаты труда для работ, оце-

нить эффективность (результативность) которых достаточно слож-
но (преподавательская деятельность); 

 простота и прозрачность применения, снижение издержек 
субъективной или объективной несправедливости вознаграждения. 

Повременно-премиальная 
По повременно-премиальной системе оплаты работнику не 

только начисляется заработная плата за отработанное время, но и 
премия за достижение определенных количественных и качествен-
ных показателей. 

Данная система оплаты труда предполагает выплату денежной 
суммы сверх основного заработка на основании заранее установ-
ленных показателей и условий премирования (которые могут быть 
определены, например, в Положении о премировании, разработан-
ном на предприятии). 

Повременная с нормированным заданием 
При данной системе оплаты труда устанавливается план работ, 

который должен быть выполнен за определенный период времени с 
соблюдением требований к качеству продукции или работы. Зара-
боток состоит из двух частей: повременной части и доплаты за вы-
полнение задания. В отличие от системы с премированием учиты-
вается только выполнение плана, а не перевыполнение. 

Премия может выплачиваться за высокое качество продукции 
(работы) и за экономное использование сырья и материалов. 

Смешанная (повременно-сдельная) 
Смешанная оплата труда представляет собой синтез повремен-

ной и сдельной оплаты труда. 
2. Нерегулярные дополнительные выплаты — выплаты ра-

ботникам при наступлении обстоятельств, требующих предостав-
ления работникам компенсаций или социальных льгот, выплата 
которых не носит регулярный характер, а происходит эпизодиче-
ски, от случая к случаю. 

Доплаты: 
 за выполнение обязанностей временно отсутствующего ра-

ботника (ст. 151 ТК РФ); 

 112



 за работу в выходные и праздничные дни (ст. 149, 153 ТК РФ); 
 при невыполнении норм выработки, изготовлении брако-

ванной продукции по вине администрации (ст. 155-156 ТК РФ); 
 за сверхурочную работу. 
Выплаты социальной направленности: 
 суммы, выплачиваемые за счет предприятия, в возмещение 

вреда, причиненного работнику увечьями, профессиональными за-
болеваниями либо иными повреждениями здоровья, связанными с 
исполнением им трудовых обязанностей; 

 компенсацию работникам морального вреда, определяемую 
судом; 

 выходное пособие при прекращении трудового договора; 
 суммы, выплаченные уволенным работникам на период 

трудоустройства в связи с ликвидацией предприятия, сокращением 
численности или штата работников; 

 расходы на погашение ссуд, выданных работникам пред-
приятия; 

 суммы, предоставленные работникам для первоначального 
взноса или на частичное (полное) погашение кредита на жилищное 
строительство; 

 материальную помощь, предоставленную отдельным работ-
никам по семейным обстоятельствам, на погребение и т. д.; 

 единовременные пособия уходящим на пенсию ветеранам 
труда, выплачиваемые за счет средств предприятия. 

3. Переменная часть оплаты труда 
Переменная часть оплаты труда представляет собой совокуп-

ность элементов заработной платы, которые непосредственно свя-
заны с количественными или качественными результатами работы. 

Процент (комиссионные) — вознаграждение, исчисляемое в 
процентах от какой-либо оценивающей труд работника или группы 
работников величины (объем продаж, прибыль и пр.). Обычно 
применяется в отношении сбытовых служб. 

Премия — денежное или материальное поощрение за достиже-
ние, заслуги в какой-либо области трудовой деятельности. В пер-
вооснове — вознаграждение за особый результат труда, носящий 
нетривиальный характер. 
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Сдельная заработная плата — это форма оплаты труда наем-
ного работника, при которой заработок зависит от количества про-
изведенных им единиц продукции или выполненного объема работ 
с учетом их качества, сложности и условий труда. 

Бонусные выплаты — выплаты за достижение плановых пока-
зателей работы или их превышение, как правило выплачиваемые с 
некоторым лагом времени (квартальные, полугодовые, годовые). 

Почасовые и поденные ставки — разновидности переменной 
части оплаты труда, при которых работнику начисляется оплата 
труда за фактически отработанное рабочее время. 

Условия применения сдельной оплаты труда: 
 потребность в увеличении объемов деятельности; 
 наличие количественных показателей работы, которые не-

посредственно зависят от данного работника; 
 необходимость на данном участке стимулировать работника 

к дальнейшему увеличению объема работы; 
 возможность увеличить объем выполняемой работы не  

в ущерб качеству; 
 малый уровень трансакционных издержек количественного 

и качественного контроля; 
 низкая вероятность простоя по вине администрации; 
 использование обоснованных норм труда; 
 низкая значимость для работника издержек стабильности  

и ответственности наряду с высокой значимостью личных матери-
альных издержек. 

Проблемные области использования сдельной оплаты труда: 
 снижение качества производимой продукции; 
 ухудшение обслуживания оборудования и как результат 

преждевременного выхода оборудования из строя; 
 нарушение режима технологического процесса и согласо-

ванности коллективных действий; 
 нарушения требований техники безопасности; 
 перерасход сырья и материалов; 
 снижение стабильности положения и доходов работника. 
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Системы оплаты труда на основе сдельных форм 

Прямая сдельная 
По прямой сдельной системе заработная плата начисляется ис-

ходя из объема выполненной работы с использованием твердых 
сдельных расценок, установленных с учетом квалификации работ-
ника. 

Проблема — снижение мотивации к достижению высоких об-
щих показателей деятельности коллектива в целом, повышению 
качественных результатов работы. 

Сдельно-премиальная 
Сдельно-премиальная система оплаты труда, наряду с оплатой 

по прямым сдельным расценкам, предусматривает премирование за 
перевыполнение нормы выработки и за достижение количествен-
ных и качественных показателей, определенных действующими 
условиями премирования. 

Показателями премирования могут быть рост производитель-
ности труда, улучшение качества продукции, отсутствие брака, 
снижение затрат. 

Косвенно-сдельная 
Косвенно-сдельная система оплаты труда применяется для оп-

латы труда рабочих, обслуживающих оборудование и рабочие мес-
та. Поскольку точно определить количественный вклад рабочих в 
данном случае затруднительно, то их заработок определяется ум-
ножением косвенно-сдельной расценки на фактический выпуск 
продукции, произведенной рабочими, которых они обслуживают. 

Косвенно-сдельную расценку можно рассчитать делением та-
рифной ставки рабочего, оплачиваемого по данной системе, на 
суммарную норму выработки обслуживаемых им производствен-
ных рабочих. 

Премирование работников при этой системе может осуществ-
ляться за бесперебойную работу оборудования. 

Аккордная 
При аккордной системе оплаты труда заработок устанавливает-

ся на весь объем работы, а не на отдельную операцию. При этом 
определяется предельный срок выполнения работы. Расчет с ра-
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ботниками производится, как правило, после выполнения всех ра-
бот. Если планируется выполнение работы в длительные сроки, 
может быть выплачен аванс. 

Практикуется премирование за сокращение сроков выполнения 
заданий. 

Используется данная система в тех случаях, когда труд не под-
дается нормированию: при строительных, ремонтных работах,  
в сельском хозяйстве и т. п. 

Сдельно-прогрессивная 
Оплата труда при сдельно-прогрессивной системе в пределах 

установленных норм производится по прямым сдельным расцен-
кам, а сверх этих норм — по повышенным расценкам. Как правило, 
повышенная расценка превышает неизменную расценку не более 
чем в два раза. При данной системе заработок растет быстрее, чем 
производительность труда, поэтому целесообразно вводить данную 
систему временно (3-6 месяцев) на приоритетных направлениях 
работы. Например, когда предприятию нужно выполнить срочный 
заказ или устранить последствия аварии. 

Смешанная (повременно-сдельная) 
Смешанная оплата труда представляет собой синтез сдельной и 

повременной оплаты труда. 
Принципы формирования переменной части оплаты труда 
Размер бонусов, премий и процентов должен быть существен-

ным, больше порога реагирования работника. Нельзя выплачивать 
премию в 5% от оклада — демотивация. Для большинства работ-
ников порогом реакции (уровень, с которого начинается мотиви-
рующее значение премии) является уровень не ниже 15-20%. 

Если премиальный фонд небольшой, то лучше консолидировать 
его либо не распыляя между всеми работниками, либо выплачивая 
его в виде бонусов (5% в мес. в виде премии — это 30% к заработ-
ной плате в виде полугодового бонуса). 

Размер переменной части оплаты труда должен быть непосред-
ственно связан с результатами работы (индивидуальными или 
групповыми), иначе переменная часть субъективно превращается в 
постоянную и теряет мотивирующую силу). 
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Плановые результаты и уровень их достижения должны дово-
диться до персонала и жестко контролироваться, а работники 
должны иметь реальные возможности (ресурсы, полномочия) на 
них повлиять. 

Количество используемых переменных для определения уровня 
переменной части оплаты труда не должно быть велико. Желатель-
но до 3 показателей (для высокопрофессиональных кадров можно 
увеличить эту цифру до 5). 

Методика расчета элементов переменной части должна быть 
проста и прозрачна (наглядна) для работника. Например, нельзя 
платить агенту процент от прибыли (она трудно определяема для 
него), лучше использовать показатель объема продаж. 

Изменение системы оплаты труда должно быть постепенным и 
с лагом времени, необходимым для изменения поведения работни-
ка. Нельзя вводить новую систему премирования задним числом 
или на уже произведенный объем работ. 

Оптимальное соотношение постоянной и переменной части оп-
латы труда зависит от ценностных ориентаций человека и рода 
деятельности. При высокой значимости издержек неопределенно-
сти это соотношение должно быть в диапазоне 5/1-4/1 соответст-
венно, при низкой — наоборот 1/1-2/5, последнее приемлемо и для 
агентов по продажам. Премии и проценты должны ограничиваться 
за счет расширения постоянной части для работников творческого 
и высокоответственного труда. 

Полное отсутствие постоянной части оплаты труда или крайне 
низкий ее уровень нежелательны с позиций невозможности нала-
живания коллективных действий в организации, возникновения 
конфликта интересов организации и сотрудников. 

Штрафы в целом обладают большей мотивирующей силой, но 
меньшей эффективностью мотивации (реакция более бурная, но ее 
направленность менее предсказуема), чем вознаграждение. Исключе-
ние составляет, главным образом, стимулирование труда люмпенов. 

Выплата вознаграждений должна быть произведена незамедли-
тельно после получения заранее оговоренных результатов, на базе 
которых осуществляется поощрение (не позднее текущего начис-
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ления зарплаты). В крайнем случае, руководитель должен четко 
обозначить сроки выплаты в будущем, но мотивационный эффект 
при этом неминуемо снижается). 

Бонусные выплаты целесообразны в следующих ситуациях: 
1. Производимое работником благо может быть качественно 

оценено только спустя некоторый период времени. 
2. Фонд переменной части оплаты труда незначителен, что 

делает неэффективным его помесячное распределение. 
3. К лицу, от которого зависит решение о выплатах бонусов, 

имеется высокий уровень доверия. 
4. Присутствует неравномерность финансовых потоков, рабо-

та на условиях предпоставки товаров и услуг. 
5. Среда деятельности достаточно стабильна, на рынке низкий 

уровень неопределенности. 
6. Работники обладают низкой значимостью издержек неоп-

ределенности и высокой значимостью личных материальных из-
держек. 

7. В краткосрочном периоде (до года) могут быть средством 
удержания работника на рабочем месте. 

Общие правила назначения бонусов: 
1. Бонус не должен быть слишком большим и слишком ма-

лым. И то и другое снижает мотивацию. 
2. Чем выше неопределенность рабочей среды и рынка, тем 

более короткий срок выплаты бонуса необходимо использовать для 
сохранения его мотивирующего эффекта (переход от ежегодных 
бонусов к полугодовым или квартальным). 

3. При высоком уровне сформировавшегося недоверия между 
принципалом и агентом нецелесообразно использовать периоды 
бонусных выплат более квартала. 

4. Следует по возможности ограничивать применение бонус-
ных выплат для лиц с высокой значимостью издержек неопреде-
ленности. 

5. Для решения проблем размывания прав собственности це-
лесообразно осуществлять выплаты бонусов менеджерам верхнего 
звена, в т. ч. долей в собственности (акции, паи и пр.). 
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§ 3. ПРЕМИРОВАНИЕ И ДЕПРЕМИРОВАНИЕ В СИСТЕМЕ  
МАТЕРИАЛЬНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Премирование можно назвать самым распространенным мето-
дом поощрения работников за труд. Однако выплата премий пред-
ставляет собой довольно сложный процесс. Это и разработка самой 
системы премирования, и определение критериев выплаты премий, 
и установление размеров вознаграждений. Все это должно найти 
отражение в локальном акте — положении о премировании. Разра-
ботка и утверждение положения о премировании значительно об-
легчат работу кадровой службы. Гораздо удобнее единожды разра-
ботать общие для всех нормы премирования, чем включать эти 
положения в каждый трудовой договор или постоянно готовить 
приказы о начислении и выплате премий. 

Наличие положения о премировании оказывает стимулирую-
щее воздействие на самих работников. Когда сотрудники точно 
знают, за что и в каком размере они получат премию (а за что не 
получат ее), эффективность их труда значительно повышается. 

Все выплачиваемые работникам премии можно условно под-
разделить на две категории: 

1) премии, которые выплачиваются в связи с достижением опре-
деленных показателей в труде за отчетный период (квартал, месяц, 
полугодие, год). Такие премии включаются в систему оплаты труда 
и являются частью зарплаты работников. Сотрудник, отработавший 
за отчетный период норму рабочего времени и выполнивший опре-
деленные условия премирования, может потребовать от работода-
теля выплатить ему причитающуюся премию, а работодатель, со-
ответственно, обязан это сделать. Положение о премировании 
регулирует порядок назначения и выплаты именно таких премий. 

Например, в положении о премировании торговой компании 
установлено, что сотрудникам отдела продаж за перевыполнение 
месячного плана на 10% выплачивается премия в размере 30% от 
их должностных окладов. Это значит, что менеджер по продажам, 
перевыполнивший план, имеет право на выплату ему премии в ус-
тановленном размере вне зависимости от желания руководства ему 
эту премию выплачивать;  
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2) премии за особые успехи в труде либо связанные с памятны-
ми датами. Многие организации поощряют своих работников в 
связи с важными событиями в их жизни (юбилеями, свадьбами) 
или жизни организации (победа в конкурсе, круглая дата со дня 
основания). Кроме того, работники могут награждаться и за какие-
то значительные для организации успехи (разработку нового про-
граммного продукта, способа производства). Такие премии носят 
разовый характер и не включаются в систему оплаты труда. Их не 
нужно предусматривать в положении о премировании, а основани-
ем для их выплаты служит приказ руководителя организации о по-
ощрении по унифицированной форме Т-11 либо Т-11а. С данным 
приказом работник должен быть ознакомлен под расписку. 

В соответствии со ст. 144 Трудового кодекса работодатель име-
ет право устанавливать различные системы премирования, стиму-
лирующих доплат и надбавок с учетом мнения представительного 
органа работников. Закон предоставил работодателю практически 
полную свободу действий по созданию собственной системы пре-
мирования, ограниченную лишь необходимостью учитывать мне-
ние трудового коллектива. 

В приказе об утверждении положения о премировании нужно 
указать, что при желании работники в определенный срок могут 
создать свой представительный орган, мнение которого будет уч-
тено. В этом случае рекомендуется устанавливать срок (например, 
две недели) на создание такого органа и срок для подготовки им 
своего мотивированного мнения (двух недель также будет доста-
точно). При этом в приказе целесообразно указать, что, если работ-
ники в указанные сроки не реализуют это право, положение о пре-
мировании будет считаться утвержденным с учетом мнения 
трудового коллектива организации. 

Определяя критерии для премирования работников, очень важ-
но не подходить к этому формально, а четко отразить в положении 
о премировании, за что конкретно вы будете выплачивать сотруд-
никам вознаграждения. Причем основания для выплаты премий 
будут различаться в зависимости от должностей работников и от 
задач, стоящих перед конкретными структурными подразделения-
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ми. Так, например, работникам технических служб премии будут 
выплачиваться при бесперебойной работе оборудования, менедже-
рам по продажам — при перевыполнении плана по продажам, кон-
структорам и технологам — при внедрении новой техники, мате-
риалов, способов производства, бухгалтерам — за качественное 
выполнение и своевременную сдачу отчетности. Определяя показа-
тели для премирования, исходите из того, что они должны легко 
поддаваться учету и их не должно быть слишком много (иначе воз-
никнет путаница). Установление нечетких показателей премирова-
ния чревато появлением конфликтных ситуаций. Например, руко-
водству пришлось поощрить недобросовестного работника, 
поскольку критерии премирования в положении были прописаны 
недостаточно четко. 

Пример 
В положении о премировании страховой компании был пункт: 

«Страховой агент имеет право на получение премии в случае за-
ключения 10 договоров страхования в месяц». Один из агентов по-
требовал выплаты премии, хотя в конце месяца выяснилось, что 
почти все заключенные им договоры были расторгнуты по инициа-
тиве контрагентов почти сразу после заключения. Тем не менее, 
премию ему пришлось выплатить. Впоследствии этот пункт поло-
жения о премировании был откорректирован таким образом: 
«страховой агент имеет право на получение премии в случае за-
ключения 10 договоров страхования в месяц при условии, что к 
концу периода премирования ни один из заключенных договоров 
не будет расторгнут». 

В положении о премировании обязательно нужно отразить 
внутренний порядок начисления премий. Обычно представление на 
премирование происходит следующим образом. В конце периода 
премирования непосредственные руководители работников (на-
чальники отделов, цехов, смен и т. п.) определяют конкретный 
размер премии работникам на основании данных об их работе. Да-
лее непосредственный руководитель в служебной записке на имя 
руководителя организации высказывает свои пожелания о том, в 
каком размере и каких работников необходимо поощрить. На осно-
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вании этих служебных записок руководитель издает общий приказ 
по организации о премировании. Копия этого приказа передается в 
бухгалтерию, где и производятся начисление и выплата вознаграж-
дений. 

В положение о премировании целесообразно включить пере-
чень нарушений, влекущих за собой снижение размера премий, 
выплачиваемых работникам. Так, например, размер премии 
уменьшается или она не выплачивается вообще за невыполнение 
плана работы по вине сотрудника или изготовление некачествен-
ной продукции. Конкретный перечень нарушений каждая органи-
зация разрабатывает самостоятельно с учетом специфики своей 
деятельности. При этом необходимо учитывать, что работников 
нельзя лишать премии за дисциплинарные проступки. Так, напри-
мер, прогул или утрата мобильного служебного телефона не явля-
ются основанием для так называемого депремирования работника, 
поскольку в первом случае он может быть привлечен к дисципли-
нарной, а во втором — к материальной ответственности. Премия 
же выплачивается за результаты труда, и если работник за отчет-
ный период выполнил все условия премирования, то оснований для 
невыплаты ему премии нет. 

Для придания положению о премировании юридической силы 
надо оформить его в соответствии с требованиями ГОСТа, согласо-
вать с представительным органом работников, а также завизиро-
вать у заинтересованных лиц (обычно это юрисконсульт и главный 
бухгалтер). 

На сегодняшний день многие компании применяют дифферен-
цированную оплату труда (систему оплаты труда по результатам), 
в которой помимо постоянной части зарплаты, зависящей от кон-
кретных должностей, существует переменная часть, зависящая от 
выполнения поставленных перед каждым сотрудником целей/задач 
и разработанных для него показателей эффективности деятельно-
сти (KPI). 

Однако существует и другой подход в системе оплаты труда: 
депремирование. 
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Как показывает практика, оно успешно применяется в россий-
ских компаниях и даже позволяет повысить эффективность их дея-
тельности.  

Практика применения системы депремирования 
Рассмотрим систему депремирования на примере успешного 

российского торгово-производственного предприятия (предпри-
ятие А). 

Его руководством были определены цели для производственно-
го подразделения: 

 изготовление необходимого количества продукции нужного 
ассортимента; 

 выпуск продукции требуемого качества в соответствии со 
стандартами; 

 сокращение затрат (расхода товарно-материальных ценно-
стей); 

 доставка (точно в срок). 
В соответствии с целями был разработан ряд показателей, зави-

сящих как от индивидуальных, так и от коллективных результатов 
деятельности, при невыполнении которых или отклонении от них 
проводилось депремирование. 

1-й показатель: количество продукции по каждой позиции ас-
сортимента, определенное количество которого должно находиться 
на складе в данное время (коллективный показатель). Если величи-
на остатка находящейся на складе продукции данной позиции  
ассортимента ниже минимального уровня, фиксируется отклонение 
и проводится депремирование всех руководителей производствен-
ного подразделения в зависимости от количества позиций, по кото-
рым есть отклонения. 

2-й показатель: процент выполнения плана на текущую дату 
(индивидуальный); 

3-й показатель: качество продукции в соответствии со стандар-
тами (коллективный); 

4-й показатель: выполнение нормы расхода материалов (инди-
видуальный). 
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И наконец, еще один показатель, который стимулирует руково-
дителей на производство качественной продукции: за каждый слу-
чай ее возврата они депремируются на определенный процент от 
рассчитанной суммы заработной платы. 

При переходе к данной системе оплаты труда предприятию уда-
лось разрешить основные проблемы: снизить затраты, увеличить 
оборачиваемость продукции, сократить производственный цикл. 

На другом производственно-торговом предприятии (предпри-
ятие Б) топ-менеджмент также применяет депремирование. Уста-
новлены различные его показатели для руководителей подразделе-
ний, цехов, отделов. 

Так, для руководителей производственного подразделения (на-
чальников цехов, участков) на предприятии установлены следую-
щие показатели. 

1-й показатель (коллективный): процент невыполнения плана 
предприятием на текущую дату. 

Если начальники цехов не выполняют плановое задание, то они 
депремируются на сумму, которая зависит от процента невыполне-
ния плана. 

2-й показатель (индивидуальный): отсутствие брака, при его 
обнаружении начальник участка депремируется. 

Причем если в производственной цепочке начальник второго 
участка принял в процесс производства бракованную продукцию с 
первого участка (не заметил), то он и депремируется. Иными сло-
вами, в данном случае депремируется не тот начальник участка, 
кто допустил брак, а тот, кто его пропустил в дальнейшее произ-
водство. Если же на входе начальником второго участка была об-
наружена бракованная продукция, поступившая с первого участка, 
то депремируется начальник первого участка. 

Установлен максимальный размер вознаграждения (премии) по 
каждому показателю: при выполнении плана на 100% премия по 
данному показателю составит 6 тыс. руб., при отсутствии брака — 
4 тыс. руб. 

Данная система депремирования — инструмент, ориентирую-
щий и стимулирующий руководителей производства. Это происхо-
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дит благодаря их постоянному взаимодействию и коллективной 
ответственности за повышение качества как процессов, так и про-
дукции, в соответствии с требованиями потребителей. 

На примерах двух производственно-торговых компаний рас-
смотрена система депремирования для руководителей производст-
венного подразделения. Конечно, она используется не только на 
производстве, а может распространяться и на отдел снабжения, за-
купок, продаж, сотрудников всей организации. 

Например, для отдела закупок существуют следующие законо-
мерности: его начальник должен поддерживать на складе постоян-
ное наличие товаров групп А и B (наиболее прибыльных). Если на 
складе есть отклонение от необходимого количества товаров дан-
ной группы, то начальник отдела закупок депремируется. 

Начальник отдела продаж обычно лишается премии в том или 
ином размере в случае невыполнения плана продаж и плана по 
прибыли. 

В целом по предприятию депремирование осуществляется  
в случае: 

 нарушения сроков выполнения или сдачи работ, установ-
ленных приказами и распоряжениями администрации или договор-
ными обязательствами; 

 наличия претензий, исков, рекламаций, жалоб со стороны 
клиентов; 

 наличия претензий, штрафов со стороны государственных 
контролирующих органов; 

 необеспечения сохранности имущества и товарно-мате-
риальных ценностей; 

 наличия ошибок и искажений в отчетных документах. 
И наконец, в некоторых компаниях депремирование использу-

ется при нарушении трудовой дисциплины, правил внутреннего 
трудового распорядка, иных локальных нормативных актов, а 
именно в случае: 

 опоздания на работу; 
 несоблюдения чистоты на рабочем месте; 
 несоблюдения техники безопасности; 
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 нарушения графика начала и окончания работы на маршру-
те, перерасхода бензина и т. д. (для водителей). 

В соответствии с Трудовым кодексом РФ основания для удер-
жания заработной платы ограниченны (см. ст. 137, 138 ТК РФ).  
В некоторых компаниях, чтобы не нарушать трудовое законода-
тельство, стали применять депремирование за нарушение трудовой 
дисциплины, оформляя это как начисление премии соответствую-
щего размера. 

Преимущества и недостатки системы депремирования 
Депремирование приводит к повышению эффективности рабо-

ты предприятия, росту производительности и снижению затрат. 
Кроме того, к плюсам данной системы можно отнести следующие 
факторы: 

1. Данная система понятна и прозрачна, критерии деятельно-
сти руководителей поддаются четкой идентификации (пример 
предприятий А и Б). 

2. Повышается ответственность руководителей/сотрудников. 
3. Улучшается трудовая дисциплина. 
Работает не только материальный фактор («провинившийся» 

получает меньшую зарплату), но и моральный: он испытывает 
осуждение со стороны коллектива, понимая, что из-за него страда-
ют другие, т. е. фактор коллективной ответственности достаточно 
эффективно воздействует на сотрудников. 

Система также предоставляет генеральному директору возмож-
ность контролировать отклонения и анализировать ситуацию, что-
бы своевременно принимать решения, корректировать собственные 
действия и работу руководителей подразделений. 

Однако нельзя не отметить негативное влияние, которое систе-
ма депремирования оказывает на организацию, и последствия ее 
применения. 

Поскольку это система депремирования, наказания, то вряд ли 
она будет способствовать повышению лояльности, приверженно-
сти руководителей, удовлетворенности персонала, снижению кон-
фликтности на предприятии. 

Скорее всего, в перспективе депремирование приведет к демо-
тивации персонала и окажется препятствием для полного раскры-
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тия потенциала сотрудников, их самореализации, создания атмо-
сферы активности, энтузиазма. 

Система реально ориентируется на достижение целей предпри-
ятия, решение проблем, снижение количества «узких мест», но учи-
тывает ли она потребности или мотивационные факторы руководи-
телей (сотрудников) и исключает ли демотивационные факторы? 

Возникает ориентация руководителей (расстановка приорите-
тов) на показатели, которые оказывают наибольшее влияние на 
уровень зарплаты (наибольшую степень депремирования). 

Депремирование можно отнести к системе отрицательного сти-
мулирования, которая приведет к возникновению у руководителя 
дополнительного эмоционального напряжения. 

Какова будет реакция руководителя (сотрудника)? Он начнет 
искать защиту от возможных отрицательных воздействий на него 
или объективные причины невозможности выполнить задание (хо-
роший повод уйти на больничный, взять отпуск и т. д.). Кроме то-
го, у сотрудника меняется отношение к работе, создается эмоцио-
нальный дискомфорт, возникает негативное отношение к его 
источнику, т. е. к непосредственному руководителю и предпри-
ятию. Напряжение ведет к стрессам, ухудшению здоровья и рабо-
тоспособности. В целом психологический климат становится хуже 
и повышается уровень текучести кадров на предприятии. И нако-
нец, складывается негативный имидж компании на рынке труда. 

Почему же в таком случае система депремирования (отрица-
тельного стимулирования) используется и даже дает временные 
положительные результаты? 

Скорее всего, у таких руководителей (сотрудников) был опыт  
в предыдущей деятельности, т. е. отрицательные стимулы для них 
привычны. Кроме того, с помощью такой системы легче управлять 
подчиненными (не выполнишь плановое задание, не продемонстри-
руешь правильное поведение — подвергнешься депремированию). 

Возможно, премирование, ранее используемое на предприятии, 
действовало слабо, или не учитывались мотивационные факторы, 
или был негативный опыт их применения. 
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Например, обещание дополнительного вознаграждения за опре-
деленные результаты труда не было выполнено. В таком случае по-
ложительная мотивация разрушается, перестает действовать и не 
остается ничего другого, как прибегнуть к отрицательным стимулам. 

Нельзя не отметить, что предприятия наряду с системой депре-
мирования используют и систему льгот, привилегий, таких как: 

 оплата питания; 
 медицинское страхование; 
 оплата проездных в размере стоимости одного проездного  

в месяц; 
 памятные подарки к юбилеям, дням рождения (в пределах 

утвержденной суммы); 
 предоставление дополнительных отпусков (по ходатайству 

руководителя подразделения) в качестве поощрения за качественно 
и в срок выполненную работу и ненормированный рабочий день, 
выходы в выходные для завершения проекта; 

 оплата обучения: получение высшего образования, повы-
шение квалификации, семинары, тренинги; 

 предоставление скидок на продукцию собственного произ-
водства и др. 

Возникает ассоциация с «кнутом» и «пряником». Вряд ли со-
трудники, а тем более руководители будут удовлетворены таким 
отношением.  

Критерии и ограничения эффективности систем вознаграж-
дения 

Разрабатывая и внедряя систему вознаграждений (компенса-
ций), любая компания стремится к повышению ее эффективности.  

Эффективность — отношение полученного экономического  
результата (например, прироста прибыли от внедрения системы 
мотивации) к понесенным затратам на внедрение данной системы. 

Каковы критерии эффективности системы мотивации? Всегда 
ли ее повышение способствует выполнению целей предприятия? 
Какие ограничения (условия) нужно учесть, чтобы повысить эф-
фективность системы мотивации и оплаты труда, и, наконец, есть 
ли ограничения по повышению эффективности? 
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Первый критерий: воздействие на достижение целей пред-
приятия, системный подход. 

Один из критериев эффективности — ее воздействие на дости-
жение стратегических целей предприятия. То есть, прежде чем соз-
дать систему компенсации, нужно определиться в целях, стратегии 
компании и выстроить систему мотивации таким образом, чтобы 
сотрудники достигали результатов, способствующих выполнению 
целей предприятия. 

Но в этом случае нужно учесть ограничение в эффективности 
системы вознаграждения. Оно возникает при использовании уже 
ставшей обычной для некоторых предприятий системы, когда 
премирование отделов (или их руководителей) осуществляется за 
достижение стоящих перед ними локальных целей, а премирова-
ние сотрудников — за выполнение ими определенных задач (по-
казателей). 

Например, возникает ситуация, когда один или два сотрудника 
отдела выполнили планы по продажам, а остальные — нет. В дан-
ном случае при 100%-й премии к окладу следует выплачивать  
70–80% за достижение индивидуальных показателей, а остальные 
20–30% — при условии выполнения плана отделом, а также бонус 
по результатам года в зависимости от размера прибыли, получен-
ной организацией. 

То есть обязательно в системе вознаграждения должно быть не-
сколько составляющих: за достижение индивидуальных, команд-
ных целей (отдела, проекта) и организации в целом. Кроме того, 
нужно учесть влияние взаимодействия между подразделениями на 
достижение целей компании. 

Как правило, получается, что внедренная в одном подразделе-
нии и эффективная для него система вознаграждения совсем не 
обязательно способствует выполнению стратегических целей пред-
приятия. 

Нельзя получить самую эффективную систему, в том числе и 
систему мотивации и вознаграждения, путем максимизации эффек-
тивности всех составляющих ее компонентов по отдельности, без 
учета их взаимодействия между собой. 
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Поэтому задача топ-менеджера, занимающегося разработкой и 
внедрением системы вознаграждения, — координирование и син-
хронизация усилий каждого подразделения (компонента в системе) 
для получения наилучшего общесистемного результата. 

Второй критерий: рост валовой выручки (оборота) компа-
нии должен превышать рост фонда оплаты труда. 

В большинстве компаний фонд оплаты труда определяется в 
процентах от оборота. 

При внедрении эффективной системы мотивации и оплаты тру-
да в условиях роста оборота и прибыльности компании абсолютное 
значение фонда оплаты труда может увеличиваться, но относи-
тельное должно оставаться на том же уровне или снижаться. 

Если обратиться к системе оплаты труда по результатам, то в 
таблицах премирования всегда приходится устанавливать «пото-
лок», т. е. при выполнении KPI (ключевых показателей эффектив-
ности) на 100% и выше выплачивается одинаковая сумма, напри-
мер 50% от оклада, что, конечно, не мотивирует сотрудников на 
превышение плановых заданий или на раскрытие своего возможно-
го потенциала.  

Возможно, для производственных предприятий это логично: 
зачем работать на склад? А для торговых оптовых организаций хо-
рошо бы, если бы процент вознаграждения при перевыполнении 
KPI был выше: 100% выполнения KPI — 50% от оклада, 120% — 
уже 60% и т. д., до разумного предела. 

Вспомним традиционную схему оплаты менеджеров по прода-
жам: оклад + процент от выручки. Плюс в этой схеме — мотивация 
на максимальный результат, а один из минусов — ориентирован-
ность на единственный показатель и зависимость вознаграждения 
только от индивидуальных результатов. В любом случае менеджеров 
(отдел продаж) ограничат емкость рынка и наличие конкуренции. 

В то же время и для «прорыва результативности» должна быть 
возможность превысить запланированный фонд оплаты труда, на-
пример, если вы хотите резко увеличить долю рынка, переманить из 
конкурирующей фирмы профессионального топ-менеджера или спе-
циалистов, которые разработают новые продукты, технологии и т. д. 
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То есть в данном случае нужно проанализировать и соотнести 
ограничение по ФОТ с влиянием этого ограничения на эффектив-
ность системы мотивации с точки зрения достижения целей пред-
приятия. 

Лучше всего иметь резервный фонд для премирования сотруд-
ников, добившихся выдающихся результатов. 

Третий критерий: сопоставление динамики показателей, 
характеризующих результаты производства или объемов про-
даж, и величины премиального фонда. 

К сожалению, специалисты по компенсациям практически не 
выполняют соответствующий расчет, не отслеживают изменение 
показателей, а значит, не анализируют создавшуюся ситуацию. 

В случае отрицательной динамики показателей необходимо де-
тально изучить создавшееся положение и найти его корневые при-
чины, а затем разработать действия, влияющие на положительную 
динамику показателей. 

Четвертый критерий: относительный рост баллов при про-
ведении оценки персонала (в динамике). 

На сегодняшний день оценка персонала включает в себя: 
 оценку результативности (по выполнению показателей, на-

пример, KPI); 
 оценку компетенций (наличие необходимых знаний, навы-

ков, профессиональных и личных качеств); 
 оценку выполнения индивидуального плана развития. 
Иными словами, эффективная система мотивации должна мо-

тивировать сотрудника не только на повышение результативности 
(финансовых показателей) и достижение краткосрочных результа-
тов, но и долгосрочных: сюда входят его развитие, рост лояльно-
сти, приверженности предприятию и т. д. 

Здесь тоже есть ограничение в эффективности: не существует 
такой идеальной системы мотивации, которая одновременно при-
вела бы к повышению результативности и профессионализма со-
трудника и вместе с тем к повышению его лояльности и привер-
женности предприятию. 
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Ни для кого не секрет, что сотрудник, приобретя опыт, повысив 
свою результативность (компания старалась, мотивировала) и ком-
петенцию (предприятие вкладывало деньги в его обучение и разви-
тие), нечасто остается приверженным компании. Как правило, он 
уходит из нее на еще большую зарплату или в более крупную ком-
панию, известную на рынке. Поэтому при разработке системы мо-
тивации нужно всегда анализировать ее последствия. 

Пятый критерий: учет потребностей и предпочтений работ-
ников при определении составных частей их компенсационно-
го пакета в зависимости от эффективности затрат. 

В зависимости от целей и стратегии компании важно опреде-
лить, с одной стороны, влияние составляющих компенсационного 
пакета на достижение тех или иных ее целей, а с другой — учесть 
мотивационные факторы, предпочтения сотрудников и руководи-
телей данного предприятия. 

Кроме того, для определения составных частей компенсацион-
ного пакета необходимо найти баланс между основными предпоч-
тениями работников и затратами компании. 

Шестой критерий: гибкость разработанной системы моти-
вации, возможность оперативного внесения в нее изменений с 
учетом изменений, происходящих на рынке, во внутренней 
среде компании и при корректировке ее целей без изменения 
механизма премирования. 

Этому критерию удовлетворяет оплата труда по результатам на 
основе KPI — ключевых показателей деятельности (или эффектив-
ности) подразделений, сотрудников. 

Если происходят какие-либо изменения, просто меняем цели, 
показатели, веса, критерии измерения, таблицу премирования,  
в целом оставляя механизм неизменным. 

По статистике внедрение такой системы повышает результа-
тивность предприятия на 15–20%. 

Однако опять есть ограничение: вы можете внедрить вышеупо-
мянутую систему в компании, она действительно будет эффектив-
на, и это скажется на росте финансовых показателей, но при усло-
вии, что в данный период окружающая среда будет более или 
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менее стабильна: не возникнет новый крупный конкурент на рын-
ке, не появится продукт-заменитель и т. д. В общем, все по Порте-
ру и его матрице — действия пяти сил на рынке: конкуренты, по-
тенциальные конкуренты, товары-заменители, поставщики, клиенты. 
Правда, здесь не хватает еще одного, но достаточно важного в рос-
сийских условиях элемента: действий политических сил и возмож-
ности лоббирования. 

Таким образом, эффективность системы мотивации и оплаты 
ограничивается нестабильной ситуацией. 

Чтобы система оставалась эффективной, нужно ее пересматри-
вать и корректировать в зависимости от происходящих изменений 
хотя бы один раз в два-три года. 

§ 4. СИСТЕМЫ УЧАСТИЯ ПЕРСОНАЛА  
В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Участие в деятельности организации — важнейший элемент 
современной системы мотивации персонала. Эффективность дан-
ного процесса во многом предопределяет конкурентоспособность 
организации, поскольку позволяет сориентировать работников на 
максимально эффективное выполнение стоящих задач, командную 
работу, умение разделять ответственность за принимаемые реше-
ния и оценивать личный вклад в совокупный результат. В теории  
и практике управления персоналом содержание понятия «участие  
в деятельности организации» имеет неоднозначные трактовки.  
Во-первых, речь может идти о согласовании интересов таких уча-
стников социально-трудовых отношений, как собственники и на-
емные работники, за счет распространения демократических прин-
ципов в экономике и управлении организацией. Во-вторых, 
«участие» рассматривается как новая форма развития кадрового 
потенциала организации, обеспечивающая объективность и адек-
ватность вознаграждения за труд, возрастание самооценки работ-
ников, улучшение взаимодействий с менеджерами, укрепление  
лояльности персонала и т. д. В-третьих, «участие» предполагает 
рациональное применение социальных резервов управления —  
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использование персоналом различных способов влияния на про-
цессы разработки, принятия и реализации решений, расширение 
функций контроля работников за деятельностью администрации, 
их включение в органы корпоративного управления с правом со-
вещательного или решающего голоса и т. д.  

Особенности названных интерпретаций понятия «соучастие  
в деятельности организации» представлены в двух основных тео-
риях корпоративного управления: 

 теории соучастников (stakeholder’s theory), которая делает 
акцент на важности учета интересов всех вовлеченных в процесс 
деятельности организации сторон — от государства, собственников 
бизнеса, персонала до общественных организаций, защищающих 
или представляющих их права и обязанности; 

 агентской теории (agency theory), которая фиксирует проти-
воречивость интересов собственников капитала и агентов, им 
управляющих. Корпоративное управление позволяет ограничивать 
риски, связанные с возможностями использования наемными ме-
неджерами ресурсов организации в собственных целях, особенно 
если в структуре акционерного капитала преобладают мелкие соб-
ственники. 

Ключевым моментом в обеих теориях при характеристике уча-
стия персонала в деятельности организации остается понимание 
того, что этот многоплановый социально-экономический процесс 
имеет специфику на различных этапах жизненного цикла органи-
зации и наряду с мотивом власти и мотивом достижения относится 
к основным вторичным мотивам поведения работников. 

Позитивный и ощутимый эффект от соучастия персонала  
в управлении организацией гарантирует соблюдение ряда требо-
ваний: 

 соучастие должно определяться стратегическими целями 
организации и носить системный характер; 

 эффективность бизнеса является главным критерием при 
передаче прав наемным работникам в рамках системы соучастия; 

 соучастие рассматривается как важнейший принцип поли-
тики организации в области управления персоналом; 
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 разработка системы участия осуществляется с учетом на-
циональных и индивидуальных особенностей организации. 

Не может быть единой модели участия персонала в организа-
ционно-экономической деятельности. В практике функционируют 
четыре основные модели корпоративного управления: англо-
американская, немецкая, японская, предпринимательская. 

Их сравнительный анализ показывает, что принципы корпора-
тивного управления зависят от сложившейся системы ценностей, 
стоимости и рынка капитала, способов финансирования и инвести-
рования, роли трудового коллектива и оплаты менеджеров. 

Так, в англо-американской модели внимание акцентируется на 
соучастии персонала в собственности организации и управлении ее 
деятельностью. Для немецкой модели (континентальной) принци-
пиальное значение имеет социальное взаимодействие сторон, заин-
тересованных в успешном развитии организации. В японской мо-
дели корпоративного управления усилия фокусируются на 
укреплении социальной сплоченности и взаимозависимости собст-
венников, менеджеров и рядовых работников, развитии атмосферы 
доверия, что обеспечивает высокий уровень сопричастности пер-
сонала и лояльности к своей организации. 

Однако данные модели корпоративного управления имеют оп-
ределенные ограничения. Например, высокие дивиденды привле-
ченного капитала и относительное разделение функций управления 
и контроля можно отнести к факторам риска англо-американской 
модели. В немецкой модели подобными факторами являются в 
первую очередь недостаточное использование контролирующей 
функции фондового рынка за деятельностью организаций и усло-
вия осуществления инвестиций. Для японской модели факторами 
риска выступают относительная информационная прозрачность 
организаций и неурегулированность отношений прав миноритари-
ев, которые могут с помощью «корпоративного шантажа» парали-
зовать деятельность организации. 

Предпринимательская модель является определяющей для 
стран с переходной экономикой, включая современную Россию. 
Формально в этой модели признается участие персонала в собст-
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венности, прибыли и управлении организацией, но фактически 
принцип разделения прав собственности и контроля носит деклара-
тивный характер. На практике это приводит к таким негативным 
последствиям, как нарушение связи между структурой собственно-
сти и результатами деятельности организаций; размывание доли в 
прибыли трудового коллектива в пользу менеджеров и внешних 
акционеров; максимальная концентрация власти собственниками 
бизнеса; возникновение внутрикорпоративных конфликтов и т. д. 
Кроме того, на российской корпоративной модели управления ска-
зывается специфика внешней и внутренней среды организаций, обу-
словленная несовершенством корпоративного законодательства, не-
прозрачностью корпоративной модели управления, невысокой 
ликвидностью рынка корпоративных ценных бумаг, являющихся 
определяющим инструментом инвестиционной привлекательности 
компаний, преимущественно банковским финансированием после-
дующего развития и соответственно активным участием банков  
в корпоративном управлении. 

Таким образом, не может быть наилучшей системы корпора-
тивного управления, а вследствие глобализации экономических 
процессов постепенно происходит сближение различных моделей 
соучастия сторон, заинтересованных в эффективной деятельности 
организации. 

Участие персонала в корпоративном управлении представлено 
в таких основных формах, как участие в прибылях, участие в соб-
ственности, участие в управлении. Это закономерно приводит  
к устойчивой мотивации профессиональной деятельности, прояв-
ляющейся в желании работников добиваться наилучших результа-
тов при наименьших затратах; в создании высококачественной 
продукции или услуги и в ощущении причастности к средствам 
производства. 

Финансовое участие — наиболее распространенная форма 
вознаграждения работников за труд.  

По Беббиджу, схема распределения прибыли имеет две сторо-
ны: во-первых, доля заработной платы зависит от прибыли органи-
зации; во-вторых, рабочий «должен получить максимальную долю 
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прибыли от применения любого усовершенствования, которое он 
придумал», т. е. премию за рационализаторское предложение. Та-
ким образом, рабочий получает постоянный оклад, основанный на 
характере выполняемой работы, и дополнительно к этому долю 
прибыли, а инициативные рабочие — еще и определяемую соот-
ветствующим комитетом премию, пропорциональную прибыли, 
полученной от внедрения предложения. Беббидж видел ряд пре-
имуществ такого подхода: каждый рабочий непосредственно заин-
тересован в процветании организации, работник заинтересован в 
сокращении потерь и устранении ошибок в менеджменте, улучша-
ется деятельность всех подразделений организации, и — главное — 
только рабочие с высокой квалификацией и моралью «выживают» 
в такой системе, поскольку «все заинтересованы в том, чтобы на-
нимать самых уважаемых и умелых». Если работники участвуют в 
разделе прибыли, они заинтересованы в устранении всего, что 
уменьшает их долю прибыли. Наконец, Беббидж считал, что его 
схема исключит необходимость согласования интересов рабочих и 
предпринимателей, поскольку они не будут различаться. При такой 
взаимосвязи интересов исчезает притеснение одного человека дру-
гим, создаются условия для всеобщего процветания. 

В современных условиях финансовое участие предполагает 
возможность использования различных планов в акционерном ка-
питале организации, наличное распределение ежегодной прибыли, 
распределение прибыли с отсрочкой, бонусные и опционные планы 
и т. д. Участие в прибылях зависит от показателей трудовой актив-
ности и способов премиальных выплат. 

В итоге не только обеспечивается эффективность производства, 
но и создается атмосфера лояльного отношения работников к орга-
низации, позволяющая ограничивать и даже избегать производст-
венных конфликтов. На применяемые технологии финансового 
участия персонала оказывают воздействие такие факторы, как  
отраслевая принадлежность организации; специфика производст-
венной деятельности, характеристика кадрового состава и т. д. 
Наиболее активно такую форму участия в распределительных от-
ношениях при обеспечении личной ответственности работников за 
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эффективность функционирования организации используют в Япо-
нии, США, Франции, Германии. Однако данная форма участия не 
приведет к позитивным результатам, если отсутствует стратегиче-
ская направленность ее реализации. Заинтересованность персонала 
в получении дополнительного дохода в краткосрочной перспективе 
может препятствовать конструктивному использованию этих 
средств для стратегических целей. Необходимо учитывать и то, что 
финансовое участие предполагает обязанность работников совме-
стно с собственниками нести ответственность за покрытие убытков 
организации. Такие риски должны правильно оцениваться и про-
считываться заранее, поскольку могут стать причиной конфликта 
интересов участвующих сторон. 

Персонал должен также учитывать, что финансовое участие не 
распространяется на распределение прибыли в инвестиционной и 
технической сферах деятельности организации. 

Участие в собственности — это практическая реализация про-
грамм по созданию акционерного фонда персонала организации за 
счет децентрализации владения собственностью. 

Под данный фонд можно получать банковский заем, что позво-
ляет выкупать акции у владельцев, не имеющих непосредственного 
отношения к организации, для их последующей передачи в собст-
венность работникам. При распределении акций между ними чаще 
всего учитываются такие показатели, как стаж работы, статусно-
ролевое положение, размер заработной платы и т. д. Оценивая пре-
имущества участия в собственности, следует акцентировать внима-
ние на том, что в итоге формируется новая система отношений  
между владельцами бизнеса и персоналом. В ее основе — стиму-
лирование предпринимательского типа экономического поведения 
у обеих сторон и повышение гарантии занятости. Сложность при-
менения на практике подобной формы участия персонала в корпо-
ративном управлении заключается в том, что права собственности 
на активы организаций у работников ограниченны и политику  
по проведению оценки активов и их целевому использованию, как 
и механизмы формирования собственности персонала в структуре 
акционерного капитала, определяет руководство организации. 
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Наиболее распространенными вариантами являются программы 
приобретения акций работниками организации в индивидуальном 
порядке, их премирование акциями, покупка акций из резервного 
фонда акционеров. Кроме того, возможно участие персонала в бу-
дущих прибылях организации через пенсионные программы, пре-
дусматривающие создание доверительных фондов из взносов ра-
ботников и взноса организации на ту же сумму для последующего 
приобретения за счет депонируемых средств ее акций. 

Совершенствование системы участия сотрудников в собствен-
ности организации во многом зависит от государственной под-
держки, поскольку принципиальное значение имеет правовое обес-
печение данного процесса, включая предоставление налоговых 
льгот организациям, реализующим такие программы. 

Участие персонала в управлении — реальная возможность, 
ориентируясь на консенсус, совместно с собственниками прини-
мать решения по наиболее значимым вопросам развития организа-
ции. При этом могут варьироваться институциональные формы и 
уровни участия в управлении, проявляться национальные особен-
ности данного процесса, обусловленные действующим в стране 
законодательством, меняться технологии причастности работников 
к управлению в зависимости от специфики коллективного догово-
ра. Суть такого участия заключается не только в реализации права 
на совместное принятие решений по вопросам найма и увольнения 
работников, организации и охраны труда, создания условий для 
профессионального развития и повышения квалификации и т. д. 
Принципиальное значение имеет также право на участие в оценке 
спорных обстоятельств, касающихся рабочего места или положе-
ния работника в организации; у данной формы есть и другое на-
именование «конфликтное сотрудничество». На практике для 
обеспечения участия персонала в управлении используют два под-
хода: включение работников в состав органов корпоративного 
управления с правом совещательного или решающего голоса; соз-
дание представительных органов для получения и использования 
социально-экономической информации о положении в организа-
ции. При реализации участия персонала в управлении значитель-
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ную роль должны играть общественные институты, в частности 
профсоюзы. Для многих западных стран (Швеции, Германии, Ве-
ликобритании, Италии, США, Японии) рассматриваемая форма 
участия имеет оформленный характер и даже зафиксирована как 
модель производственного самоуправления. 

В условиях современных российских экономических отноше-
ний участие персонала в управлении корпоративными структурами 
пока минимально, хотя повышение прозрачности деятельности ор-
ганизаций и заметное усиление эффективности управления за счет 
рационального использования социальных резервов относятся к 
позитивным факторам развития отечественного бизнеса. Становле-
нию новой системы трудовой мотивации препятствуют не только 
консервативные и рационально-бюрократические методы управле-
ния персоналом организации, но и отсутствие законодательной, 
нормативной и рекомендательной базы, касающейся роли и места 
персонала как заинтересованной стороны или субъекта корпора-
тивного управления. 

РЕЗЮМЕ 

1. Материальное стимулирование — комплекс различного рода 
материальных благ, получаемых или присваиваемых персоналом за 
индивидуальный или групповой вклад в результаты деятельности 
организации посредством профессионального труда, творческой 
деятельности и требуемых правил поведения. 

Основным компонентом материального стимулирования труда 
является система его оплаты — комплекс взаимосвязанных прин-
ципов и методов определения уровня оплаты труда персонала на 
основе учета количественных и (или) качественных характеристик 
выполняемой работы.  

2. Фонд оплаты труда складывается из постоянной части, нере-
гулярных дополнительных выплат и переменной части. 

Постоянная часть оплаты труда — это совокупность элементов 
заработной платы, которые слабо связаны с результатами труда 
работника за конкретный период времени. То есть, это независимая 
от объема работы и стабильная во времени часть оплаты труда. 
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Нерегулярные дополнительные выплаты — выплаты работни-
кам при наступлении обстоятельств, требующих предоставления 
работникам компенсаций или социальных льгот, выплата которых 
не носит регулярный характер, а происходит эпизодически, от слу-
чая к случаю. 

Переменная часть оплаты труда представляет собой совокуп-
ность элементов заработной платы, которые непосредственно свя-
заны с количественными или качественными результатами работы. 

3. Премирование — самый распространенный метод поощрения 
работников за труд. Разработка системы премирования должна 
быть отражена в локальном акте — положении о премировании. 
Наличие положения о премировании оказывает стимулирующее 
воздействие на самих работников. Когда сотрудники точно знают, 
за что и в каком размере они получат премию (а за что не получат 
ее), эффективность их труда значительно повышается. 

Все выплачиваемые работникам премии можно условно под-
разделить на две категории: 

1) премии, которые выплачиваются в связи с достижением оп-
ределенных показателей в труде за отчетный период (квартал, ме-
сяц, полугодие, год). Такие премии включаются в систему оплаты 
труда и являются частью зарплаты работников.  

2) премии за особые успехи в труде либо связанные с памятны-
ми датами. Такие премии носят разовый характер и не включаются 
в систему оплаты труда.  

Другой подход в системе оплаты труда — депремирование. 
Осуществляется в случае: нарушения сроков выполнения или сда-
чи работ, установленных приказами и распоряжениями админист-
рации или договорными обязательствами; наличия претензий, ис-
ков, рекламаций, жалоб со стороны клиентов; наличия претензий, 
штрафов со стороны государственных контролирующих органов; 
необеспечения сохранности имущества и товарно-материальных 
ценностей; наличия ошибок и искажений в отчетных документах; 
при нарушении трудовой дисциплины, правил внутреннего трудо-
вого распорядка, иных локальных нормативных актов. 
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Депремирование приводит к повышению эффективности рабо-
ты предприятия, росту производительности и снижению затрат. 
Работает не только материальный фактор («провинившийся» полу-
чает меньшую зарплату), но и моральный: он испытывает осужде-
ние со стороны коллектива, понимая, что из-за него страдают дру-
гие, т. е. фактор коллективной ответственности достаточно 
эффективно воздействует на сотрудников. 

Чтобы система премирования оставалась эффективной, нужно 
ее пересматривать и корректировать в зависимости от происходя-
щих изменений хотя бы один раз в два-три года. 

4. Участие персонала в корпоративном управлении представле-
но в таких основных формах, как участие в прибылях, участие в 
собственности, участие в управлении. Это закономерно приводит к 
устойчивой мотивации профессиональной деятельности, прояв-
ляющейся в желании работников добиваться наилучших результа-
тов при наименьших затратах; в создании высококачественной 
продукции или услуги и в ощущении причастности к средствам 
производства. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Охарактеризуйте систему материального стимулирования 
труда и ее элементы. 

2. Из чего складываются постоянная и переменная части опла-
ты труда? 

3. Раскройте сущность, специфику и возможности применения 
премирования и депремирования в системе материального стиму-
лирования труда в организации. 

4. Опишите системы участия персонала в деятельности орга-
низации и их значение в системе материального стимулирования 
труда в организации. 
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ÉÎ‡‚‡ 5. åéêÄãúçéÖ ëíàåìãàêéÇÄçàÖ íêìÑÄ  
Ç éêÉÄçàáÄñàà5 

Основная цель главы — раскрыть специфику морального сти-
мулирования труда в организации.  

Для этого необходимо определить сущность и основные на-
правления морального стимулирования, охарактеризовать основ-
ные направления морального стимулирования труда в организации. 

§ 1. СУЩНОСТЬ И ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ  
МОРАЛЬНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Морально-нравственные представления человека о сущности, 
смысле его трудовой деятельности во многом опираются на систе-
му воззрений на свое жизненное назначение, глобально охваты-
вающую понятия добра и зла, справедливости, совести, смысла 
жизни. Моральные стимулы трудовой деятельности основаны на 
нравственных побуждениях к труду и в организации представляют 
собой различные формы общественной оценки достижений и за-
слуг работника (коллектива). 

Моральное стимулирование трудовой деятельности — это 
регулирование поведения работника на основе предметов и явле-
ний, отражающих общественное признание, повышающих престиж 
работника.  

Стимулирование такого рода запускает в действие мотивацию, 
основанную на реализации потребности выражать признательность 
и быть признанным. Суть регулирования заключается в передаче и 
распространении информации о результатах трудовой деятельно-
сти, достижениях в ней и заслугах работника перед коллективом 
или организацией в целом.  

Моральное стимулирование осуществляется посредством 
следующих методов: систематического информирования персона-
ла, организации корпоративных мероприятий, награждения (офи-

                                                      
5 На основе источников 8, 12, 14 списка литературы. 
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циального признания заслуг), регулирования взаимоотношений в 
коллективе (табл. 5.1). 

Таблица 5.1 

Методы морального стимулирования персонала 

Группы методов 
морального 

 стимулирования 
Методы морального стимулирования 

Систематическое 
информирование 
персонала 

Расширенные совещания. 
Собрания трудового коллектива. 
Презентации успешных проектов. 
Организованный внутренний пиар. 
Целенаправленная идеологическая работа. 
Локальные корпоративные СМИ (газета, журнал, сайт, 
локальная информационная сеть). 
Фирменный стиль (деловые принадлежности с фир-
менной символикой, фирменная одежда) и пр. 

Организация 
корпоративных 
мероприятий 

Профессиональные конкурсы. 
Мастер-классы. 
Трудовые соревнования. 
Корпоративные праздники. 
Событийные мероприятия. 
Мероприятия тимбилдинга (командообразования) и др.

Официальное 
признание заслуг 

Представление к государственным, профессиональным 
и общественным наградам. 
Награждение заслуженных сотрудников грамотами, 
дипломами, корпоративными наградами, ценными по-
дарками, путевками, денежными суммами (статусными 
премиями). 
Упоминание на совещаниях, публичных мероприятиях. 
Доска почета 

Регулирование 
взаимоотноше-
ний в коллективе 

Использование демократического стиля руководства. 
Научно обоснованный подбор, обучение и периодиче-
ская аттестация руководящих кадров. 
Комплектование первичных подразделений с учетом 
фактора психологической совместимости. 
Применение социально-психологических методов, спо-
собствующих выработке у членов коллектива навыков 
эффективного взаимопонимания и взаимодействия и др.
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В органичном единстве эти элементы формируют механизм 
морального стимулирования, который, чтобы быть эффективным 
средством стимулирования персонала, должен выполнять следую-
щие задачи: 

 предусматривать поощрения за конкретные результаты, на 
которые работники непосредственно воздействуют и которые наи-
более полно характеризуют участие каждого работника в решении 
задач, стоящих перед ним; 

 устанавливать меры поощрения за успехи в труде так, что-
бы за более высокие достижения применять более значимые меры 
поощрения; 

 обеспечивать уверенность в том, что при условии выполне-
ния принятых повышенных обязательств участники будут поощре-
ны в соответствии с достигнутыми результатами; 

 усиливать заинтересованность каждого работника в посто-
янном улучшении его трудовых показателей; 

 быть простым, доходчивым и понятным для работников; 
 обеспечить правильное взаимодействие материальных и 

моральных стимулов, непрерывно их совершенствовать в соответ-
ствии с новыми задачами, изменением в содержании, организации 
и условиях труда. 

Одно из основных условий высокой эффективности морального 
стимулирования — обеспечение социальной справедливости, т. е. 
точного учета и объективной оценки трудового вклада каждого ра-
ботника. Убежденность в обоснованности, справедливости призна-
ния трудовых заслуг работника, в правильности его поощрения 
поднимает моральный авторитет труда, возвышает личность, фор-
мирует активную жизненную позицию. 

В целях регламентации механизма морального стимулирования 
разрабатывают локальный нормативный акт — Положение о мо-
ральном стимулировании персонала (Положение о статусах мо-
рального поощрения), который утверждается руководителем орга-
низации. Основная цель такого документа — консолидировать 
применяемые в данной организации методы морального стимули-
рования, придать им официальный статус и закрепить их действие 

 145



посредством нормативно-правовой регламентации. Этот документ 
не является обязательным и носит в первую очередь информацион-
ный характер. Практика показывает, что чаще всего Положение о 
моральном стимулировании персонала не имеет четко регламенти-
рованного содержания и, как правило, состоит из общей части, со-
держательных разделов и прочих условий. 

Далее рассмотрим указанные методы морального стимулирова-
ния более подробно. 

§ 2. ИНФОРМИРОВАНИЕ КАК МЕТОД МОРАЛЬНОГО  
СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Информирование — это метод морального стимулирования, 
основанный на систематическом обеспечении персонала организа-
ции информацией о поступках, действиях, достижениях какого-
либо члена организации, достойных уважения и признательности 
со стороны других работников. Его главная цель — подбор, обоб-
щение, оформление и распространение визуальными и вербальны-
ми средствами разнообразных сведений (например, о заслугах и 
достижениях конкретного работника, целях работы коллектива, 
благотворительных проектах и результатах спонсорской деятель-
ности организации) для формирования команды единомышленни-
ков и поощрения коллектива к проявлению активности в дальней-
шей работе. 

Основные задачи информирования персонала состоят в том, 
чтобы: 

 передавать нормы, ценности, ориентиры организационной 
культуры персоналу; 

 своевременно сообщать сотрудникам о событиях в жизни 
организации; 

 способствовать формированию благоприятного социально-
психологического климата в коллективе; 

 способствовать формированию командного (корпоративно-
го) духа в организации; 

 способствовать повышению уровня лояльности сотрудников; 
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 способствовать осознанию сотрудниками своей роли в кол-
лективе. 

В зависимости от того, присутствует ли поощряемый работник 
в момент передачи сведений о его заслугах, информирование мо-
жет осуществляться активными способами и пассивными. 
Большим стимулирующим эффектом обладают активные способы 
информирования, когда информация оглашается в присутствии по-
ощряемого работника и одобрительное сообщение дополняется его 
позитивным эмоциональным состоянием, создавая благоприятный 
настрой во всем коллективе. 

Комплексное решение вопросов систематического обеспечения 
персонала организации информацией осуществляется средствами 
внутреннего пиара — связи с общественностью), формы реализа-
ции которого могут быть разнообразными, а их выбор во многом 
зависит от специфики коллектива. Наиболее распространенные ме-
тоды внутреннего PR: 

 разработка «фирменного» стиля деловой жизни организа-
ции (например, стильные элементы оформления офисов, удобная и 
красивая форменная одежда, единые требования к культуре дело-
вого поведения, стандарты работы с клиентами); 

 выпуск внутрикорпоративных изданий (например, фирмен-
ный журнал, содержащий новости о назначениях на должности в 
составе руководящего звена; общеотраслевые новости; освещение 
наиболее важных событий, происшедших в организации за послед-
нее время; поздравления именинников; ответы на вопросы сотруд-
ников; информация о региональных представительствах); 

 создание общефирменной информационной среды (корпо-
ративный сайт, работающий в режиме реального времени). 

§ 3. ОРГАНИЗАЦИЯ КОРПОРАТИВНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ КАК МЕТОД 

МОРАЛЬНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Организация корпоративных мероприятий является действен-
ным, а потому и популярным методом морального стимулирования 
персонала.  
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Корпоративные мероприятия — собрания коллектива с четко 
сформулированной целью, направленные, в первую очередь, на 
развитие командообразования и взаимовыручки в организации. 

Существуют следующие виды корпоративных мероприятий: 
 корпоративные праздники — мероприятия, основной це-

лью которых является сплочение трудового коллектива и усиление 
вовлеченности работников организации;  

 тимбилдинг — корпоративное мероприятие, целью которо-
го является формирование деловых и личных качеств работников, 
формирование из коллектива сплоченной команды; 

 конференции и сборы — мероприятия, которые обычно 
проводят в крупных организациях, имеющих филиалы в других 
городах. На таких мероприятиях работники осознают масштаб ор-
ганизации, где они работают, обмениваются опытом, узнают о но-
вациях в других подразделениях; 

 поздравление работников с праздниками лично руково-
дителем организации или руководителем подразделения будет  
воодушевлять их и показывать: о них помнят, потому что для каж-
дого человека важно внимание. Для реализации этого вида стиму-
лирования руководителю достаточно иметь на столе список дней 
рождения работников, каждое утро заглядывать в него и поздра-
вить сотрудника, пожав ему руку; 

 корпоративная газета или сайт организации — ресурсо-
затратный инструмент стимулирования, который подходит для 
крупных организаций, но для любой организации под силу созда-
ние корпоративного чата, группы в социальных сетях, где работни-
ки смогут получать информацию о деятельности организации, о 
событиях в жизни членов коллектива, участвовать в обсуждении 
общих вопросов и просто общаться. Такой подход способствует 
сплочению коллектива, а также осознанию работником своей зна-
чимости, поскольку каждый сможет высказать свое мнение о ка-
ких-либо событиях, происходящих в организации. 

Далее охарактеризуем некоторые виды корпоративных меро-
приятий более подробно. 

Корпоративный праздник — специальное мероприятие, ини-
циируемое и финансируемое компанией, организованное для персо-
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нала, партнеров, клиентов или иной целевой аудитории, посвящен-
ное знаменательному событию в жизни организации или общества.  

Праздники проводятся по случаю общероссийских, профессио-
нальных, корпоративных праздников, особых достижений органи-
заций; обычно проводятся в формате банкета с публичным награж-
дением работников, достигших высоких результатов в работе. 

Корпоративные праздники выполняют следующие функ-
ции: 

 фиксация успеха (в отличие от простой процедуры подведе-
ния итогов праздник подчеркивает достижения, успехи компании с 
позитивной направленностью); 

 адаптация (помощь новичкам во вхождении в коллектив); 
 воспитание (приобщение людей к значимым для организа-

ции ценностям); 
 групповая мотивация (процесс формирования и регулиро-

вания отношений в коллективе протекает в неформальной, пози-
тивной эмоциональной обстановке); 

 рекреация (необходимое отвлечение от трудового процесса, 
отдых, переключение внимания, развлечение); 

 сплочение (на основе эмоционального сближения) и др. 
На основе разнообразия событий, составляющих повод к орга-

низации праздника, корпоративные праздники можно классифици-
ровать на пять основных групп (табл. 5.2). 

Таблица 5.2 

Классификация корпоративных праздников 

№ 
п/п Повод, событие Пример (тема праздника) 

1 2 3 

1 

События, касающиеся 
общества в целом, 
традиционные, обще-
государственные 
праздники 

Новый год 
Международный женский день  
День Защитника Отечества  
День Победы 
Международный день ребенка 
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Окончание табл. 5.2 

1 2 3 

2 
Профессиональные 
праздники 

День учителя 
День банковского работника 
День работников нефтяной и газовой про-
мышленности 

3 

События, касающиеся 
жизни конкретной 
организации,  
ее сотрудников 

День рождения компании 
День летнего (зимнего, весеннего, осеннего) 
именинника  
Корпоративная спартакиада  
Ежегодная встреча партнеров 

4 

События, относящие-
ся к какому-либо  
достижению  
организации 

Вечеринка по поводу 10 000-го клиента  
Праздник по случаю перевыполнения объема 
продаж  
Вечер презентации нового продукта компании 

5 
«Внесобытийный» 
праздник 

Прямой повод отсутствует. Нужна встреча с 
персоналом, обусловленная, например: 
необходимостью проинформировать сотруд-
ников о новой стратегии компании 
конфликтами между подразделениями 

 
Не менее известным и популярным средством неформального 

корпоративного общения и сплочения коллектива является сегодня 
тимбилдинг — корпоративное мероприятие, целью которого явля-
ется формирование деловых и личных качеств работников, форми-
рование из коллектива сплоченной команды. Тимбилдинг бывает 
экстремальный, который включает игровые развлекательные про-
граммы и нацелен на молодых, креативных, энергичных, активных 
работников, а также личностный, который включает дискуссион-
ные командообразующие тренинги и ориентирован на разновозра-
стной коллектив с разными интересами. 

В отличие от корпоративного праздника тимбилдинг является 
развивающим мероприятием, направленным не только на эмоцио-
нальную разгрузку, но и на формирование деловых и личных ка-
честв участников, поэтому его главная цель состоит в командооб-
разовании. 
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Командообразование — это комплексный метод морального 
стимулирования персонала, направленный на улучшение взаимо-
действий между сотрудниками и сплочение коллектива. Программы 
командообразования позволяют участникам выявить свои скрытые 
возможности, в непривычной обстановке по-новому взглянуть на 
своих коллег, получить эмоциональную разрядку. 

Основные цели проведения командообразующих программ: 
 сплочение коллектива; 
 построение эффективных коммуникаций в коллективе 

(группе); 
 получение опыта позитивного командного взаимодействия; 
 разрешение конфликтных ситуаций и улучшение взаимо-

действия в подразделении или во всей организации; 
 развитие горизонтальных и вертикальных неформальных 

связей, навыков совместной работы. 
Эти цели достигают за счет комплекса психологических и ди-

намических упражнений, направленных на активное взаимодейст-
вие внутри команды, специальной организации пространства про-
ведения программы, включения всех участников в единую команду 
и обеспечения принятия командных решений (табл. 5.3). 

Таблица 5.3 

Примеры командообразующих программ (мероприятий тимбилдинга) 

Программа Цель программы / содержание мероприятий 

1 2 

Тренинг 
креативно-
сти 

Развитие способности сотрудников находить новые, не-
стандартные (креативные) решения рабочих задач  
Налаживание коммуникативных связей внутри рабочих 
групп  
Отработка профессиональных навыков 

Тренинг 
«Настройка 
команды» 

В процессе проведения программы в игровой форме моде-
лируются и отрабатываются ситуации, возникающие в ре-
альной деятельности компании.  
Вся программа состоит из набора заданий и разбита на не-
сколько этапов.  
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Окончание табл. 5.3 

1 2 

 

От успешности выполнения предыдущего задания напря-
мую зависит успешность как выполнения следующего  
за ним, так и завершения всего проекта. Результат: 
– активное командное взаимодействие при совместном  
решении проблем; 
– высокий уровень сплоченности и доверия; 
– повышение уровня личной ответственности каждого  
в достижении общих целей; 
– позитивный психологический климат в коллективе 

Тренинг  
«Город  
мастеров» 

Эмоциональное сплочение сотрудников компании в процес-
се решения нестандартных креативных задач во время про-
ведения мероприятия  
Подведение итогов рабочего года 
Создание положительного эмоционального настроя  
на будущий рабочий год, формирование позитивного  
фона для возможных предстоящих изменений 
Получение ярких впечатлений от совместной деятельности 

Тренинг 
«Энергия» 

Программа тренинга включает сочетание упражнений,  
направленных на формирование навыков эффективного  
командного взаимодействия («нижний курс»), и испытаний 
«личного вызова» (например, упражнение «падение  
на доверие») и преследует следующие цели: 
– командное взаимодействие; 
– преодоление страха нового; 
– максимальное сплочение участников вокруг единой  
для всех цели; 
– эффективная совместная работа в одной компании; 
– создание атмосферы доверия, взаимной поддержки и ува-
жения в команде 

 

Специфика проводимых упражнений позволяет в игровой фор-
ме смоделировать и отработать ситуации, возникающие в реальной 
деятельности организации. Структура проведения командообра-
зующей программы позволяет организаторам проследить особен-
ности взаимодействия участников в различных ситуациях и скор-
ректировать их. 
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§ 4. ОФИЦИАЛЬНОЕ ПРИЗНАНИЕ ЗАСЛУГ КАК МЕТОД МОРАЛЬНОГО 

СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Один из важных методов морального стимулирования — офи-
циальное признание заслуг посредством награждения лучших 
работников (коллективов) за отличия в труде, значимые для дея-
тельности организации (общества) и поэтому поощряемые публич-
но и официально.  

Награждение — метод морального стимулирования персонала, 
отражающий официальный акт общественного признания работни-
ков за отличия и достижения в трудовой деятельности. Основные 
элементы системы награждения представлены на рис. 5.1. 

 

Рис. 5.1. Основные элементы системы награждения 
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Главная цель награждения как метода стимулирования персо-
нала — сформировать в коллективе положительное отношение к 
тем или иным формам достижений, создать и культивировать образ 
желаемого трудового поведения работников, отличительные черты 
которого — инициатива, творческий подход и трудовая активность. 

Важные функции награждения: 
 стимулирующая (отразить ценности общества, организации, 

коллектива и отождествить человека, получившего награду, с тем 
идеальным образом, именем, которое носит награда); 

 дифференцирующая (отличить заслуженного члена общест-
ва от прочих); 

 воспитательная (способствовать формированию определен-
ной модели трудового поведения). 

Необходимое условие эффективности этого метода стимулиро-
вания — система правовых, нравственных, философских взглядов 
руководителей на развитие организации и ее персонала, содержа-
ние, формы и методы стимулирования и формирование подлинной, 
глубокой заинтересованности работников в активной трудовой 
деятельности. 

§ 5. РЕГУЛИРОВАНИЕ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ КАК МЕТОД  
МОРАЛЬНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Регулирование взаимоотношений способствует установле-
нию позитивного характера межличностных и межгрупповых 
взаимоотношений в коллективе.  

Межличностные и межгрупповые отношения — это система 
моральных установок, ожиданий и стереотипов, через которые ра-
ботники воспринимают и оценивают друг друга. По своей сути это 
субъективно переживаемые взаимосвязи между работниками, ко-
торые объективно проявляются в характере и способах взаимных 
влияний, оказываемых работниками друг на друга в процессе со-
вместной трудовой деятельности и общения. Характер этих взаи-
мосвязей опосредствуется содержанием, целями, ценностями и ор-
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ганизацией совместной трудовой деятельности и выступает осно-
вой формирования социально-психологического климата в трудо-
вом коллективе.  

Социально-психологический климат — это комплексное 
психологическое состояние коллектива, отражающее особенности 
социального восприятия различных сторон его жизни и деятельно-
сти, степень удовлетворения ими и побуждения к успешному вы-
полнению поставленных задач. Он проявляется в специфике взаи-
моотношений, складывающихся между руководителем и 
подчиненными (вертикальный климат), а также между самими 
подчиненными (горизонтальный климат). 

Его основная социально значимая характеристика — господ-
ствующее в коллективе отношение к труду (рис. 5.2).  

 

Рис. 5.2. Важнейшие признаки благоприятного  
социально-психологического климата в трудовом коллективе 
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Состояние социально-психологического климата в коллективе 
характеризуется эффективностью профессиональной деятельности, 
состоянием трудовой дисциплины и характером движения кадров. 
Установлено, что между состоянием социально-психологического 
климата развитого коллектива и эффективностью совместной дея-
тельности его членов существует положительная связь. 

Оптимальное управление деятельностью и социально-
психологическим климатом в трудовом коллективе требует специ-
альных знаний и умений от руководящего состава. Регулируют со-
циально-психологический климат в коллективе мерами социально-
го и психологического планирования, управления организационной 
культурой, управления конфликтами.  

В качестве специальных мер применяют: 
 научно обоснованный подбор, обучение и периодическую 

аттестацию руководящих кадров; 
 комплектование первичных подразделений с учетом факто-

ра психологической совместимости; 
 социально-психологические методы, способствующие вы-

работке у членов коллектива навыков эффективного взаимопони-
мания и взаимодействия. 

Социально-психологический климат зависит от стиля руково-
дства и характера организационной культуры. В своей деятельно-
сти по регулированию социально-психологического климата руко-
водителю следует чаще использовать силу убеждения, внушения, 
личного примера, опираться на наиболее активных, сознательных, 
авторитетных членов коллектива. 

РЕЗЮМЕ 

1. Моральное стимулирование трудовой деятельности — регули-
рование поведения работника на основе предметов и явлений, отра-
жающих общественное признание, повышающих престиж работника.  

Моральное стимулирование осуществляется посредством сле-
дующих методов: систематического информирования персонала, 
организации корпоративных мероприятии, награждения (офици-
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ального признания заслуг), регулирования взаимоотношений в 
коллективе. 

В целях регламентации механизма морального стимулирования 
разрабатывают локальный нормативный акт — Положение о мо-
ральном стимулировании персонала (Положение о статусах мо-
рального поощрения), который утверждается руководителем орга-
низации.  

2. Информирование — метод морального стимулирования, ос-
нованный на систематическом обеспечении персонала организации 
информацией о поступках, действиях, достижениях какого-либо 
члена организации, достойных уважения и признательности со сто-
роны других работников. Его главная цель — подбор, обобщение, 
оформление и распространение визуальными и вербальными сред-
ствами разнообразных сведений для формирования команды еди-
номышленников и поощрения коллектива к проявлению активно-
сти в дальнейшей работе. 

В зависимости от того, присутствует ли поощряемый работник 
в момент передачи сведений о его заслугах, информирование мо-
жет осуществляться активными способами и пассивными.  

3. Корпоративные мероприятия — собрания коллектива с четко 
сформулированной целью, направленные в первую очередь на раз-
витие командообразования и взаимовыручки в организации. 

Существуют следующие виды корпоративных мероприятий: 
корпоративные праздники, тимбилдинг, конференции и сборы, по-
здравление работников с праздниками, корпоративная газета или 
сайт организации. 

4. Один из важных методов морального стимулирования — 
официальное признание заслуг посредством награждения лучших 
работников (коллективов) за отличия в труде, значимые для дея-
тельности организации (общества) и поэтому поощряемые публич-
но и официально.  

Награждение — метод морального стимулирования персонала, 
отражающий официальный акт общественного признания работни-
ков за отличия и достижения в трудовой деятельности.  

 157



5. Регулирование взаимоотношений способствует установле-
нию позитивного характера межличностных и межгрупповых 
взаимоотношений в коллективе.  

Межличностные и межгрупповые отношения — система мо-
ральных установок, ожиданий и стереотипов, через которые работ-
ники воспринимают и оценивают друг друга.  

Социально-психологический климат — комплексное психоло-
гическое состояние коллектива, отражающее особенности социаль-
ного восприятия различных сторон его жизни и деятельности, сте-
пень удовлетворения ими и побуждения к успешному выполнению 
поставленных задач. Он проявляется в специфике взаимоотноше-
ний, складывающихся между руководителем и подчиненными 
(вертикальный климат), а также между самими подчиненными (го-
ризонтальный климат). 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Раскройте сущность и определите основные направления 
морального стимулирования труда в организации. 

2. Охарактеризуйте информирование как метод морального 
стимулирования труда в организации. 

3. Какова цель организации корпоративных мероприятий как 
метода морального стимулирования труда в организации? 

4. Определите роль официального признания заслуг как мето-
да морального стимулирования труда в организации . 

5. В чем суть регулирования взаимоотношений как метода мо-
рального стимулирования труда в организации? 
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Основная цель главы — раскрыть сущность и выявить специ-
фику социальной мотивации трудовой деятельности.  

Для этого необходимо определить место социальной мотивации 
в системе управления персоналом, рассмотреть сущность и струк-
туру социального пакета, охарактеризовать принципы и методы 
распределения программ социального пакета организации. 

§ 1. СОЦИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА  
В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

В современных условиях, как показывает практика, совершенно 
недостаточно использовать стимулы к труду только на удовлетво-
рение потребностей в питании, жилье и одежде. При достижении 
работником определенного уровня, удовлетворение этих потребно-
стей становится обыденным и незначительным. На первый план 
выходят социальные отношения, связанные с трудовой деятель-
ностью индивида. В коллективе, который сформировался на дан-
ном предприятии, организовалось несколько групп работников, 
которые разделяются по региональным, социальным, профессио-
нальным и другим признакам. Такие группы могут использоваться, 
как одно из средств повлиять на трудовое поведение сотрудника.  

Одной из главных задач руководства компании является воз-
можность соединить в одном коллективе определенное количество 
людей, которые обладают совершенно разными личными качест-
вами. Кроме того, необходимо избрать руководителя, который 
сможет управлять таким коллективом и помогать в решении глав-
ных задач, которые стоят перед компанией. 

                                                      
6 На основе источников 6, 8, 14 списка литературы. 
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Менеджеры предприятия обязаны изучить потребности работ-
ников, объединенных в одном коллективе, и сформировать сле-
дующие основные направления социальной мотивации: 

 предоставление работы по склонностям, интересам и про-
фессиональной подготовке; 

 своевременный должностной и профессиональный рост; 
 чувство уверенности в своем будущем; 
 творческая атмосфера, дающая возможность самовыраже-

ния в труде; 
 повышение демократичности руководства; 
 сохранение здоровья работников; 
 возможности обучения и карьерного продвижения; 
 равные возможности при найме и карьерном продвижении; 
 участие в управлении; 
 создание благоприятной социально-психологической ситуа-

ции в коллективе, справедливость во всем: в установлении норм тру-
да, распределении работы, оценки деятельности, вознаграждении. 

Системы социальной мотивации работников эволюционируют 
вместе с изменениями в экономике. Они начинают играть все 
большую роль в побуждении персонала к более эффективной тру-
довой деятельности, формированию чувства сопричастности к 
жизни организации, удовлетворения от трудовой деятельности.  
В связи с этим, управление социальной мотивацией работников 
превратилось в один из самых важных факторов, которые оказы-
вают влияние на эффективное управление работниками, требую-
щими особого внимания со стороны специалистов по управлению 
персоналом. 

В настоящее время ступенькой для увеличения льгот стала их 
эффективность при определенных ситуациях. Так, преимущество, 
которое дают затраты на социальные льготы, связано с тем, что они 
не подлежат в большинстве случаев налогообложению. Следующим 
важным преимуществом является то, что многие льготы или ком-
пенсационные выплаты обеспечиваются по более низким ставкам, 
чем в случае самостоятельного страхования отдельного работника. 
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Непонимание важности социальной мотивации приводит к то-
му, что возникают проблемы взаимоотношений работников и руко-
водства организации, что обязательно окажет негативное влияние 
на весь производственный процесс и значительно снизит качество 
выпускаемой продукции или предоставляемых услуг. Каждый ра-
ботодатель должен уделить достаточное внимание этому важному 
критерию. Например, при подаче объявления о найме новых ра-
ботников, необходимо указать, что данное предприятие предостав-
ляет всем своим сотрудникам солидный социальный пакет. Этот 
фактор оказывает довольно значительное воздействие на человека, 
который интересуется вакансиями и может положительно повлиять 
на его выбор. 

Каким бы высоким ни был уровень заработной платы, через не-
которое время он перестает удовлетворять сотрудника. Предостав-
ляя социальные льготы, компания дает своим сотрудникам понять, 
что учитывает и старается решить их конкретные проблемы, кос-
венно увеличивает уровень их дохода. Кроме того, предоставление 
социального пакета — это способ организации конкурировать в 
вопросах удержания наиболее ценных сотрудников: когда объем 
денежного вознаграждения примерно соответствует среднерыноч-
ному, конкуренция осуществляется за счет дополнительных льгот. 

§ 2. СУЩНОСТЬ И СТРУКТУРА СОЦИАЛЬНОГО ПАКЕТА  
ОРГАНИЗАЦИИ 

Социальный пакет (бенефиты) — это часть компенсационно-
го пакета в виде дополнительных социальных льгот и выплат пер-
соналу, сверх предусмотренных ТК РФ. 

Социальные льготы — особая форма участия сотрудника в 
экономическом успехе предприятия. В современной экономике ус-
ловием успеха организации является не только максимизация при-
были, но и социальное обеспечение сотрудника, развитие его лич-
ности. 
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Можно выделить функции, выполняемые организацией в 
целях добровольного предоставления своим сотрудникам соци-
альных льгот: 

 приведение в соответствие целей и потребностей сотрудни-
ков предприятия; 

 выработка особой психологии у сотрудников, когда они 
отождествляют себя со своим предприятием; 

 повышение производительности, эффективности и качества 
труда и готовности сотрудников к эффективной работе на благо 
предприятия; 

 социальная защита сотрудников на более высоком уровне, 
чем это предусмотрено законодательством; 

 создание положительного микроклимата в трудовом кол-
лективе предприятия; 

 создание положительного имиджа предприятия на внутрен-
нем и внешнем рынках труда. 

На многих предприятиях используется социальный пакет, в ко-
торый входят стимулы, которые требуют вложения средств пред-
приятия (бенефиты) и стимулы, которые не нуждаются в этом. 

В бенефиционной системе все используемые стимулы раз-
деляются на две группы:  

1) группа А — распределяются независимо от трудового вклада 
или грейда; 

2) группа Б — зависят от трудового вклада или грейда сотруд-
ника. 

В группу А входит: 
 питание работников за счет предприятия, приобретение 

спецодежды для сотрудников; 
 обслуживание персонала в медицинских учреждениях, оп-

лата больничных, путевок и наличие медицинского страхования 
сотрудников и членов их семейства; 

 оплата расходов на командировки, если обязанности работ-
ника связаны с поездками, и компенсация расходов на топливо для 
собственного автомобиля, который используется предприятием; 

 разнообразные мероприятия, проводимые за счет компании; 
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 программы, направленные на улучшение условий труда  
и повышение уровня культуры; 

 программы, направленные на повышение квалификации 
персонала, карьерного роста и пенсионные программы. 

В группу Б входит: 
 обучение за счет предприятия; 
 программа по обеспечению льготами, скидками, кредитами 

и займами и т. д.; 
 оформление страхового полиса за счет предприятия; 
 предоставление помощи сотрудникам, которые находятся  

в алкогольной зависимости; 
 оказание помощи работникам, которые стали инвалидами 

или получили заболевания, связанные с данной работой; 
 предоставление программы для топ-менеджеров с выплатой 

годовых бонусов. 
Часть разрабатываемых в рамках социального пакета программ 

распространяется не только на работников организации, но и чле-
нов их семей. Наличие на предприятии социальных программ со-
стоит в повышении роста благосостояния работников, их социаль-
ной защищенности и возможности коллективно решать возникшие 
проблемы. 

Для каждого индивида имеет значение не только наличие рабо-
чего места, но и ощущение своей важности и принадлежности  
к большому коллективу.  

В современных условиях предприятие, которое хочет быть ли-
дером на рынке по качеству производимых товаров и предлагае-
мых услуг, должно разрабатывать социальную политику в отноше-
нии своих сотрудников, которая должна быть ориентирована на 
успех предприятия на рынке. А поэтому отношения между наем-
ным работником и работодателем не могут рассматриваться только 
как отношения «деньги за работу». Социальные льготы, которые 
предоставляет предприятие своим сотрудникам, должны быть при-
влекательны и выгодны для обеих сторон — и для предприятия,  
и для наемного работника. 
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Принципы, которым должна отвечать существующая на 
предприятии система социальных льгот для сотрудников: 

1) необходимо выявить материальные и нематериальные по-
требности сотрудников; 

2) необходимо в полном объеме информировать сотрудников о 
предоставляемых им социальных льготах, а также об их дополни-
тельном, сверх государственных льгот, характере; 

3) предоставляемые социальные льготы должны быть эконо-
мически оправданы и применяться только с учетом бюджета пред-
приятия; 

4) социальные льготы, которые уже предоставлены работни-
кам государством, не должны применяться на предприятии; 

5) система социальных льгот должна быть понятной сотруд-
никам, и каждый сотрудник должен знать, за какие заслуги ему по-
ложена или не положена та или иная льгота. 

Количество социальных льгот или выплат зависит от величины 
предприятия, вида деятельности, экономического положения, воз-
действия организованных профсоюзов и т. д.  

Если государство сокращает выделение расходов на социаль-
ные нужды индивидов, то основная нагрузка по обеспечению удов-
летворения этих потребностей ложится на предприятия. Следова-
тельно, государство обязано как можно больше стимулировать 
формирование таких фондов во всех организациях. Одним из ос-
новных способов здесь должна быть налоговая политика. В компа-
ниях, где эта система достаточно хорошо организована и развита, 
наблюдается довольно низкая текучесть кадров и лояльное отно-
шение сотрудников к своему руководству. Особенно внимательно к 
этому критерию относятся высокопрофессиональные сотрудники 
предприятия. Например, качественное пенсионное обеспечение, 
которое ориентировано на длительный рабочий стаж индивида, 
способствует появлению квалифицированного рабочего ресурса, 
что полностью отвечает интересам любой компании. Количество 
всех льгот или компенсационных выплат из сформированных на 
предприятиях фондов значительно превышает количество таких же 
выплат из государственных учреждений.  
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Каждая организация должна тщательно контролировать расходы, 
которые тратятся на выплаты, и разработать специальную гибкую 
систему назначения льгот. Доступ к этим льготам обязательно 
должны иметь все сотрудники предприятия. Необходимо учиты-
вать различия в социальном положении того или иного работника. 
Если у сотрудника достаточно большая семья, то он будет заинтере-
сован в получении такой льготы, как медицинское обслуживание, 
обучение детей и т. д. Работник пожилого возраста обязательно по-
интересуется такой льготой, как пенсионное обеспечение и т. п.  

Социальные услуги, предоставляемые предприятием, являются 
одной из форм участия сотрудников в экономическом успехе орга-
низации. Кроме того, наличие такого фонда социальных услуг до-
казывает тот факт, что не только получение максимальной прибы-
ли является основной задачей предприятия, но и социальное 
развитие каждого работника, и удовлетворение его нужд. Следова-
тельно, такие социальные услуги, оказываемые организацией, со-
вершенно не требуют никаких доказательств рентабельности. На-
личие этих услуг является центральной частью социальной 
политики организации. 

Таким образом, предоставление гибких социальных льгот — 
один из очень действенных методов стимулирования, который бу-
дет получать все большее развитие в социально-трудовых отноше-
ниях в обществе. 

§ 3. РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОГРАММ  
СОЦИАЛЬНОГО ПАКЕТА ОРГАНИЗАЦИИ 

Прежде чем предоставить сотрудникам льготы, нужно проана-
лизировать их потребности (например, провести анкетирование). 
По результатам выявленных потребностей и финансовых возмож-
ностей предприятия необходимо определить набор и величину 
предоставляемых льгот. Подобное исследование желательно про-
водить один раз в год и в соответствии с изменением потребностей 
персонала вносить коррективы в набор предоставляемых льгот. 
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Выделяют следующие подходы к формированию социально-
го пакета в организации: 

1. В соответствии с иерархической структурой компании. 
Один набор льгот — для сотрудников и рабочих, другой — для 

руководителей среднего звена, и более широкий — для топ-менед-
жеров. 

2. В соответствии с системой грейдов. 
Чем выше грейд, к которому относится должность, тем больше 

набор (или на большую сумму) предоставляемых льгот.  
3. Формирование пакета по «принципу кафетерия». 
Бенефиты распределяются исходя из потребностей сотрудников 

и возможностей предприятия. Составляются две-три программы с 
одинаковой стоимостью, но с разным наполнением, и сотрудникам 
предоставляется возможность выбрать тот пакет бенефитов (льгот), 
который бы их максимально удовлетворил и мотивировал на дос-
тижение результатов.  

4. Монетаризация льгот. 
Часть льгот заменяется выдачей денежной премии. Например, 

предоставление такой льготы, как оплата проездных в обществен-
ном транспорте, заменяется выплатой определенной суммы в виде 
премии. В таком случае сотрудники могут использовать ее по сво-
ему усмотрению: одни — на общественный транспорт, другие — 
на бензин, третьи — на такси и т. д. 

Плюс еще в том, что уменьшается объем работы для бухгалте-
рии (по оформлению авансовых отчетов и расчету компенсации за 
билеты и проездные). А минус в том, что если раньше такая услуга 
предоставлялась лишь отдельным сотрудникам (и на этом пред-
приятие экономило средства), то при монетаризации льгот ими на-
чинают пользоваться все и затраты компании возрастают. 

В то же время это приводит к более справедливому распределе-
нию средств. 

Все социальные услуги, используемые на предприятии, обя-
зательно должны отвечать требованиям: 

 помогать приводить в соответствие цели сотрудников с об-
щими целями предприятия; 

 166



 помогать формировать у каждого сотрудника чувство пре-
данности данной организации; 

 социально защищать каждого работника и предоставлять 
узаконенные социальные услуги; 

 поддерживать и поощрять проявленную инициативу каждо-
го сотрудника при решении своих проблем; 

 формировать положительный микроклимат в коллективе 
предприятия; 

 благоприятно влиять на формирование у сотрудников по-
ложительного представления о данной компании. 

Таким образом, льготы оказывают существенное влияние на 
привлечение и удержание персонала, в особенности, если они оп-
ределены на предприятии с учетом потребностей сотрудников и 
анализа льгот, предоставляемых компаниями-конкурентами. 

РЕЗЮМЕ 

1. Социальная мотивация персонала связана с трудовой деятель-
ностью индивида. Предоставляя социальные льготы, компания дает 
своим сотрудникам понять, что учитывает и старается решить их 
конкретные проблемы, косвенно увеличивает уровень их дохода.  

2. Социальный пакет (бенефиты) — часть компенсационного 
пакета в виде дополнительных социальных льгот и выплат персо-
налу, сверх предусмотренных ТК РФ. 

Социальные льготы — особая форма участия сотрудника в эко-
номическом успехе предприятия.  

В бенефиционной системе все используемые стимулы разделя-
ются на две группы: группа А — распределяются независимо от 
трудового вклада или грейда; группа Б — зависят от трудового 
вклада или грейда сотрудника. 

3. Льготы оказывают существенное влияние на привлечение и 
удержание персонала, в особенности, если они определены на 
предприятии с учетом потребностей сотрудников и анализа льгот, 
предоставляемых компаниями-конкурентами. 

 167



Подходы к формированию социального пакета в организации:  
в соответствии с иерархической структурой компании, в соответст-
вии с системой грейдов, формирование пакета по «принципу кафе-
терия», монетаризация льгот. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Дайте понятие и определите место социальной мотивации  
в системе управления персоналом. 

2. Раскройте сущность социального пакета организации. 
3. Охарактеризуйте структуру социального пакета организа-

ции. 
4. Каким образом можно сформировать систему льгот на пред-

приятии? 
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ÉÎ‡‚‡ 7. éñÖçäÄ ùîîÖäíàÇçéëíà íêìÑÄ  
Ç ëàëíÖåÖ åÄíÖêàÄãúçéÉé ëíàåìãàêéÇÄçàü7 

Основная цель главы — провести оценку эффективности тру-
да в системе материального стимулирования. 

Для этого необходимо изучить балльную оценку эффективно-
сти труда, управление результативностью (эффективностью) — 
performance management, сбалансированную систему показателей 
(Balanced Scorecard, BSC) как инструмент стимулирования со-
трудников на выполнение стратегических целей, оценку трудового 
вклада. 

§ 1. БАЛЛЬНАЯ ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ТРУДА 

Эффективность трудовой деятельности рассчитывается как от-
ношение фактически достигнутых критериальных показателей к 
базисным значениям конечных результатов деятельности, опреде-
ленным с помощью весовых коэффициентов и моделей стимулиро-
вания относительно нормативного значения эффективности, равно-
го 100 баллам. 

Методика базируется на экономическом анализе, экспертных 
оценках, балльном методе и теории классификации. Принципиаль-
ные положения оценки эффективности труда персонала орга-
низации заключаются в следующем. 

1. Оценка осуществляется с помощью определенного перечня 
экономических, социальных и организационных показателей,  
отбираемых методами экспертных оценок и корреляционного ана-
лиза из перечня критериальных показателей, характеризующих  
конечные результаты деятельности организаций, трудовую и соци-
альную деятельность персонала. 

                                                      
7 На основе источников 6, 9, 12 списка литературы. 
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2. Вводятся модели экономического стимулирования достиже-
ния конечных результатов с наименьшими затратами ресурсов  
и высоким качеством продукции, труда и управления, которые реа-
лизуются путем введения математических моделей стимулирова-
ния, отражающих закономерности хозяйственной деятельности  
организации. 

3. Соизмерение различных экономических и социальных пока-
зателей с учетом их важности осуществляется в комплексном пока-
зателе эффективности работы персонала с помощью весовых  
коэффициентов, определенных методами экспертных оценок и ран-
говой корреляции. 

4. Комплексный показатель эффективности рассчитывается в 
виде суммы баллов с приведением к процентной шкале измерения 
(100 баллов). Этим обеспечивается сопоставимость количества и 
качества труда в производстве и управлении, а также в различных 
подразделениях организации. 

Комплексный показатель рассчитывается путем суммирования 
частных показателей эффективности, отражающих конечные  
результаты производства, использование ресурсов, социальную 
деятельность и результативность персонала. Частные показатели 
определяются по результатам выполнения экономических и соци-
альных показателей путем умножения процентов их выполнения на 
весовые коэффициенты. Весовой коэффициент показывает относи-
тельную важность экономического или социального показателя  
в общей совокупности показателей эффективности. Полученное 
значение в баллах отражает вклад конкретного частного показателя 
в эффективность трудовой деятельности персонала организации. 

Разработка метода балльной оценки эффективности труда 
состоит из следующих этапов: 

1) определение номенклатуры экономических и социальных 
показателей, характеризующих эффективность работы персонала; 

2) выбор математических моделей экономического стимулиро-
вания частных показателей эффективности работы; 

3) определение весовых коэффициентов частных показателей 
эффективности труда (важности); 
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4) обоснование способа расчета комплексного показателя эф-
фективности труда персонала; 

5) проведение контрольных расчетов и внедрение методики  
в практику работы организаций. 

Номенклатура экономических и социальных показателей уста-
навливается на основе изучения нормативно-законодательных  
актов рыночной экономики, форм и инструкций по составлению 
статистической и оперативной отчетности, положений об органи-
зации соревнования. В процессе исследования номенклатура пока-
зателей уточняется и корректируется методом экспертных оценок 
при определении весовых коэффициентов частных показателей 
эффективности работы.  

Численные значения экономических и социальных показателей 
определяются из плановых документов, форм статистической и опе-
ративной отчетности и рассчитываются в виде процентного отноше-
ния фактического значения к базисному конечному результату: 

ф
i i iX P P , 

где Хi — процентное отношение i-го частного показателя эффек-
тивности, %; 

ф
iP — фактическое значение i-го экономического и социального 

показателя конечного результата за отчетный период, нат. ед.;  

iP  — базисное значение i-го показателя конечного результата 

(план, норматив, факт предыдущего периода) за отчетный период, 
нат. ед. 

Полученное в результате расчета численное значение (Хi) свиде-
тельствует о степени достижения конечного результата (выполне-
ние, перевыполнение, недовыполнение) и должно иметь различную 
экономическую оценку. Известно, что важнейшая задача рыночной 
экономики — достижение конечного результата с наименьшими за-
тратами ресурсов и высоким качеством продукции. Стимулирование 
реализуется путем введения в оценку эффективности работы скор-
ректированных значений показателей по формуле: 
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 i iY f X , 

где Yi — численное значение скорректированного i-го показателя 
конечного результата, %;  

f(Xi) — математическая функция стимулирования i-го показателя. 
При 100%-м выполнении базисного показателя скорректиро-

ванный показатель также должен быть равен 100%, а при отклоне-
ниях он рассчитывается по конкретной модели стимулирования  
в зависимости от важности и экономического значения. 

Модель стимулирования по линейной восходящей (Y = Х) озна-
чает следующее: поощряется каждый процент достижения конеч-
ного результата, а при недовыполнении принимается фактическое 
значение. Наиболее простой случай стимулирования «процент за 
процент» отражает основные положения экономической реформы 
применительно к оценочным показателям (прибыль, производи-
тельность труда, объем товарной продукции). 

При модели стимулирования по «линейной нисходящей»  
(Y = 200 – Х) поощряется достижение результата с наименьшими 
затратами ресурсов, а за перерасход ресурсов начисляется меньшее 
число баллов. Постоянный коэффициент, равный 200, позволяет 
при Х = 100 иметь эквивалентное значение скорректированного 
показателя Y = 100. Эта функция применима для таких ресурсных 
показателей, как затраты на 1 руб. продукции, фонд заработной 
платы, текучесть рабочих кадров, потери рабочего времени. 

Модель стимулирования по «пирамиде» означает, что поощря-
ется только 100%-е достижение конечного результата и не поощря-
ется недовыполнение или перевыполнение. При этом 100%-е чис-
ленное значение скорректированного показателя определяется по 
формуле Y = Х, а при Х > 100% — по формуле Y = 200 – Х. Стиму-
лирование по «пирамиде» характерно для массового и серийного 
производства. 

Модель обратного стимулирования («штрафных санкций») 
предусматривает начисление отрицательных процентов по форму-
ле Y = –Х, когда численное значение указанного показателя приво-
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дит к негативным явлениям в производстве и управлении (напри-
мер, брак, хищение материальных ценностей, производственный 
травматизм, нарушения трудовой дисциплины). Эти показатели не 
планируются, но учитываются в виде «штрафных санкций». 

Логично было бы ввести более жесткие штрафные санкции за 
невыполнение плана по важнейшим оценочным показателям (на-
пример, договорные поставки), допустим, по формулам Y = 0,1Х 
или Y = –Х при значениях Х < 100%. В принципе, это возможно, но 
тогда перестает действовать «закон весов», подкупающий справед-
ливостью и единообразием оценок этих явлений. 

Весовые коэффициенты вводятся для ранжирования важности 
частных показателей эффективности и устранения разнонаправлен-
ности интересов общества, предприятия и трудовых коллективов.  

Весовые коэффициенты (Вi) характеризуют относительную 
важность показателей в их совокупности и прямо пропорционально 
влияют на величину частных показателей эффективности работы.  

Весовые коэффициенты определяются методом экспертных 
оценок путем ранжирования показателей с присвоением им удель-
ных весов в долях единицы.  

Они определяются группой экспертов, состоящей из уче-
ных-экономистов, начальников плановых отделов предприятий, 
линейных руководителей высшего и среднего звена, с помощью 
анкетного опроса. Обработка результатов производится методами 
ранговой корреляции. При этом целесообразно оговорить опреде-
ленную долю показателей конечных результатов деятельности 
предприятия в размере не менее 0,5–0,7, оставив на показатели со-
циальной эффективности удельный вес 0,3–0,5. В этом случае бу-
дет соблюдаться паритет результатов экономического и социально-
го развития организации. 

Частные показатели эффективности характеризуют вклад того 
или иного показателя в общую эффективность работы. Расчет ча-
стных показателей осуществляется на основе скорректированных 
значений показателей и весовых коэффициентов по формуле: 

,i i iП Y B  
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где Пi — значение i-го частного показателя эффективности работы 
персонала, баллы;  

Вi — весовой коэффициент i-го частного показателя, доли. 
Комплексный показатель эффективности работы персонала яв-

ляется численным измерителем достигнутых конечных результатов 
производства и управления. При оценке разных результатов долж-
на быть обоснована целесообразность способа расчета интеграль-
ного показателя. Использование среднего арифметического в оценке 
эффективности работы представляется более простым и убеди-
тельным, поскольку, когда речь идет об учете вклада в конечный 
результат, подразумевается сложение составляющих. Суммирова-
ние частных показателей эффективности более доходчиво и понят-
но экономистам предприятий, чем другие усложненные формулы, 
что ведет к существенному сокращению трудоемкости расчетов и 
дает незначительные отклонения относительно абсолютной сущно-
сти явления. 

Комплексный показатель эффективности работы персонала 
(П, в баллах) является средним арифметическим отношением сум-
мы частных показателей к сумме весовых коэффициентов: 

1 1

,
n n

i i
i i

П П B
 

   

где n — число частных показателей эффективности. 
Оценка итогового значения комплексного показателя эффек-

тивности работы персонала зависит от его численного значения:  
 если оно менее 95 баллов, то персонал работал неудовле-

творительно; 
 если оно находится в диапазоне 95–100 баллов, то персонал 

работал удовлетворительно, но имеет резервы по производительно-
сти и качеству работы; 

 если оно в диапазоне 100–105 баллов и выполнены все ча-
стные показатели, то общая работа персонала является хорошей; 

 если оно более 105 баллов, то общая работа персонала оце-
нивается как отличная. 
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Практическая ценность данного показателя заключается в воз-
можности оценки динамики функционирования персонала пред-
приятия за различные периоды времени, объективного распределе-
ния фонда оплаты труда между подразделениями предприятия, 
планомерного воздействия на подразделения предприятия для 
обеспечения его оптимального функционирования. 

Расчет эффективности труда персонала позволяет обоснованно 
подводить итоги соревнования между различными предприятиями 
и их подразделениями. Подведение итогов соревнования с исполь-
зованием балльного метода базируется на следующих положениях. 

Во-первых, ранжирование организаций и их подразделений 
производят по численному значению комплексного показателя эф-
фективности работы. Победителем признается та организация 
(подразделение), у которой численное значение данного показателя 
максимально. При равенстве значений показателей эффективности 
у двух или нескольких организаций предпочтение отдается той, у 
которой выше значения показателей в отчетном квартале. 

Во-вторых, призовые места присуждаются тем организациям 
(подразделениям), которые имеют численное значение эффектив-
ности более 100 баллов и выполнили частные показатели конечных 
результатов. Если это условие не соблюдается, то призовые места 
не присуждаются ни одной организации (подразделению). 

В-третьих, подведение итогов производится за квартал, полго-
да, 9 месяцев и год по группам родственных организаций или под-
разделений (промышленные, строительные, транспортные, науч-
ные, коммерческие, сервисные, обслуживающие), где одинаковая 
номенклатура частных показателей и весовые коэффициенты. 

Однако численное значение комплексного показателя эффек-
тивности в баллах может быть использовано и для подведения ито-
гов между различными группами организаций. 

В современных условиях существенно возрастает значение на-
учного обоснования состава показателей эффективности, отра-
жающих конечные результаты экономического и социального раз-
вития предприятия. В рыночной экономике важное значение имеют 
такие экономические показатели, как прибыль, договорные обяза-
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тельства, производительность труда, объем продаж, рентабель-
ность. Существенное значение приобретают учет факторов, 
влияющих на эти конечные показатели, а также разработка реко-
мендаций по обеспечению рентабельной работы предприятия в ус-
ловиях расширенного производства. 

Наиболее значимые критериальные показатели показаны в 
табл. 7.1.  

Таблица 7.1 

Критериальные показатели эффективности труда организации 

Показатель 
Способ  
расчета 

Достоинства Недостатки 

1 2 3 4 

1. Экономические показатели 

Балансовая  
прибыль,  
руб. 

Выручка от реали-
зации продукции за
вычетом себестои-
мости, отражаемая 
в бухгалтерском 
балансе 

Основной обоб-
щающий показа-
тель, отражаю-
щий финансовые 
результаты в де-
нежной форме 

Зависит от объема 
выпуска продук-
ции и уровня цен. 
Неприменим для 
убыточных пред-
приятий 

Доход,  
руб. 

Выручка от реали-
зации продукции за
вычетом матери-
альных затрат и 
амортизации 

Экономический
показатель при-
бавочного про-
дукта. Стиму-
лирует эконо-
мию ресурсов 

Зависит от объема 
выпуска продук-
ции. Включает в 
себя фонд заработ-
ной платы — рас-
ходную статью се-
бестоимости 

Себестоимость, 
руб. 

Часть стоимости, 
включающая затра-
ты на потреблен-
ные средства про-
изводства и на 
оплату труда 

Характеризует 
абсолютные 
размеры затрат 
на производст-
во, снижение 
которых дает 
прибыль 

Не может служить 
сравнительным 
показателем для 
различных пред-
приятий 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

Уровень рента-
бельности,  
% 

Отношение прибы-
ли к стоимости ос-
новных производ-
ственных фондов 
(ОПФ) или себе-
стоимости продук-
ции 

Относительный 
показатель ко-
нечного резуль-
тата, сопоста-
вимый для 
различных 
предприятий 

При различной 
структуре ОПФ 
предприятий со-
поставимость за-
труднена. Непри-
меним для 
убыточных пред-
приятий 

Затраты на  
1 руб. продук-
ции,  
коп./руб. 

Отношение себе-
стоимости к стои-
мости товарной 
продукции 

Показывает 
структуру себе-
стоимости, при-
былей или 
убытков. Со-
поставим для 
любых пред-
приятий 

Завышение цен на 
продукцию приво-
дит к искусствен-
ному снижению 
затрат и росту 
прибыли 

Объем товар-
ной продукции, 
руб. 

Стоимость произ-
веденной и реали-
зованной покупате-
лю продукции за 
определенный пе-
риод 

Характеризует 
продажу произ-
веденной про-
дукции на рынке, 
т. е. факт обмена 
«товар — деньги»

Зависит от спроса 
и предложения то-
вара и монополи-
зации рынка про-
изводителем 

Объем денеж-
ного потока, 
руб. 

Общая сумма де-
нег, поступившая 
на расчетный счет 
и в кассу организа-
ции за определен-
ный период 

Характеризует 
объем денеж-
ных средств, 
которыми рас-
полагает орга-
низация 

Содержит авансо-
вые платежи бу-
дущих периодов, 
включая дебитор-
скую задолжен-
ность 

Качество про-
дукции (про-
цент брака или 
рекламаций),  
% 

Рассчитывается как 
отношение качест-
венной продукции 
к общему объему 
товарной продук-
ции 

Показывает 
удельный вес 
брака и рекла-
маций в объеме 
товарной про-
дукции. Позво-
ляет влиять на 
технологии 
производства 

Характеризует ка-
чество продукции 
в период гаран-
тийного срока и 
только по предъ-
явлению реклама-
ций 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

Внедрение на-
учно-техниче-
ского прогресса, 
руб. 

Рассчитывается как 
суммарный годовой 
эффект от внедре-
ния новой техноло-
гии (выполнение 
объемов новых ин-
вестиций) 

Характеризует 
состояние с вне-
дрением новой 
техники, техно-
логий и инве-
стиций, т. е.  
будущую стра-
тегию 

Не играет роли в 
работе убыточных 
или новых пред-
приятий 

Фондоотдача 
основных про-
изводственных 
фондов,  
руб./ руб. 

Отношение объема 
товарной продук-
ции к стоимости 
основных произ-
водственных фон-
дов 

Позволяет су-
дить об эффек-
тивности ис-
пользования 
производствен-
ных фондов, 
произведенной 
продукции в 
расчете на еди-
ницу фондов 

Зависит от стоимо-
сти продукции и 
инфляции, непол-
ной загрузки, про-
стоя оборудования 
или завышенной 
стоимости ОПФ 

Фондовоору-
женность труда, 
руб./чел. 

Определяется деле-
нием среднегодо-
вой стоимости ос-
новных 
производственных 
фондов к среднеме-
сячной численно-
сти персонала 

Показывает 
стоимость 
ОПФ, прихо-
дящуюся на од-
ного работника, 
и уровень меха-
низации произ-
водства 

Основную часть 
ОПФ составляет 
пассивная часть 
(здания, сооруже-
ния), которая соз-
дает «оболочку» 
для производст-
венного процесса 

Фондоемкость 
продукции, 
руб./руб. 

Отношение стои-
мости ОПФ к стои-
мости товарной 
продукции, произ-
веденной в течение 
года 

Характеризует 
эффективность 
использования 
средств труда 
для производст-
ва продукции 

Зависит от отрасли 
материального 
производства и 
жизненного цикла 
производственной 
системы (рост, 
спад) 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

Производи-
тельность тру-
да (выработка 
на одного ра-
ботника),  
руб./ чел. 

Отношение объема 
выпущенной про-
дукции к общей 
численности работ-
ников, занятых  
в производстве 

Характеризует 
часть продук-
ции в расчете  
на одного ра-
ботника и по-
зволяет судить о 
производствен-
ном потенциале 
персонала 

Допускает завы-
шение затрат и 
численности ра-
ботников. Динами-
ка не сопоставима 
в условиях инфля-
ции 

Соотношение 
темпов роста 
производи-
тельности тру-
да и заработ-
ной платы,  
% 

Отношение при-
роста производи-
тельности труда к 
приросту средней 
заработной платы 

Позволяет су-
дить о позитив-
ном развитии 
(«накопление») 
или негативном 
(«проедание») 
соотношении 
темпов роста 

Показывает только 
динамику, а не ис-
точники тенден-
ций. Зависит от 
стоимости рабочей
силы и цены  
товара 

Фонд оплаты 
труда (заработ-
ной платы), 
руб. 

Общий фонд ос-
новной и дополни-
тельной заработной
платы, включаемый
в себестоимость 
продукции 

Позволяет кон-
тролировать 
размеры и 
удельный вес 
оплаты труда в 
себестоимости 
продукции. Яв-
ляется базой 
для налогооб-
ложения 

Зависит от величи-
ны предприятия, 
товарной продук-
ции и внешних 
факторов (налоги, 
монопольность, 
численность) 

Затраты на 
управление 
предприятием, 
коп./руб. 

Отношение сум-
марных затрат на 
содержание аппа-
рата управления к 
общим затратам 
предприятия 

Позволяет су-
дить о доле за-
трат на управ-
ление, 
динамике их 
изменения во 
времени 

Характеризует эф-
фективность рабо-
ты только управ-
ленческого 
персонала 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

2. Социальные показатели 

Частота произ-
водственного 
травматизма,  
% 

Отношение числа 
случаев производ-
ственного травма-
тизма к общей чис-
ленности персонала

Характеризует 
состояние охра-
ны труда и тех-
ники безопасно-
сти 

Фиксирует толь-
ко явные случаи 
производствен-
ного травматиз-
ма. Зависит от 
факторов произ-
водства и соблю-
дения правил 

Потери рабоче-
го времени на 
одного работ-
ника,  
чел.-дни 

Отношение сум-
марных потерь 
времени из-за бо-
лезни, простоев и 
неявок к общей 
численности пер-
сонала 

Показывает ре-
зервы эффектив-
ности в исполь-
зовании труда 
персонала 

Не фиксирует 
внутрисменные 
потери рабочего 
времени. Зависит 
от социального 
обеспечения и 
здравоохранения

Средняя зара-
ботная плата 
одного работ-
ника, руб./ чел. 

Отношение общего 
фонда оплаты тру-
да к общей числен-
ности персонала 

Характеризует 
уровень оплаты 
труда и динамику
ее изменения  
по периодам вре-
мени 

Зависит от цены 
продукции, ин-
фляции и внеш-
них факторов 
(налоги, моно-
польность и др.) 

Качество труда 
персонала,  
баллы или  % 

Первый способ — 
отношение удель-
ного веса брака и 
рекламаций к об-
щей численности 
персонала. Второй 
способ — эксперт-
ная оценка качества
на заседании прав-
ления по 5-балль-
ной шкале 

Применим в 
службах сервиса. 
Позволяет увя-
зать работу пер-
сонала с внешней
оценкой качества
потребителями и 
клиентами. Про-
стота расчета, 
возможность со-
измерения под-
разделений 

Фиксируется 
только малая 
часть брака из-за 
неисполнитель-
ности и наруше-
ний. Субъекти-
визм экспертных 
оценок членов 
правления 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

Текучесть пер-
сонала (рабо-
чих кадров),  
% 

Отношение числа 
уволенных работ-
ников по собствен-
ному желанию и за 
прогулы к общей 
численности пер-
сонала 

Характеризует 
уровень стабиль-
ности трудового 
коллектива и ра-
боту с персона-
лом 

Не включает 
часть уволенных 
по уважительным
причинам работ-
ников (армия, пе-
реезд и т. п.) в 
показатель теку-
чести 

Уровень тру-
довой дисцип-
лины,  
наруш./чел. 
или баллы 

Отношение числа 
случаев нарушения 
трудовой и испол-
нительской дисци-
плины к общей 
численности пер-
сонала. Другой ва-
риант — эксперт-
ная оценка уровня 
дисциплины по  
10-балльной шкале

Позволяет судить
о прогулах, опо-
зданиях, неиспол-
нительности в 
структурных под-
разделениях. 
Второй вариант 
характеризуется 
простотой  
расчета 

Сложность ис-
числения из-за 
отсутствия чет-
кой фиксации на-
рушений в опера-
тивной 
отчетности. Вто-
рой вариант — 
субъективизм 
оценки 

Количество  
самовольных 
невыходов на 
работу (абсен-
теизм),  
чел.-дни 

Отношение числа 
рабочих дней, по-
терянных за опре-
деленный период 
из-за отсутствия на 
работе к среднему 
числу работников 
умноженному на 
число рабочих дней

Характеризует 
нестабильность 
работы трудового
коллектива и из-
держки, связан-
ные с оплатой 
сверхурочных и 
простоя оборудо-
вания. Руково-
дство получает 
объективные  
данные для 
увольнений 

Свидетельствует 
об уровне трудо-
вой дисциплины 
и «вольности» по
отношению к ру-
ководству и фи-
лософии органи-
зации 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

Социально-
психологиче-
ский климат 
коллектива, 
баллы 

Устанавливается на 
основе конкретных 
социологических и 
психологических 
исследований с по-
мощью специали-
стов 

Позволяет устано-
вить лидеров, мо-
тивацию, потреб-
ности, климат и 
эффективность 
использования 
различных мето-
дов управления, 
разработать реко-
мендации по 
улучшению кли-
мата 

Дополнительные 
затраты на про-
ведение исследо-
ваний. Невоз-
можность 
улучшения кли-
мата в случае не-
заинтересованно-
сти руководства 

3. Организационные показатели 

Надежность 
работы персо-
нала,  
доли или баллы 

Первый способ — 
вероятность безот-
казной работы пер-
сонала с мини-
мальным числом 
отклонений. Вто-
рой способ — экс-
пертная оценка  
надежности управ-
ления предприяти-
ем по 10-балльной 
шкале 

Позволяет про-
гнозировать не-
благоприятные 
периоды в работе
и убытки от от-
клонений. 
Простота расчета
и возможность 
оценки различ-
ных подразделе-
ний 

Сложность и 
большие затраты 
на расчет показа-
телей надежно-
сти. 
Субъективность 
оценок надежно-
сти и их влияния 
на общую эффек-
тивность 

Равномерность 
загрузки пер-
сонала,  
доли или баллы 

Первый способ — 
отношение удель-
ного веса потерь и 
перегрузок к общей
трудоемкости. 
Второй способ — 
экспертная оценка 
равномерности на 
заседании правле-
ния предприятия по
5-балльной шкале 

Позволяет судить
о степени при-
ближения к иде-
альной загрузке, 
равной единице. 
Простота расчета 
позволяет соиз-
мерять работу 
различных под-
разделений 

Требует создания
нормативной ба-
зы и сбора опера-
тивной информа-
ции о потерях и 
перегрузках. 
Субъективизм 
экспертных оце-
нок и их влияния 
на общую эффек-
тивность 
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Продолжение табл. 7.1 

1 2 3 4 

Коэффициент 
трудового уча-
стия (КТУ) или 
вклада (КТВ), 
доли 

Рассчитывается пу-
тем суммирования с
нормативной еди-
ницей достижений 
(знак «+») или упу-
щений (знак «-»)  
в работе 

Является ком-
плексным пока-
зателем, по кото-
рому можно 
судить о резуль-
татах и качестве 
труда отдельных 
работников 

Нет прямой связи
с конечными ре-
зультатами про-
изводства. Субъ-
ективизм оценок 
определяется со-
ставом комиссии 
(правления) 

Качество 
оформления 
документов, 
баллы 

Определяется экс-
пертно по 5-балль-
ной шкале членами 
правления (совета)

Позволяет учи-
тывать уровень 
подготовки пла-
новых и учетных 
документов и де-
лопроизводства 

Зависимость  
от субъективных 
оценок членов 
правления (сове-
та) и желание 
лучше оценить 
свое подразде-
ление 

Культура 
управления, 
баллы 

Определяется спе-
циальной комисси-
ей экспертов (прав-
ление, совет) в виде
экспертных оценок 
по 5-балльной  
шкале 

Повышает общий 
имидж организа-
ции (чистота,  
мораль, взаимо-
отношения, рабо-
чие места и др.) 

Зависимость от 
субъективных 
оценок членов 
правления (сове-
та) и желание 
лучше оценить 
свое подразделе-
ние 

Культура про-
изводства,  
баллы 

Определяется спе-
циальной комисси-
ей экспертов из 
представителей  
цехов (участков)  
по 5-балльной  
шкале 

Повышает куль-
туру производст-
ва (рабочие мес-
та, чистота в 
цехах и бытовых 
помещениях, ра-
бочая одежда, 
технологические 
операции и др.) 

Наличие основ-
ных и вспомога-
тельных подраз-
делений с разным 
уровнем механи-
зации и сроком 
службы оборудо-
вания затрудняют 
сравнение 
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Окончание табл. 7.1 

1 2 3 4 

Соотношение 
рабочих и слу-
жащих, 
чел./чел. 

Отношение чис-
ленности производ-
ственного персона-
ла (рабочих)  
к численности 
управленческого 
персонала (служа-
щих) 

Характеризует 
число рабочих, 
приходящихся на 
одного служаще-
го. Позволяет су-
дить о квалифи-
кации персонала 
и соотношении 
двух главных  
категорий персо-
нала 

Зависит от от-
раслевой специ-
фики, уровня 
комплексной ме-
ханизации про-
изводства и кад-
ровой политики 

 
Прибыль организации, как было показано выше, является ос-

новным финансовым результатом и исчисляет в денежной форме 
прибавочный продукт предприятия. В условиях рыночной эконо-
мики трудовой коллектив заинтересован как в увеличении объемов 
производства, так и в снижении затрат на производство, что позво-
ляет увеличить массу прибыли. Недостаток показателя прибыли 
проявляется при его использовании в качестве сравнительного по-
казателя оценки работы нескольких организаций. Допустим, одна 
организация имеет прибыль 50 млн руб., а вторая — 5 млн руб., 
однако, не зная объемов выпуска продукции (работ, услуг), нельзя 
сказать, что вторая организация получила худший результат. Такой 
же недостаток имеет и показатель себестоимости продукции (ра-
бот, услуг). 

Такой состав показателей позволяет оценить основные пара-
метры организации работы персонала (экономичность, надежность, 
равномерность и качество), и их следует включить в перечень кри-
териальных показателей эффективности. Очевидно, что состав по-
казателей должен быть переменным в зависимости от особенностей 
развития рыночной экономики, должен уточняться и дополняться в 
условиях динамичного развития предприятия или организации. 
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Разработаны две модификации балльного метода: 
1) балльная оценка эффективности работы организации  

(БОЭРО) (для всего персонала организации); 
2) комплексная оценка управленческого труда (КОУТ) для 

подразделений организации. 
Оценка эффективности работы организации может быть произ-

ведена только по совокупным результатам экономического и соци-
ального развития, а одним из возможных способов соизмерения 
этих результатов может быть балльный метод. 

Метод балльной оценки эффективности работы организа-
ции (БОЭРО) основан на определении социально-экономических 
тенденций развития организации любой организационно-правовой 
формы, его результативности с точки зрения достижения произ-
водственных, экономических и социальных целей.  

В упрощенном виде это расчет результативности работы персо-
нала организации за конкретный период времени. В основе метода 
БОЭРО известные принципы — план наименьшей ценой, достиже-
ние конечного результата, каждому по труду, стимулирование в 
зависимости от вклада, сопоставимость оценки. 

Эффективность работы организации за конкретный период оп-
ределяется численным значением комплексного показателя эффек-
тивности, характеризующего величину достигнутого результата 
относительно поставленных целей деятельности. Значение показа-
теля БОЭРО базируется на достижении конечных результатов ор-
ганизации, эффективности использования ресурсов, обеспечении 
социального развития коллектива. БОЭРО позволяет оценить эф-
фективность работы предприятия и организации за квартал, год, 
пятилетие. С помощью БОЭРО можно подвести итоги соревнова-
ния и распределить доходы (чистую прибыль) между структурны-
ми подразделениями крупных предприятий.  

Модификации метода БОЭРО были сделаны для промышлен-
ных предприятий, строительно-монтажных организаций, коммер-
ческих организаций, жилищно-коммунальных предприятий, про-
ектных организаций и образовательных учреждений. Отличия 
связаны с перечнем экономических и социальных показателей, ве-
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совыми коэффициентами и процедурой их расчета, с использова-
нием статистической и оперативной отчетности.  

Автоматизированное составление оперативной и статистиче-
ской отчетности с накоплением данных на машинных носителях 
позволяет расширить состав частных показателей эффективности, 
включив в него весь рассмотренный выше перечень экономических 
и социальных показателей. Однако с ростом числа показателей эф-
фективности происходит уменьшение значимости весовых коэф-
фициентов и вступает в силу закон больших чисел. 

Приведенные практические расчеты показывают, что введение 
дополнительных показателей с весовыми коэффициентами  
0,01–0,04 при наличии показателей с удельным весом 0,05–0,10 не 
дает существенного увеличения точности расчетов, хотя и сокра-
щает разброс итогового показателя. Поэтому число частных пока-
зателей эффективности не должно превышать 20 показателей. 

Таким образом, методика БОЭРО позволяет оценивать эффек-
тивность трудовой деятельности любого предприятия или органи-
зации, динамику социально-экономического развития, проводить 
сопоставления с организациями-конкурентами. В то же время ме-
тодика достаточно простая и экономичная по затратам по сравне-
нию с другими методами оценки. 

Комплексная оценка управленческого труда (КОУТ) пред-
назначена для определения вклада конкретного подразделения 
предприятия (цеха, участка, отдела, службы, бюро, группы, лабора-
тории) в конечные результаты деятельности предприятия. Она по-
зволяет объективно подводить итоги соревнования между подраз-
делениями, организовать премирование работников по итогам 
хозяйственной деятельности с учетом их личного вклада, мобили-
зовать коллективы подразделений на выполнение плановых пока-
зателей, повысить трудовую и исполнительскую дисциплину. КО-
УТ является детализацией и развитием БОЭРО применительно к 
подразделениям предприятия.  

Основу КОУТ составляют экономические, социальные и орга-
низационные показатели. Номенклатура показателей КОУТ опре-
деляется методами технико-экономического анализа, анкетирова-
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ния, экспертных оценок, корреляционно-регрессионного анализа на 
основе следующих последовательных логических итераций: 

 определение наиболее важных показателей эффективности 
работы персонала путем опроса или анкетирования руководителей 
и специалистов предприятий, а также ученых-экономистов (базо-
вый состав показателей приведен в табл. 7.1); 

 построение матрицы распределения показателей между 
структурными подразделениями предприятия. Строками матрицы 
являются экономические и социальные показатели, а столбцами — 
структурные подразделения, включая руководство; 

 определение весовых коэффициентов показателей КОУТ с 
использованием методов экспертных оценок и множественного 
корреляционно-регрессионного анализа. Весовые коэффициенты 
отражают важность того или иного показателя с точки зрения 
вклада в комплексный показатель КОУТ; 

 определение математической функции стимулирования для 
каждого частного показателя эффективности, чтобы обеспечива-
лось выполнение контрольных цифр годового плана организации, 
экономических нормативов и показателей социального развития 
коллектива. 

Рекомендуемая матрица распределения показателей КОУТ сре-
ди подразделений организации показана в табл. 7.2. 

Таблица 7.2 

Матрица распределения показателей КОУТ  
среди подразделений организации 

Показатели 
Руководство  
организации 

Функциональные 
подразделения 

Производственные 
подразделения 

1 2 3 4 

1. Экономические показатели 
Балансовая при-
быль Директор Бухгалтерия Начальник цеха 

(участка) 
Доход (валовой, 
чистый) Директор Бухгалтерия Начальник цеха 

(участка) 

Себестоимость 
продукции 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Плановый отдел Начальник цеха 
(участка) 
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Продолжение табл. 7.2 

1 2 3 4 

Уровень рента-
бельности 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Плановый отдел Начальник цеха 
(участка) 

Затраты на 1 руб. 
продукции 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Бухгалтерия Начальник цеха 
(участка) 

Объем товарной 
продукции Директор Плановый отдел Начальник цеха 

(участка) 
Объем выпу-
щенной продук-
ции 

Директор Плановый отдел Начальник цеха 
(участка) 

Выручка от реа-
лизации продук-
ции 

Заместитель  
директора по 
маркетингу 

Отдел маркетинга
Начальник отдела 
сбыта 

Качество про-
дукции (процент 
брака или рекла-
маций) 

Технический 
директор 

Производственно-
технический от-
дел 

Начальник цеха 
(участка) 

Внедрение науч-
но-технического 
прогресса 

Технический 
директор 

Производственно-
технический от-
дел 

Начальник цеха 
(участка) 

Кредиторская и 
дебиторская за-
долженность 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Бухгалтерия Начальник отдела 
сбыта 

Производитель-
ность труда (вы-
работка на одно-
го работника) 

Технический 
директор 

Производственно-
технический от-
дел 

Начальник цеха 
(участка) 

Соотношение 
темпов роста 
производитель-
ности труда  
и заработной 
платы 

Технический 
директор 

Производственно-
технический от-
дел 

Начальник цеха 
(участка) 
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Продолжение табл. 7.2 

1 2 3 4 

Фонд оплаты 
труда (заработ-
ной платы) 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Плановый отдел Руководители  
подразделений 

Фонд матери-
ального поощре-
ния (премиаль-
ный фонд) 

Директор Плановый отдел Руководители  
подразделений 

Фондоотдача  
основных произ-
водственных 
фондов 

Технический 
директор 

Производственно-
технический  
отдел 

Начальник цеха 
(участка) 

Обязательные 
отчисления и 
платежи (ЕСН, 
НДФЛ) 

Директор Бухгалтерия — 

Амортизация 
оборудования 

Технический 
директор Бухгалтерия Начальник цеха 

(участка) 

Материальные 
затраты 

Технический 
директор 

Производственно-
технический  
отдел 

Начальник цеха 
(участка) 

Накладные рас-
ходы Директор Бухгалтерия Начальник цеха 

(участка) 
Налоги (при-
быль, НДС и др.) Директор Бухгалтерия — 

Запасы матери-
альных ресурсов 

Заместитель  
директора по 
маркетингу 

Отдел маркетинга
Руководители 
подразделений 

Объем продаж 
Заместитель  
директора по 
маркетингу 

Отдел маркетинга
Руководители 
подразделений 

Дивиденды по 
акции 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Плановый отдел — 
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Продолжение табл. 7.2 

1 2 3 4 

2. Социальные показатели 
Средняя заработ-
ная плата на од-
ного работника 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по труду  
и зарплате 

Руководители 
подразделений 

Частота произ-
водственного 
травматизма 

Технический 
директор 

Производственно-
технический  
отдел 

Начальник цеха 
(участка) 

Потери рабочего 
времени на одно-
го работника 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по труду  
и зарплате 

Руководители 
подразделений 

Темпы роста за-
работной платы 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по труду  
и зарплате 

Руководители 
подразделений 

Текучесть пер-
сонала (рабочих 
кадров) 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел персонала Руководители 
подразделений 

Уровень трудо-
вой дисциплины 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Соотношение 
рабочих и слу-
жащих 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Плановый отдел Начальник цеха 
(участка) 

Социально-психо-
логический кли-
мат коллектива 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Количество са-
мовольных не-
выходов 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Качество труда 
персонала 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Среднесписочная 
численность пер-
сонала 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 
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Окончание табл. 7.2 

1 2 3 4 

3. Организационные показатели 
Соотношение 
рабочих и слу-
жащих 

Заместитель  
директора по 
персоналу 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Затраты на 
управление 

Заместитель  
директора по 
экономике 

Бухгалтерия Руководители 
подразделений 

Надежность ра-
боты персонала 

Заместитель  
директора 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Коэффициент 
равномерности 
загрузки персо-
нала 

Заместитель  
директора 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Качество оформ-
ления докумен-
тов 

Заместитель  
директора 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Коэффициент 
трудового вклада 
и участия (КТВ, 
КТУ) 

Заместитель  
директора 

Отдел по работе 
с персоналом 

Руководители 
подразделений 

Культура управ-
ления 

Директор Секретариат 
Руководители 
подразделений 

Культура произ-
водства 

Техническии 
директор 

Производственно-
технический  
отдел 

Начальники цехов 
(участков) 

 

Расчет показателей КОУТ ведется по методическим указаниям 
балльного метода, изложенным выше в табличной форме. 

Наличие показателей КОУТ по всем структурным подразде-
лениям предприятия позволяет объективно подвести итоги сорев-
нования и распределить премиальный фонд в соответствии с 
индивидуальным вкладом в конечные результаты производства. 
Премиальный фонд распределяется пропорционально численным 
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значениям показателей КОУТ и основной заработной платы 
работников аппарата управления: 

1

,
W

z z z z
z

Ф Ф З П З П


 
 
 

 z  

где Фz — премиальный фонд, начисленный z-му структурному 
подразделению, руб.;  

Ф — общий размер премиального фонда, начисленного аппара-
ту управления, руб.;  

Зz — фонд основной заработной платы (сумма должностных 
окладов) работников z-го подразделения, руб.;  

Пz — расчетное значение показателя КОУТ для z-го подразде-
ления, баллы;  

W — число структурных подразделений в аппарате управления. 
Метод распределения фонда оплаты труда работников аппарата 

управления на основе показателей КОУТ позволяет более объек-
тивно определить размеры материального поощрения по сравне-
нию с традиционным методом, когда учитывается субъективное 
мнение руководства предприятия или членов правления. Приме-
няемый на многих предприятиях метод распределения премиаль-
ного фонда или хозрасчетного дохода только пропорционально за-
работной плате фактически узаконивает уравниловку. 

Экономическая эффективность методики КОУТ объясняется 
двумя группами факторов. Во-первых, за счет повышения эконо-
мичности работы аппарата управления вследствие сокращения  
потерь рабочего времени, роста исполнительской дисциплины, твор-
ческой активности работников, четкого распределения ответствен-
ности за порученную работу. Во-вторых, за счет повышения эффек-
тивности работы производственного персонала, стимулирования его 
труда в зависимости от конечных результатов производства. 

Работник структурного подразделения премируется за призовое 
место в соревновании, достижение и превышение нормативного 
значения результативности работы в размере 100 баллов. А это 
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может быть достигнуто только за счет улучшения экономических и 
социальных показателей, закрепленных за структурными подраз-
делениями, критериев конечных результатов, таких, как рост при-
были, объема товарной продукции, производительности труда, со-
кращение потерь рабочего времени и др. 

С переходом на рыночные условия необходимость КОУТ как 
инструмента объективного подведения итогов соревнования и рас-
пределения премиального фонда возрастает. 

§ 2. PERFORMANCE MANAGEMENT — УПРАВЛЕНИЕ  
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ (ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ) 

В международной практике все чаще используется термин 
performance management — управление эффективностью вместо 
системы управления по целям (management by objectives — MBO), 
хотя принципы, на которых базируются обе системы, похожи. 

И та и другая позволяют систематизировать процесс управле-
ния за счет определения целей, дают возможность провести оценку 
эффективности деятельности сотрудников, ориентируют на резуль-
тат, приводят к повышению эффективности компании и бизнеса  
в целом. 

Основные принципы системы performance management: 
1. В начале периода (месяца, квартала) организации, подразде-

лениям, отделам, сотрудникам устанавливаются цели (задачи), от 
выполнения которых зависит переменная часть заработной платы. 

Цели и задачи должны соответствовать условиям SMART. 
Это означает, что они должны быть: 
 specific — специфичными для организации/подразделения/ 

сотрудника; 
 measurable — измеримыми (определите метрики для под-

счета производительности); 
 achievable — достижимыми, реалистичными; 
 relevant — релевантными (имеющими отношение), соответ-

ствующими, важными для сотрудника; 
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 time-based — основанными на установлении четких сроков 
выполнения. 

2. Должна быть проведена декомпозиция, или «каскадирова-
ние» целей с верхнего уровня на нижний. 

 

Рис. 7.1. Декомпозиция целей 

Цели компании являются целями генерального директора, цели 
подразделения — целями руководителя подразделения, цели отде-
ла — целями руководителя отдела. 

При этом постановка целей даже на нижних уровнях компании 
происходит в соответствии с целями, стратегией организации. 

Целей не должно быть много на каждом уровне. Оптимальным 
считается определение трех-пяти ключевых целей. 

Постановка целей осуществляется в зависимости от стиля 
управления в компании. Кто же устанавливает цели? При автори-
тарном стиле управления — непосредственный руководитель ис-
ходя из целей компании/подразделения/отдела. 

При демократическом стиле управления сотрудникам предос-
тавляется возможность разработать цели самостоятельно, после 
чего происходит процесс их обсуждения и согласования с непо-
средственным руководителем. 

3. Для определения уровня достижения целей устанавливаются 
KPI (key performance indicators), т. е. ключевые показатели деятель-
ности или эффективности; можно также использовать русские ва-
рианты данного термина: КПЭ — ключевой показатель эффектив-
ности, или КПД — ключевой показатель деятельности. 
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4. Формируется культура диалога сотрудника с руководителем. 
Он должен проводить мониторинг в текущий период, обеспечить 
сотрудника необходимыми ресурсами для выполнения целей и в 
случае необходимости оказывать ему поддержку. 

5. Осуществляется performance review — периодически прово-
димый процесс, в ходе которого оцениваются выполнение це-
лей/задач, KPI, т. е. результаты деятельности, а также компетенции 
сотрудника; выявляется gap — разрыв между уровнями выражен-
ности реальной и требуемой компетенции; определяется уровень 
материального вознаграждения присваивается новая категория или 
намечается повышение в должности; ставятся цели/задачи на бу-
дущий период и определяются приоритеты профессионального 
развития, т. е. формируется development plan — план развития со-
трудника. 

Определяются возможные категории премирования: 
1. Категория A: топ-менеджеры, руководители ключевых под-

разделений, от которых зависит бизнес-результат. 
2. Категория B: руководители и сотрудники-профессионалы, 

которые создают основной бизнес-результат. 
3. Категория C: руководители и сотрудники так называемых 

поддерживающих подразделений, или подразделений, оказываю-
щих услуги. 

4. Категория D: сотрудники, не влияющие на бизнес-процессы 
компании и не участвующие в системе управления по целям. 

В зависимости от категории сотрудников устанавливается пе-
риод постановки целей (исходя из практического опыта российских 
компаний). 

Таблица 7.3  

Период постановки целей 

Категории  Период постановки 

А Полгода — год 

В Месяц — квартал 

С Квартал — полгода 
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Организация должна сама определиться в сроках постановки 
целей. 

Формирование таблицы целей.  
Формирование таблицы целей включает несколько шагов: 
1-й шаг. Определение целей в соответствии с принципом 

SMART и проведенной декомпозицией. 
Большинство компаний оценивают эффективность работы ме-

неджера и вознаграждают его по одному финансовому показателю 
(например, объему продаж). Но данная оценка не дает полного 
представления об эффективности работы руководителя (менедже-
ра) — высокий объем продаж может быть следствием сложившейся 
ситуации на рынке (например, повышение цены на металл привело 
к росту объема продаж в денежном эквиваленте) или большего 
рекламного бюджета, повышения спроса, ухода с рынка конкурен-
та и т. д. 

Постановка трех-пяти целей/задач позволяет более объективно 
оценить деятельность руководителя (сотрудника), учесть не только 
краткосрочные финансовые результаты, но и выполнение стратеги-
ческих (тактических) целей, оценить качество работы руководите-
лей. 

2-й шаг. Определение KPI — ключевых показателей эффек-
тивности для достижения целей. 

Для одной цели возможно применение как нескольких показа-
телей эффективности, так и одного, но с разными единицами изме-
рения. 

3-й шаг. Определение веса для каждой цели. 
Чем более важна и значима цель, тем больший вес ей придается. 
Также учитывается и сложность достижения цели. 
4-й шаг. Определение планового показателя. 
Для того чтобы установить плановый показатель, нужны стати-

стика или динамика показателей компании за предшествующий 
период. Если расчет таких показателей не производился, то для на-
чала нужно набрать статистику (особенно это важно для компаний, 
деятельность которых характеризуется сезонностью), а потом уже 
устанавливать реальные плановые показатели. Если будут постав-
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лены заведомо невыполнимые показатели, то в дальнейшем это 
приведет к демотивации персонала, который будет сопротивляться 
тому, чтобы применялась система управления по целям. Занижен-
ные показатели приведут к завышенным и необъективным выпла-
там премии. 

Устанавливаются несколько значений показателей для разных 
уровней: 

1) недопустимый уровень; 
2) низкий уровень; 
3) плановый уровень; 
4) уровень лидерства. 
5-й шаг. Определение результативности руководителя/  

сотрудника и размера премии. 
Чтобы рассчитать премиальную часть зарплаты, для каждого 

руководителя/сотрудника, кроме установленных KPI для каждого 
уровня деятельности, разрабатываются таблицы целей, с помощью 
которых определяется процент премии. 

При достижении показателей того или иного уровня выплачи-
вается определенный процент к окладу, например, при недопус-
тимом уровне устанавливается 0% премии, низком — 10%, пла-
новом — 30% и при уровне лидерства — 40%. 

После получения фактического значения показателей рассчи-
тывается соответствующий размер премии с учетом фактического 
и планового значения, веса показателя и процента вознаграждения. 

Полученные премии по отдельным показателям суммируются. 
Процент вознаграждения к окладу может быть одинаковым или 

разным, в зависимости от степени влияния соответствующих спе-
циалистов, занятых на локальном рынке труда, на результат дея-
тельности компании и уровень ее доходов. 

При таком премировании часто вводят ограничения: если хотя 
бы одна из целей выполняется на недопустимом уровне, перемен-
ная часть не начисляется и по другим целям, т. е. сотрудник не по-
лучает премию. 

Для рабочих обычно используется не более трех показателей 
эффективности и выдвигаются необходимые условия для получе-
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ния премии: отсутствие грубого нарушения дисциплины и техники 
безопасности и т. д. 

6-й шаг. Зависимость вознаграждения как от индивидуаль-
ных, так и от коллективных результатов деятельности. 

Наиболее эффективной будет система оплаты труда, которая 
учитывает как индивидуальный вклад работника, так и результаты 
коллективной деятельности. В таком случае стимулируют сотруд-
ников на их достижение, а значит и на взаимопомощь, наставниче-
ство. 

Например, зависимость вознаграждения топ-менеджеров от ре-
зультатов деятельности компании способствует пониманию ими 
важности эффективного распределения ресурсов: в первую очередь 
их получает подразделение, которое в данный момент времени ока-
зывает наибольшее влияние на общие достижения компании, или 
наиболее слабое звено (вспомним: «Сила всей цепи определяется 
силой слабого звена»). 

Чтобы учесть как индивидуальный вклад работника, так и ре-
зультаты коллективной деятельности, разделяют переменную часть 
зарплаты на две составляющие: например, 70% выплачиваем за 
выполнение индивидуальных целей и 30% — коллективных. 

Почему именно такая система будет более эффективна? 
Например, в производственно-торговой компании цеха выпол-

няют план по производству продукции, а отдел продаж работает 
плохо. В соответствии с вышеупомянутой системой производст-
венники получают премию, а отдел продаж — нет. 

А компания в целом? Ведь главная ее цель не выполнена — не-
обходимой прибыли нет. 

Нужно ли премировать производственников в таком случае? 
Скорее всего, нужно: если не дать им премию, в следующий раз 
они не будут мотивированы на выполнение плана. Но поскольку 
цели компании не достигнуты, то нет необходимых средств для 
выплаты премиальной части производственникам. Ситуация за-
ставляет вводить ограничения. Например, при премии 100% к ок-
ладу выплачивать 70% за достижение индивидуальных целей и ос-
тальные 30% — при условии, что компания достигнет своих целей. 
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Обычно постановка целей и разработка KPI для основных под-
разделений не вызывает затруднений; гораздо проблематичнее сде-
лать это для поддерживающих (вспомогательных) подразделений, 
или, как еще их называют, подразделений, оказывающих услуги. 

Как установить для них цели и какие использовать KPI? 
Разработка целей и показателей для поддерживающих под-

разделений 
Достаточно легко определить KPI для сотрудников и руководи-

телей основных подразделений, но гораздо проблематичнее уста-
новить цели и показатели для поддерживающих (оказывающих  
услуги) подразделений. Существуют различные подходы к форми-
рованию целей и показателей. Чаще всего в российских компаниях 
используются финансовые показатели. Но если сотрудник не видит 
прямой связи между ними и своей деятельностью и не может ока-
зать на них влияние, будет ли он мотивирован на достижение по-
ставленных целей? Скорее всего, нет. Поэтому, устанавливая цели 
и показатели поддерживающим подразделениям, рекомендуется 
устанавливать финансовые показатели, если сотрудник/руково-
дитель действительно может на них повлиять. Если влияние не-
прямое, то данный показатель устанавливается с маленьким весом. 

Возможная структура постановки целей и показателей для 
поддерживающих подразделений 

1. Финансовые показатели. 
Например, для финансового директора таким показателем мо-

жет быть чистая прибыль, или прибыль до начисления процентов, 
налогов и амортизации. 

Для руководителей других подразделений — выполнение нор-
матива по затратам (выполнение бюджета). 

2. Показатели удовлетворенности клиентов. 
Можно рассчитать CSI (clientsatisfactionindex) — показатель 

удовлетворенности клиентов. 
Клиенты могут быть внутренними и внешними. Например, для 

руководителя службы персонала таким показателем может быть 
удовлетворенность внутренних клиентов: генерального директора 
и топ-менеджеров. 
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Таблица 7.4 

Индекс удовлетворенности руководителем  
службы управления персоналом 

 Критерии  Вес, % Оценка  

1 Своевременность предоставления консультаций 20 5 

2 Качество предоставленных консультаций 20 4 

3 Помощь в решении проблем руководителей 30 3 

4 Эмпатия, коммуникации 20 5 

 
Для снижения субъективизма важно разработать правильные 

критерии оценки и определить в весах значимость данного крите-
рия для компании. Оценивать можно по четырех-, пяти- и десяти-
балльной шкале, но в любом случае следует расписать значение 
той или иной оценки и различия между ними (например, 1 — пол-
ностью неудовлетворен, 2 — частично удовлетворен, 3 — в боль-
шей степени удовлетворен, 4 — полностью удовлетворен, 5 — пре-
восходит ожидания). 

3. Показатели, связанные с выполнением бизнес-процессов или 
ключевых функций. 

Например, для менеджера по подбору персонала основным 
бизнес-процессом будет эффективный и своевременный подбор 
кадров. 

Для него могут быть разработаны следующие показатели: 
1) процент закрытых вакансий к их общему количеству; 
2) выполнение графика подбора (своевременность закрытия ва-

кансий); 
3) количество сотрудников, прошедших испытательный срок 

(качество подбора персонала). 
4. Показатели, связанные с выполнением проектов. 
Например, для руководителя проекта по разработке и внедре-

нию системы оплаты труда и мотивации. Поскольку в данном слу-
чае это не постоянный рабочий бизнес-процесс, а проект, разбива-
ем его на этапы и определяем, к какому сроку должен быть 
завершен каждый этап и что будет считаться его результатом. 
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Например, для директора по персоналу. При разработке посто-
янной части системы оплаты труда на основе оценки должностей и 
рабочих мест показателями могут быть: запланированный срок 
разработки (количественный показатель) и утвержденный гене-
ральным директором документ «Положение о системе оплаты тру-
да (постоянной части зарплаты)» (качественный показатель). 

Препятствовать внедрению системы управления эффектив-
ностью performance management будут следующие факторы: 

1. Отсутствие миссии, целей и стратегического управления  
в компании. 

Прежде чем внедрять систему управления эффективностью, не-
обходимо установить стратегические цели компании и провести их 
декомпозицию. 

2. Неосведомленность сотрудников о целях компании. Размы-
тость целей. 

Руководители и сотрудники должны быть ознакомлены с целя-
ми, установленными по принципу SMART. 

3. Нерешительный, или «маятниковый», стиль управления ру-
ководителя. 

Прежде чем проводить изменения в оплате труда, важно пони-
мать, для чего их проводят, какой результат хотят получить, и про-
считать наличие необходимых ресурсов, требующихся для прове-
дения изменений: финансовых, человеческих, временных. 

Возврат к старому чаще всего вызывает демотивацию сотруд-
ников, потерю их поддержки и доверия, в том числе и к проведе-
нию изменений в будущем. 

4. Неготовность руководителей среднего уровня брать на себя 
ответственность. 

Первый эффект от внедрения системы оплаты по результатам: 
ясное разделение ответственности — не только моральной, но и 
материальной. Руководители, не готовые или не желающие брать 
на себя ответственность, начинают саботировать изменения. 

5. Напряженная атмосфера в организации. 
При высоком уровне конфликтности в компании, недоверии со-

трудников к руководству, их взаимном неуважении и других не-
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благоприятных факторах изменения в существующей системе оп-
латы труда и переход к новой, например, к системе оплаты труда 
по результатам, вряд ли приведут к решению проблем. Скорее все-
го, эти факторы будут препятствием для внедрения новой системы. 

Поэтому, прежде чем ее вводить, нужно провести соответст-
вующие изменения во внутренней среде предприятия. 

Таким образом, перед тем как разрабатывать систему мотива-
ции и оплаты труда, необходимо определить стратегические цели 
компании и показатели, которые позволят делать выводы о том, как 
каждое подразделение (отдел, сотрудник) воздействует на эти цели, 
т. е. посмотреть с точки зрения системы, взаимодействия подразде-
лений и учесть ограничения. 

При соблюдении этих условий премиальная система становится 
динамичной, гибкой, позволяет руководителю оперативно вносить 
коррективы (в цели, KPI, веса) при изменении стратегических це-
лей и стратегии компании, оставляя прежним механизм премиро-
вания. 

§ 3. СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ (BALANCED 

SCORECARD, BSC) КАК ИНСТРУМЕНТ СТИМУЛИРОВАНИЯ  
СОТРУДНИКОВ НА ВЫПОЛНЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ 

В современных условиях компании вынуждены работать быстрее, 
совершенствовать свои продукты быстрее, чем когда-либо. Balanced 
scorecard позволяет выполнять это требование в полной мере. 

BSC (balanced scorecard), или система сбалансированных 
показателей (СПП), — это инструмент реализации стратегии. 
ССП является инструментом стратегического и оперативного 
управления, который позволяет связать стратегические цели ком-
пании с бизнес-процессами и повседневными действиями сотруд-
ников на каждом уровне управления, а также осуществлять кон-
троль за реализацией стратегии. 

ССП — это средство управления эффективностью компании. 
Чтобы определить, насколько эффективно работает организация 
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или ее подразделения, финансовых показателей недостаточно, так 
как они отражают эффективность работы компании в прошлом, не 
позволяя диагностировать и устранять возникающие проблемы «в 
режиме реального времени». Стратегическая карта дает возмож-
ность донести до отдельных подразделений и сотрудников органи-
зации их роль в реализации ее стратегии, которая, таким образом, 
становится личным делом каждого. ССП можно рассматривать как 
интерактивную систему, которая побуждает к диалогу, обмену 
мнениями и служит мощным средством обучения и движения в 
будущее. ССП может помочь организации создать устойчивое, 
уникальное предложение потребительской ценности, выделяющее 
компанию среди конкурентов и лежащее в основе ее стратегии. 

ССП — полезный инструмент для собственника и для контроля 
совета директоров за деятельностью топ-менеджеров. Достаточно 
актуальными сегодня для руководителей-собственников становятся 
частичный выход из бизнеса (найм управляющего директора) и 
развитие нового направления. Но для этого необходимо, чтобы 
первоначальный бизнес отвечал ряду требований: должны сущест-
вовать возможность оценки его эффективности, прозрачная система 
управления, а также понятная и обоснованная стратегия развития, 
чтобы можно было оценить и проконтролировать, как осуществля-
ется ее реализация. 

В таком случае система сбалансированных показателей стано-
вится одним из инструментов, который полностью отвечает выше-
упомянутым требованиям и создает необходимые возможности для 
руководителя-собственника. 

Система сбалансированных показателей является результатом 
годичного исследования, проведенного Робертом Капланом, про-
фессором развития лидерства в Гарвардской школе бизнеса, и Дей-
видом Нортоном, основателем и президентом Balanced Scorecard 
Collaborative, Inc. На основании опыта использующих ее организа-
ций ССП признали уникальной системой, позволяющей интегриро-
вать финансовые и нефинансовые показатели эффективности хо-
зяйственной деятельности. 

 203



 

Рис. 7.2. Система сбалансированных показателей с учетом причинно-
следственных отношений (по Р. Каплану и Д. Нортону) 

Стратегия компании раскрывается в четырех перспективах в 
виде стратегических целей и показателей, связанных причинно-
следственными отношениями: финансовый результат является дос-
тижением целей в клиентской составляющей, они, в свою очередь, 
являются результатами факторов внутренних процессов и т. д. 

Стратегическая карта показывает направленную на долгосроч-
ный конечный результат систему причинно-следственных связей. 

Рассмотрим стратегическую карту российского торгового пред-
приятия. 
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Рис. 7.3. Стратегическая карта торговой компании 
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На стратегической сессии топ-менеджеры с учетом целей соб-
ственников и миссии компании определили ее цели по четырем 
составляющим и показатели выполнения данных целей. 

Была также проведена работа по наличию и проверке причин-
но-следственных связей между целями, показателями различных 
перспектив. Это позволило отказаться от тех показателей и ини-
циатив, которые не оказывают влияния (или оказывают, но незна-
чительное) на достижение стратегических целей компании. 

Например, цель обучения сотрудников (составляющая развития 
и обучения) — более успешное выполнение своей работы (внут-
ренние процессы) для удовлетворения клиентов (составляющая — 
клиенты), что позволит достичь финансовых целей подразделения 
(финансы). 

Нужно ли связывать систему сбалансированных показателей с 
системой вознаграждения (компенсации) сотрудников? Создаст ли 
такая система вознаграждения мотивацию у руководителей, со-
трудников на достижение сбалансированных показателей? Какие 
проблемы и трудности могут возникнуть при ее внедрении? 

В своей книге «Организация, ориентированная на стратегию» 
Нортон и Каплан приводят результаты отчета компании А Mercer 
Consulting Group, Inc.: «По отчетам компании А Mercer Consulting 
Group, Inc., проводившей изучение систем материального поощре-
ния в 214 западных компаниях, 88% считают зависимость возна-
граждения от выполнения показателей ССП очень эффективной. 
Точно такой же результат получили и аналитики из Hay Group, Inc., 
изучившие 15 организаций, разработавших и внедривших ССП. 
Тринадцать из них поставили оплату труда в зависимость от дос-
тигнутых показателей». 

Такая взаимосвязь, по мнению авторов ССП Р. Каплана и  
Д. Нортона, «играет две очень важные роли: концентрирует внима-
ние персонала на решающих показателях и является мощным сти-
мулом достижения стратегических целей компании». 

Действительно, разработка ССП — очень важный этап в стра-
тегическом управлении компанией и реализации ее стратегии, но 
как же сделать так, чтобы эта система эффективно работала в ком-
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пании, т. е. руководители и сотрудники были заинтересованы  
в достижении стратегических целей и выполнении показателей? 

Обратимся к имеющемуся опыту западных и американских ком-
паний, разработавших и внедривших компенсационные системы. 

Влияние различных составляющих на премиальные выплаты 
сильно различается: «В схеме поощрительной выплаты финансовые 
индикаторы составляли 40% от остальных; показатели клиентской 
составляющей — от 15 до 25%; параметры обучения и роста —  
от 15 до 20%». 

Например, компания Mobil NAM@R разработала показатели 
для каждой составляющей ССП. Премиальная часть зарплаты со-
трудников подразделения (бизнес-единицы) зависела от количества 
набранных баллов. Их рассчитывали следующим образом: фактор 
достижения результатов по различным показателям умножали на 
реальную ценность показателя с учетом сложности его выполнения. 

Кроме того, премируя сотрудников за достижение не только 
финансовых показателей, но и показателей по другим перспекти-
вам («бизнес-процессы», «клиенты», «развитие»), компания тем 
самым демонстрирует уверенность в необходимости добиться их 
выполнения, чтобы ее деятельность оказалась успешной, а также 
показывает важность и значимость разработанных карт для руко-
водства, для организации в целом. 

§ 4. ОЦЕНКА ТРУДОВОГО ВКЛАДА 

Коэффициент трудового вклада (КТВ) является количествен-
ным измерителем индивидуального трудового вклада (участия) ра-
ботников в конечные результаты деятельности структурного под-
разделения предприятия. Понятия КТВ и КТУ идентичны, однако 
употребление КТВ на современном этапе является более правиль-
ным для работников ввиду учета их долевого вклада в конечные 
результаты производства.  

Отличительными достоинствами КТВ и КТУ являются: 
 простота расчета индивидуального вклада на основе дости-

жений и упущений в работе; 
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 дифференцированный подход к работникам с различной 
производительностью труда; 

 гибкость механизма КТВ и возможность адаптации их к ме-
няющимся условиям производства; 

 предположение, что нормальный вклад трудолюбивого  
и исполнительного работника оценивается единицей; 

 определение стандартного диапазона изменений КТВ от ну-
ля до двух; 

 разработка шкалы достижений, повышающих КТВ, и шкалы 
упущений, снижающих его; 

 экспертная оценка индивидуального вклада и назначение 
КТВ представительной комиссией из числа членов правления, ад-
министрации, профкома; 

 широкая гласность и доведение КТВ до всех членов трудо-
вого коллектива; 

 распределение премиального фонда и дополнительной зара-
ботной платы по КТВ. 

Рассмотрим методику расчета КТВ как самостоятельную оцен-
ку эффективности труда персонала. Остановимся на некоторых по-
стулатах: 

1) КТВ рационально применять для распределения премиально-
го фонда и дополнительной заработной платы (вознаграждения), 
поскольку основная заработная плата (тариф, оклад) зафиксирова-
ны в трудовом договоре или при найме на работу; 

2) КТВ используется для оценки индивидуального вклада от-
дельных рабочих и служащих, а эффективность работы подразде-
ления рассчитывается по методике КОУТ; 

3) сумма вознаграждения за конечный результат определяется 
по результатам работы за месяц. При отсутствии упущений в рабо-
те вознаграждение выплачивается в полном объеме. Если в течение 
месяца были отмечены упущения, то размер вознаграждения 
уменьшается в соответствии с коэффициентом, определяемым с 
учетом шкалы достижений и упущений в работе; 

4) в случае достижения высоких результатов и качества труда 
размер вознаграждения увеличивается пропорционально КТВ, оп-
ределяемому руководителем подразделения с учетом фактических 
достижений по табл. 7.5. 
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Таблица 7.5 

Шкала коэффициентов трудового вклада 

№ 
п/п 

Показатель 
Значение 
коэффици-
ента, W 

1. Перечень упущений в работе 

1.1 Невыполнение квартальных и месячных заданий, опера-
тивных поручений руководителя -0,25 

1.2 Нарушение трудовой дисциплины (опоздания, прогул и др.) -0,25 
1.3 Низкое качество, грубые ошибки и неточности в работе -0,25 

1.4 Бесхозяйственность, небрежное отношение к материаль-
ным ценностям и имуществу предприятия -0,10 

1.5 Действия или поведение, снижающие имидж предприятия -0,10 

1.6 Нахождение сотрудника на больничном, в административ-
ном или творческом отпуске 

-0,10 за 
каждую 
неделю

1.7 Упущения в работе, повлекшие за собой значительный мо-
ральный и материальный ущерб -0,5 

1.8 Появление на работе в нетрезвом состоянии, хищение сы-
рья, материалов или инструментов -1,0 

2. Перечень достижений в работе 

2.1 Перевыполнение квартального и месячного плана, опера-
тивных заданий руководителя +0,25 

2.2 Высокая трудовая дисциплина, сверхурочная работа +0,25 
2.3 Высокое качество труда, точность и грамотность в работе +0,25 

2.4 Бережное отношение к материальным ценностям, эконо-
мия ресурсов +0,10 

2.5 Действия, повышающие имидж предприятия +0,10 

2.6 Работа сотрудника без больничных листов, администра-
тивных отпусков +0,10 

2.7 Достижения в работе, которые принесли предприятию 
экономическую выгоду +0,5 

2.8 Значительные успехи и достижения в работе, принесшие 
большую пользу +1,0 
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КТВ каждого работника (Кi) рассчитывается в зависимости от 
весомости достижений (+) и упущений (–) по следующей формуле: 

1

1 ,
n

i i
i

K W


   

где Wi — весомость i-го достижения или упущения в работе (i = 1, 
2, ..., n);  

n — число показателей в шкале, ед. 

Размер премии каждого работника ( п
iЗ ) рассчитывается по 

формуле: 
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где  — общий размер средств, выделенный для премирования 

подразделения, тыс. руб.;  

п
zФ

m — число штатных работников. 
Должностной оклад и вознаграждение выплачиваются работ-

нику за добросовестное выполнение функций, зафиксированных в 
должностной инструкции и в контракте сотрудника, а премия — за 
индивидуальный вклад в конечные результаты. 

В практических расчетах КТВ в организациях рекомендуется 
использовать шкалу значений, построенную на «теории весов», при 
которой значения показателей находятся в диапазоне 0 ≤ Ki ≤ 2. 
При этом нормативное значение хорошего работника равно 
единице (КТВ = 1).  

КТВ является субъективной оценкой результата и сложности 
труда и применяется только тогда, когда другие методы нормиро-
вания и оплаты труда не позволяют определить вклад участников. 
Распределение премии и вознаграждения внутри подразделения 
должно производиться строго по КТВ, в противном случае КТВ 
является просто формой морального воздействия на коллектив. Ру-
ководство также должно получать премию по КТВ.  
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Общие рекомендации по использованию методики КТВ на 
предприятии или организации:  

1. С чего начать? Шкала КТВ, содержащая упущения и дости-
жения в работе, должна быть согласована с трудовым коллективом 
на общем собрании (конференции) и утверждена решением прав-
ления (совета) организации. 

2. Кто ставит КТВ? Наиболее целесообразно квартальное подве-
дение КТВ по всем работникам организации, причем определение 
КТВ осуществляет руководитель подразделения с последующим 
подтверждением на заседании правления (совета) организации. Для 
крупного и среднего предприятия это делается на уровне производ-
ства, цеха или крупной службы. 

3. Почему определение КТВ поквартальное? Во-первых, извес-
тен финансовый результат организации (прибыль или убыток). Во-
вторых, в целях экономии времени на сбор, обсуждение и подведе-
ние КТВ. 

4. Как уйти от субъективизма при определении КТВ? Известно, 
что одни руководители предпочитают «уравниловку» или «всем 
сестрам по серьгам», т. е. КТВ = 1. Другие завышают КТВ сотруд-
никам своего подразделения, ставя КТВ от 1,0 до 2,0. Третьи руко-
водители, наоборот, занижают КТВ некоторым сотрудникам под-
разделения — «сводят счеты» — КТВ < 1. Способов избавиться 
всего три: утверждение на заседании правления (совета) КТВ; вос-
питательная работа с руководителями подразделений; гласность  
в ознакомлении коллектива с работой над выставлением КТВ и по-
сле их утверждения («экран КТВ»). 

5. Как быть с нарушителями? Все случаи нарушения трудовой  
и исполнительской дисциплины должны фиксироваться руководи-
телем подразделения совместно со службой персонала и неукосни-
тельно соблюдаться: выговор — КТВ = 0; замечание — КТВ = 0,5; 
появление в нетрезвом виде — КТВ = 0; брак и авария — КТВ = 0. 

6. Как быть с передовиками? Все достижения должны безус-
ловно поощряться по шкале достижений и фиксироваться руково-
дителем и службой персонала на основе объективных данных 
(приказ, грамота, диплом, свидетельство, благодарственное пись-
мо, досрочный ввод объекта и т. п.). 
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7. Как оценить первого руководителя? Это может сделать прав-
ление путем тайного голосования или сам руководитель поставит 
себе скромное КТВ от 1,0 до 1,5. Реально КТВ руководителя значи-
тельно выше — от 5 до 10, но это сразу приведет к социальной не-
справедливости и «развалу шкалы». Руководитель должен всегда 
помнить, что «рыба гниет с головы» и он всегда «злоупотребляет 
служебным положением», как показывают результаты социологи-
ческих опросов. Так складывается общественное мнение в России. 

8. Как быть с недовольными? Каждому человеку свойственна 
завышенная самооценка своих затрат труда, вклада и результатов.  

Всех, кто получит КТВ < 1, можно смело отнести к недоволь-
ным и только малую часть — к безразличным. Однако часть со-
трудников, получивших КТВ > 1,0, также отнесет себя к постра-
давшим. По нашим многолетним наблюдениям, значениями КТВ 
недовольны 20–30% сотрудников. Позиция руководства должна 
быть простая и твердая: «собака лает — караван идет». 

9. Как определить единичную премию на КТВ = 1,0? Правление 
(совет) по итогам квартала определяет, какую долю чистой прибы-
ли оно направляет на премирование. Рекомендуется не более 25% 
чистой прибыли за квартал, так как остальные средства пойдут на 
инвестиции в развитие производства и социальное развитие. Затем 
сумму премиального фонда следует поделить на общую сумму 
баллов по КТВ и получается единичная премия. Затем бухгалтерия 
организации быстро распределит премию по КТВ путем простого 
умножения единичной премии (допустим, 1000 руб.) на КТВ кон-
кретных сотрудников. 

10. Где хранить информацию по КТВ? Информация по КТВ 
должна храниться и накапливаться в отделе персонала, а денежные 
премии — в бухгалтерии как ДСП.  

Таким образом, методика КТВ — универсальная, простая, эко-
номичная система оценки эффективности труда на уровне отдель-
ного работника, поддерживает дух соревновательности и конку-
ренции, формирует интерес сотрудников к достижению конечных 
результатов. 
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Распределение премиального фонда среди подразделений 
Экономико-математическая модель распределения премиально-

го фонда построена на сочетании нормативного метода планирова-
ния труда, балльной оценки достигнутого результата по методике 
КОУТ и оценки индивидуального вклада работников на основе 
КТВ. 

Постановка задачи состоит в следующем. Известны: 
Оп, Оф — данные соответственно о плановом и фактическом 

конечном результате за определенный период времени (объем ра-
бот, выпуск продукции и др.), руб.; 

Н — норматив заработной платы работников организации на  
1 руб. продукции, руб.; 

Фп, Фф — соответственно плановый и фактический фонды оп-
латы труда организации, руб.; 

Пz — численные значения показателей КОУТ по подразделени-
ям организации за отчетный период времени; 

Зz — величина месячной заработной платы (тарифных ставок) 
работников z-го подразделения, руб. 

Требуется определить: 
п
zФ — премиальный фонд подразделений организаций, руб.; 
о
zФ  — фонд оплаты труда подразделений организаций, руб. 

Алгоритм распределения премиального фонда между под-
разделениями организации: 

1. Распределение премиального фонда ведется в табличной 
форме пропорционально расчетным значениям эффективности ра-
боты подразделений по методике КОУТ (табл. 7.6). Для этого из 
штатного расписания выписываются структурные подразделения, 
численность работников, фонд месячной заработной платы и за-
полняются графы 1, 2, 3 и 4 табл. 7.6.  

2. Определяется фактический фонд оплаты труда организации 
(Фф в тыс. руб.) как произведение норматива заработной платы  
на 1 млн руб. (Н) на фактический объем работы организации (Оф): 

Фф = Н Оф. 
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Результаты расчета вписываются в строку «Итого» графы 8 
табл. 7.6. Если значение Фф меньше или равно фонду месячной за-
работной платы организации («Итого» графы 3), то последующий 
расчет не производится, так как отсутствует сам премиальный 
фонд организации из-за недостаточного объема товарной продук-
ции или чистой прибыли. 

3. Устанавливается размер премиального фонда работников 
(Фп). Он рассчитывается как разница между фактическим фондом 
оплаты труда (Фф) и фондом основной заработной платы — сум-
мой месячных должностных окладов и тарифов работников под-

разделений 
1

W
Д
z

z

З


 

 
  по формуле: 

1

.
W

фп Д
z

z

Ф Ф З


 
  
 

  

Результаты расчета вписываются в итоговые значения графы 7 
табл. 7.6 и являются основой для распределения премиального 
фонда между подразделениями. Не следует распределять преми-
альный фонд пропорционально только фонду месячной заработной 

платы Д
zЗ , так как в этом случае имеет место уравниловка и отпа-

дает необходимость в расчете эффективности работы подразделе-
ний (КОУТ). 

4. Рассчитывается сумма баллов как произведение итоговых 
значений фонда заработной платы по каждому подразделению (Зz) 
на численное значение показателя КОУТ (Пz) по формуле: 

.z z zБ З П  

Итоговые данные расчета вписываются в графу 5 табл. 7.6. Рас-
чет Бz необходим для того, чтобы учесть влияние различной эф-
фективности работы подразделений через показатель КОУТ. 
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5. Определяется удельный вес премий из премиального фонда 
(У в руб./балл) как отношение итогового значения фонда (Фп)  
к общей сумме баллов по всем подразделениям: 

1

.
W

п
z

z

У Ф З


   

Результаты расчета вписываются в графу 6 табл. 7.6 и являются 
одинаковыми для функциональных и производственных подразде-
лений, а в отдельных случаях — для организации в целом. 

6. Рассчитываются размеры премиального фонда (  в руб.) по 

каждому подразделению как произведение суммы баллов (Бz) на 
удельный вес премий (У) по формуле: 

п
zФ

.п
z zФ Б У  

Данный расчет позволяет четко распределить выделенную 
сумму премиального фонда между подразделениями строго через 
показатели КОУТ. Результаты записываются в графу 7 табл. 7.6. 

7. Определяется общий фонд оплаты труда каждого подразде-

ления  как сумма фонда заработной платы (Зz) и премиального 

фонда  по формуле: 

о
zФ
п
zФ

о п
z zФ З Ф  z . 

Результаты расчета  вписываются в графу 8 табл. 7.6 и пред-

ставляют собой общий фонд оплаты труда подразделения за дан-
ный период времени (месяц). Аналогично ведется расчет за квартал 
и год. 

о
zФ

Можно ли, не прибегая к данной модели, более просто распре-
делить премиальный фонд между подразделениями? Да, можно. 
Например, пропорционально должностным окладам или численно-
сти работников подразделений. Эти способы часто используются в 
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практике организаций и приводят к уравниловке в распределении 
премий и пренебрежению принципом учета индивидуального 
вклада подразделений. 

Распределение премии по должностным окладам и КТВ. 
Дополнительные исходные данные для расчета. Дано: 
Зiд — должностной оклад (тариф) i-го работника подразделения, 

руб.; 
Кi — КТВ i-го работника, утвержденный правлением (советом); 

Таблица 7.6 

Распределение премиального фонда среди подразделений организации 

Наименование 
подразделений 

Числен-
ность 

работни-
ков,  
чел. 

Фонд 
месячной
зарпла-
ты,  

тыс. руб.

Оценка 
эффектив-
ности ра-
боты,  
баллы 

Сумма 
баллов 

Удельный вес
премиально-
го фонда, 
тыс. руб./ 
балл 

Преми-
альный 
фонд, 
тыс. 
руб. 

Общий 
фонд 
оплаты 
труда, 
тыс. руб.

1 2 3 4 5 6 7 8 

Аппарат управления 

Руководство 
организации 6 19,0 1,3 24,7 0,32 79 26,9 

Плановый 
отдел 5 8 0,9 7,2 0,32 2,30 10,30 

Производст-
венно-техни-
ческий отдел 

7 11,2 1,0 11,2 0,32 3,58 14,78 

Отдел марке-
тинга 5 7,5 0,8 6,0 0,32 1,92 9,42 

Отдел персо-
нала 5 6,5 1,1 7,15 0,32 2,29 8,79 

Бухгалтерия 5 70 1,0 7,0 0,32 2,24 9,24 

Итого по ап-
парату управ-
ления 

33 59,2 — 63,25 0,32 20,24 79,44 
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Окончание табл. 7.6 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Производственные подразделения 
Цех № 1 120 144 1,1 158,4 0,24 38,02 182,02

Цех № 2 100 130 0,9 117,0 0,24 28,08 158,08

Цех № 3 80 96 1,0 96 0,24 23,04 119,04

Цех № 4 90 117 0,8 93,6 0,24 22,46 139,46

Итого по це-
хам 390 487 — 465,0 0,24 111,60 598,60

Всего по ор-
ганизации 432 546,2 — 528,25 0,25 131,84 678,04

 
n — численность работников подразделения, чел.; 
п
iЗ  — премия, начисленная i-му работнику, руб.; 
о
iЗ  — общий заработок i-го работника (оклад плюс премия), 

руб. 
Алгоритм расчета: 
1. Расчет ведется в табличной форме на основе предыдущего рас-

пределения премиального фонда между подразделениями. На основе 
штатного расписания, утвержденного правлением КТВ, и табеля ра-
бочего времени проставляются данные в графах 1–4 табл. 7.7. 

Таблица 7.7 

Распределение премии среди работников отдела персонала  
пропорционально должностным окладам и КТВ 

Должность 
Число 
единиц 

Должност-
ной оклад, 

руб. 

КТВ  
работника, 

доли 

Сумма 
баллов 

Удельный
вес пре-
мии 

Премия, 
руб. 

Общий 
заработок, 

руб. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Начальник 
отдела  10 000 1,3 13 000 0,4277 5561 15 561 

Старший 
инженер по 
персоналу 

 8000 1,1 8800 0,4277 3764 11 764 
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Окончание табл. 7.7 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Инженер по 
труду  7000 0,8 5600 0,4277 2395 9395 

Инженер-
нормировщик  6000 0 0 0,4277 0 6000 

Социальный 
психолог  6000 1,2 7200 0,4277 3080 9080 

Итого 5 37 000 4,4 34 600 0,4277 14 800 51 800 
 

2. Определяется сумма баллов (Бi) для каждого работника как 
произведение должностного оклада на установленный КТВ по 
формуле: 

.o
i iБ З K i  

Показатели графы 3 умножаются на показатели графы 4, ре-
зультат вписывается в графу 5 табл. 7.7. 

3. Рассчитывается удельный вес премии работника (Уz, в руб.) 

из премиального фонда z-го подразделения  путем его деления 

на итоговую сумму баллов (Бi): 

п
zФ

1

.
п
z

z n

i
z

Ф
У

Б





 

Результат вписывается в графу 6 табл. 7.7. 
4. Определяется размер премии конкретного работника  

( п
iЗ , в руб.) путем умножения суммы баллов (Бi) на удельный вес 

премии (Уz) по формуле: 

п
i i zЗ БУ . 
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Результат вписывается в графу 7. Итог графы 7 (всех работни-
ков) должен равняться премиальному фонду подразделения. 

5. Рассчитывается общий заработок работника ( ,оiЗ  в руб.) пу-

тем суммирования должностного оклада ( Д
iЗ ) и премии ( п

iЗ ) по 

формуле: 

о Д
i i

п
iЗ З З  . 

Результат вписывается в графу 8 табл. 7.7. 
Итог графы 8 табл. 7.7 должен равняться расчетному фонду оп-

латы труда работников подразделения. 
Распределение премии непосредственно по КТВ 
Можно ли более просто распределить премию между работни-

ками подразделения (отдела, службы, бюро, участка, бригады)? Да, 
можно, исключив влияние месячной заработной платы работников 
и распределяя премию непосредственно по КТВ? Пример такого 
расчета показан в табл. 7.8. Особенности данного способа расчета 
заключаются в том, что сначала определяем среднюю премию пу-

тем деления премиального фонда подразделения ( в руб.) на 

сумму баллов КТВ : 

,пzФ

1

n

i
i

K


 
 
 


1

п
ср z
z n

i
i

Ф
З

K





. 

Результат расчета вписывается в графу 5 табл. 7.8. 

Расчетная премия работника ( ,пiЗ в руб.) получается путем ум-

ножения численного значения КТВ (Кi) на среднюю премию в рас-

чете на нормативный балл КТВ ( ср
iЗ ) по формуле: 

п с
i i i

рЗ K З . 
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В данном примере на КТВ = 1 выплачивается премия 3364 руб. 
Умножая среднюю премию на конкретные значения КТВ ра-

ботников, получаем дифференцированные размеры премий внутри 
подразделения. 

Таблица 7.8 

Распределение премии среди работников отдела персонала  
пропорционально КТВ 

Должность 
Число 
единиц

Оклад, 
руб. 

КТВ, 
доли 

Средняя 
премия, 
руб. 

Премия 
работника, 

руб. 

Общий 
заработок, 

руб. 

1 2 3 4 5 6 7 
Начальник отдела  10 000 1,3 3364 4373 14 373 
Старший инже-
нер по персоналу  8000 1,1 3364 3700 11 700 

Инженер по труду  7000 0,8 3364 2691 9691 
Инженер-
нормировщик  6000 0 3364 0 6000 

Социальный пси-
холог  6000 1,2 3364 4036 10 036 

Итого 5 37 000 4,4 3364 14 800 51 800 
 
Сопоставляя данные размеров премий (см. графу 7 табл. 7.7, 

графу 6 табл. 7.8), видим, что при первом способе расчета диапазон 
изменения премии внутри подразделения составляет от 2395 до 
5561 руб., а во втором — от 2691 до 4373 руб., т. е. учет должност-
ных окладов привел к увеличению различий в премиях. 

Выбор конкретного способа распределения премии по КТВ за-
висит от психологического климата коллектива, и его лучше согла-
совать на общем собрании трудового коллектива или в правлении 
организации. Так, если в коллективе преобладают корпоративные 
интересы и принципы коллективизма, то лучше принять второй 
способ, так как он учитывает сложность труда. Если в коллективе 
преобладает принцип индивидуализма и новаторства, то предпоч-
тителен первый способ, в котором имеет влияние должностной ок-
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лад. Основным экономическим стимулом мотивации труда в ры-
ночной экономике является фонд оплаты труда.  

Для большинства руководителей, специалистов и служащих 
еще долго заработная плата будет основным критерием оценки 
значимости труда. 

Разделение заработной платы на основную, выплачиваемую в 
зависимости от занимаемой должности, и вознаграждение, опреде-
ляемое по результатам индивидуального вклада работников, спо-
собствует более объективной оценке количества и качества труда 
персонала. 

Научно обоснованное распределение фонда оплаты труда меж-
ду подразделениями по методам БОЭРО, КОУТ и КТВ создает ос-
нову для реализации принципа социальной справедливости и по-
зволяет избегать уравниловки в оплате квалифицированного труда 
и поощрять творческих и инициативных работников. Размер мате-
риального поощрения зависит от экономии планового фонда опла-
ты труда, что создает реальные предпосылки для работы меньшей 
численностью, максимального совмещения должностей и сокраще-
ния потерь рабочего времени. 

РЕЗЮМЕ 

1. Эффективность трудовой деятельности рассчитывается как 
отношение фактически достигнутых критериальных показателей к 
базисным значениям конечных результатов деятельности, соотне-
сенных между собой с помощью весовых коэффициентов и моде-
лей стимулирования при нормативном значении эффективности, 
равном 100 баллам. 

В результате экспериментальных исследований сформирован 
перечень критериальных показателей эффективности труда, при-
годный для организаций различных отраслей экономики. Состав 
показателей разбит на три группы: экономические, социальные и 
организационные. 

Балльная оценка эффективности работы организаций (БОЭРО) 
позволяет оценить эффективность трудовой деятельности всего 
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персонала по конечным результатам производства. Для этого необ-
ходимо сделать отбор критериальных показателей и определить 
удельные веса их важности в общей совокупности. 100 баллов со-
ответствуют хорошей работе организации за отчетный период. 

Методика комплексной оценки управленческого труда (КОУТ) 
предназначена для количественной оценки эффективности трудо-
вой деятельности подразделений и базируется на общей теории 
балльного метода. 

2. Рerformance management — управление эффективностью по-
зволяет систематизировать процесс управления за счет определе-
ния целей, дает возможность провести оценку эффективности дея-
тельности сотрудников, ориентирует на результат, приводит к 
повышению эффективности компании и бизнеса в целом. 

3. BSC (balanced scorecard), или система сбалансированных по-
казателей (СПП), — инструмент реализации стратегии. ССП явля-
ется инструментом стратегического и оперативного управления, 
который позволяет связать стратегические цели компании с бизнес-
процессами и повседневными действиями сотрудников на каждом 
уровне управления, а также осуществлять контроль за реализацией 
стратегии. 

4. Коэффициент трудового вклада (КТВ) является количествен-
ным измерителем индивидуального трудового вклада (участия) ра-
ботников в конечные результаты деятельности структурного под-
разделения предприятия. 

Отличительными достоинствами КТВ являются простота ис-
пользования, экономичность, дифференцированный подход к ра-
ботникам, гибкость механизма, экспертная оценка КТВ руководи-
телем, гласность и доведение КТВ до всех членов коллектива, уход 
от уравниловки. Унифицированная шкала упущений и достижений: 
0 ≤ КТВ ≤ 2. 

Модель распределения премиального фонда по КТВ позволяет 
объективно распределить премии сначала по подразделениям с ис-
пользованием метода КОУТ, а затем между работниками подразде-
ления. Возможны два способа распределения — пропорционально 
должностным окладам и только по величинам КТВ. 
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ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Балльная оценка эффективности труда. 
2. Назовите принципиальные положения балльного метода 

оценки эффективности труда. 
3. Для чего вводятся математические модели стимулирования 

показателей? 
4. Что показывает значение комплексного показателя эффек-

тивности в размере 100 баллов? 
5. Назовите три группы критериальных показателей эффек-

тивности труда. 
6. Для чего нужны и как определяются весовые коэффициен-

ты? 
7. Назовите главные возможности (преимущества) метода 

БОЭРО для оценки эффективности организации. 
8. Как отбирается перечень показателей по методике КОУТ? 
9. Как сделать распределение премии по методике КОУТ? 
10. В чем сущность и значение Performance management? 
11. Охарактеризуйте сбалансированную систему показателей 

(Balanced Scorecard, BSC) как инструмент стимулирования сотруд-
ников на выполнение стратегических целей. 

12. В чем сущность методики оценки трудового вклада? 
13. Что такое КТВ? Из каких элементов состоят их численные 

значения? 
14. Каков механизм определения КТВ? 
15. Какие нужны исходные данные для модели распределения 

премии по КТВ? 
16. Какой механизм распределения премии (по окладам или 

КТВ) более демократичный? 
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ÉÎ‡‚‡ 8. ìèêÄÇãÖçàÖ ëàëíÖåéâ  
äéåèÖçëÄñàéççéÉé åÖçÖÑÜåÖçíÄ8 

Основная цель главы — раскрыть сущность и выявить специ-
фику управления системой компенсационного менеджмента. 

Для этого необходимо рассмотреть государственные и юри-
дические аспекты проблемы компенсаций, изучить процесс фор-
мирования мотивирующей организационной среды, охарактеризо-
вать разработку положения об оплате труда. 

§ 1. ГОСУДАРСТВЕННЫЕ И ЮРИДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ  
ПРОБЛЕМЫ КОМПЕНСАЦИЙ 

Регулирование оплаты труда осуществляется на основе сочета-
ния мер государственного воздействия с системой договоров. 

Государственное регулирование оплаты труда включает: 
 законодательное установление и изменение минимального 

размера оплаты труда (МРОТ); 
 налоговое регулирование средств, направляемых на оплату 

труда предприятиями, а также доходов физических лиц; 
 установление районных коэффициентов и процентных (се-

верных) надбавок; 
 установление государственных гарантий по оплате труда; 
 установление продолжительности рабочей недели (в часах).  
В соответствии со ст. 133 ТК РФ минимальный размер оплаты 

труда устанавливается одновременно на всей территории Россий-
ской Федерации федеральным законом и не может быть ниже ве-
личины прожиточного минимума трудоспособного населения. 

Минимальный размер оплаты труда, установленный федераль-
ным законом, обеспечивается: 

 организациями, финансируемыми из федерального бюдже-
та, — за счет средств федерального бюджета, внебюджетных 

                                                      
8 На основе источников 3, 5, 9, 12, 14, 15, 18, 19 списка литературы. 
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средств, а также средств, полученных от предпринимательской  
и иной приносящей доход деятельности; 

 организациями, финансируемыми из бюджетов субъектов 
РФ, — за счет средств бюджетов субъектов РФ, внебюджетных 
средств, а также средств, полученных от предпринимательской  
и иной приносящей доход деятельности; 

 организациями, финансируемыми из местных бюджетов, — 
за счет средств местных бюджетов, внебюджетных средств, а также 
средств, полученных от предпринимательской и иной приносящей 
доход деятельности; 

 другими работодателями — за счет собственных средств. 
Месячная заработная плата работника, полностью отработав-

шего норму рабочего времени и выполнившего нормы труда (тру-
довые обязанности), не может быть ниже минимального размера 
оплаты труда. 

Согласно ст. 130 ТК РФ в систему основных государственных 
гарантий по оплате труда работников помимо установления МРОТ 
включается следующее: 

 меры, обеспечивающие повышение уровня реального со-
держания заработной платы; 

 ограничение перечня оснований и размеров удержаний из 
заработной платы по распоряжению работодателя, а также разме-
ров налогообложения доходов от заработной платы; 

 ограничение оплаты труда в натуральной форме; 
 обеспечение получения работником заработной платы  

в случае прекращения деятельности работодателя и его неплатеже-
способности в соответствии с федеральными законами; 

 государственный надзор и контроль за полной и своевре-
менной выплатой заработной платы и реализацией государствен-
ных гарантий по оплате труда; 

 ответственность работодателей за нарушение требований, 
установленных трудовым законодательством и иными норматив-
ными правовыми актами, содержащими нормы трудового права, 
коллективными договорами, соглашениями; 

 сроки и очередность выплаты заработной платы. 
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Регулирование оплаты труда на основе договоров и согла-
шений обеспечивается: 

 генеральным соглашением; 
 отраслевыми (тарифными) соглашениями;  
 территориальными соглашениями; 
 коллективными договорами; 
 индивидуальными договорами (контрактами). 
В настоящее время предприятиям и организациям предоставля-

ется право самостоятельно повышать ставки и оклады сверх уста-
новленных им минимальных размеров, предусмотренных тарифной 
системой. Источником повышения размеров ставок и окладов на 
предприятиях и в организациях производственных отраслей служат 
доходы, а на государственных предприятиях и организациях не-
производственных отраслей (просвещение, здравоохранение, куль-
тура, управление и т. д.) наряду с доходами — средства соответст-
вующих бюджетов. 

В случае, когда предприятие не может обеспечить минималь-
ный размер оплаты труда, оно должно объявляться банкротом и 
реорганизовываться или ликвидироваться. Задолженность пред-
приятия по оплате труда должна ликвидироваться за счет средств 
предпринимателей (работодателей). 

§ 2. ФОРМИРОВАНИЕ МОТИВИРУЮЩЕЙ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СРЕДЫ 

Мотивационная организационная среда — это совокупность 
условий, влияющих на усилия, прилагаемые сотрудниками для 
достижения целей компании, и, следовательно, на эффективность 
их профессиональной деятельности. 

Мотивационная среда компании обеспечивает положительную 
оценку сотрудниками организации ожидаемых последствий за ре-
зультаты своего труда. Для адекватной оценки этих последствий 
каждый сотрудник должен видеть связь между результатом своего 
труда и вознаграждениями, ожидаемыми им и значимыми для него. 

Создание мотивирующей организационной среды представляет 
собой очень разносторонний процесс, включающий в себя огром-

 226



ную часть работы по управлению человеческими ресурсами и всю 
работу по их мотивации. Это означает, что комплексный подход к 
формированию этой среды подразумевает сочетание множества 
факторов: тщательно продуманной системы материальных и нема-
териальных поощрений, системы оценки, системы адаптации но-
вичков, системы «удержания» и развития сотрудников, формиро-
вания у них чувства причастности, совершенной корпоративной 
(организационной) культуры и т. д. 

Выделяются регуляторы мотивации и главные мотиваторы 
(рис. 8.1). 

 

1. Рабочая среда 2. Вознаграждение 3. Безопасность 

Удобное рабочее место. 
Низкий уровень шума. 
Эргономика, дизайн. 
Столовая. 
Чистота. 
Хорошие физические 
условия работы 

Хорошая зарплата, 
справедливое возна-
граждение по результа-
там работы (премии, 
акции, дивиденды от 
прибыли).  
Социальные блага (жи-
лье, медобслуживание, 
детсады, санатории, 
спорт и культурный от-
дых, оплаченное пита-
ние и пр.) 

Ощущение своей при-
надлежности, нужности 
для фирмы. 
Уважение, признание, 
одобрение со стороны 
коллег и руководителя.  
Хорошие отношения в 
коллективе 

Главные мотиваторы 

4. Личный рост 5. Чувство причастности 6. Интерес и вызов 

Возможности для обу-
чения. 
Возможности карьеры. 
Рост ответственности  
и влияния. 
Возможность экспери-
ментирования, творче-
ства, самовыражения 

Ощущение полезности 
своей работы.  
Информированность о 
делах, планах, перспек-
тивах фирмы.  
Интерес и учет руково-
дством личных мнений 
работников.  
Совместное принятие 
решений 

Интересная работа.  
Усложняющаяся рабо-
та, требующая роста 
мастерства. 
Возрастающая ответст-
венность.  
Соревновательный  
эффект (быть лучше 
другого). 
Постановка трудных, 
интересных трудовых 
целей 

Рис. 8.1. Регуляторы мотивации 
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К составляющим процесса формирования мотивирующей 
организационной среды относятся: 

1. Совершенствование и пропаганда корпоративной культуры, 
формирование корпоративного климата. 

2. Создание атмосферы причастности. 
3. Формирование/оптимизация системы материальных и нема-

териальных поощрений, выбор оптимальной системы оценки эф-
фективности работы сотрудников, выявление мотивов и индивиду-
альных мотивационных механизмов сотрудников компании. 

4. Создание возможностей развития сотрудников (в том числе — 
развития карьеры). 

5. Оптимизация процесса подбора новых сотрудников, созда-
ние системы их адаптации и удержания. 

6. Мотивирующая организация труда. 
7. Оптимизация внутреннего имиджа компании, формирова-

ние преданности организации, ощущения проявления интереса 
компании к своим сотрудникам, признания их вклада за счет разра-
ботки и введения в действие единой системы мотивации. 

В основе формирования мотивирующей организационной сре-
ды и последующего поддержания ее эффективности лежат сле-
дующие положения: 

1. Идея активирования посредством мотивации (внешнего воз-
действия) сформированных проактивными потребностями моти-
вов, формирования мотивов за счет создания реактивных потреб-
ностей и активирования сдерживаемых потребностей. 

2. Необходимость выявления проактивных и скрытых потреб-
ностей сотрудников, а также индивидуальных механизмов моти-
вации. 

Концепция суммарного вознаграждения подразумевает разра-
ботку объединенного и взаимно поддерживающего друг друга  
набора процессов, которые в сочетании будут гораздо сильнее и 
более долговременно влиять на эффективность отдельных работ-
ников, команд и организации в целом (рис. 8.2). 
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Рис. 8.2. Концепция суммарного вознаграждения 

Соблюдение следующих принципов обеспечит успешность 
функционирования мотивирующей среды организации: 

 необходимость понимания уровней ожидания сотрудников; 
 четкая связь между вознаграждением и достигнутыми ре-

зультатами; 
 необходимость обозначения высокого, но реалистичного 

уровня ожидаемых от сотрудника результатов и убеждения со-
трудника в их реальности; 

 обязательность участия сотрудников в постановке конкрет-
ных, высоких, но достижимых целей; 

 обязательная обратная связь по результатам работы; 
 справедливость внешних вознаграждений. 
Выделяют девять характеристик организационного климата 

(поля), описав их влияние на такие потребности как стремление к 
успеху, власти и признанию (табл. 8.1). 

Поведение определяется полем, в котором оно проявляется, т. е. 
полным набором факторов, характеризующих данную ситуацию. 
Основными факторами поля определены личность и внешняя среда.  

Обращение к данной концепции в каждом конкретном случае 
может помочь правильному формированию мотивирующей орга-
низационной среды, так как поможет руководителю выбрать свою 
систему поддержки мотивации работников и определить влияние 
своего стиля и методов управления на их мотивацию и, в конечном 
счете, на результаты работы организации в целом. 
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Таблица 8.1 

Характеристики организационного климата 

Высшие потребности работника (как рядового со-
трудника, так и руководителя) 

Факторы 
 психологического климата 

в организации в успехе во власти в признании 

Структурные ограни-
чения Снижает Увеличивает Снижает 

Ответственность Увеличивает Увеличивает Не отражается

Теплота отношений Не отражается Не отражается Увеличивает 
Поддержка Увеличивает Не отражается Увеличивает 
Награда Увеличивает Не отражается Увеличивает 
Конфликт Увеличивает Увеличивает Снижает 
Стандарты работы Увеличивает Не отражается Не отражается

Престиж Не отражается Снижает Увеличивает 
Риск Увеличивает Не отражается Не отражается

 

§ 3. РАЗРАБОТКА ПОЛОЖЕНИЯ ОБ ОПЛАТЕ ТРУДА 

Ключевое значение для управления системой компенсаций  
в организации имеет разработка положения об оплате труда. 

Исходными документами для разработки положения являются: 
Трудовой кодекс РФ; Налоговый кодекс РФ; Бюджетный кодекс 
РФ; Единая тарифно-квалификационная система; Квалификацион-
ный справочник должностей служащих; единая тарифная сетка по 
оплате труда работников бюджетной сферы; классификация госу-
дарственных служащих РФ; тарифные ставки рабочих (часовые и 
месячные), применяемые в организации; типовые должностные 
оклады служащих; штатное расписание организации; фонд оплаты 
труда работников (плановый и фактический); коэффициенты тру-
дового вклада (КТВ); классификатор достижений и упущений в 
работе; нормы времени и расценки рабочих-сдельщиков; нормы 
времени и расценки для служащих; нормативы социальных выплат 
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(соцпакет); типовой трудовой договор (контракт); минимальный 
размер оплаты труда (МРОТ); нормативы и размеры премирования 
работников; нормативы вознаграждения (дополнительных выплат); 
расчет численности персонала по категориям; средняя заработная 
плата работников за предыдущий год; планируемые размеры ин-
фляции на следующий год; средняя заработная плата конкурент-
ных организаций отрасли; планируемый и достигнутый уровень 
производительности труда (выработки); соотношение темпов роста 
производительности труда и заработной платы; минимальный 
бюджет прожиточного минимума в регионе. 

Методика разработки положения. Анализируется состав ис-
ходных данных по полноте и количественным значениям (недос-
тающие данные могут быть приняты по предыдущему году или  
организациям-аналогам (конкурентам)), а также пригодность поло-
жения об оплате труда работников к условиям базовой организации.  

Адаптация предлагаемого положения об оплате труда к услови-
ям базовой организации производится методом «мозгового штурма».  

Согласованное положение вводится в действие приказом руко-
водителя организации, размножается и передается в подразделения 
предприятия или организации для практического использования. 
Общий объем положения об оплате труда может составлять от 10 
до 50 страниц текста в зависимости от величины и профиля дея-
тельности организации. Желательно ежегодно, но не реже одного 
раза в три года вносить в положение об оплате труда дополнения и 
изменения с учетом изменений во внешней среде (инфляция, про-
житочный минимум, МРОТ) и внутренней среде организации 
(нормативы, штаты, компьютеризация, НОТ и др.). 

Примерное положение об оплате труда работников организации 

1. Оплата труда штатных работников 
1.1. Работа штатного персонала оплачивается на основе повре-

менно-премиальной системы оплаты труда. 
1.2. Общий заработок штатного руководителя, специалиста и 

служащего складывается из должностного оклада, вознаграждения 
за конечный результат и премии по итогам работы за квартал (год): 
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Общий заработок служащего = Должностной оклад + Вознаграждение  
за конечный результат + Премия за квартал (год) 

1.3. Должностной оклад определяется штатным расписанием  
и фиксируется в контракте. В должностной оклад включается еже-
годная надбавка за выслугу лет в размере 10% от оклада на момент 
приема на работу. 

1.4. Сумма вознаграждения за конечный результат определяет-
ся по результатам работы за месяц. При отсутствии упущений  
в работе вознаграждение выплачивается в полном объеме. Если  
в течение месяца были отмечены упущения, то размер вознаграж-
дения уменьшается в соответствии с перечнем упущений. Нормой 
является отсутствие упущений. 

1.5. В случае достижения высоких результатов и качества труда 
размер вознаграждения увеличивается пропорционально коэффи-
циенту трудового вклада (КТВ), определяемому по представлению 
руководителя подразделения решением директора предприятия  
с учетом фактических достижений. 

1.6. КТВ рассчитывается как сумма коэффициентов упущений  
и достижений в работе по формуле: 

1

1 ,
n

i j
j

K W


   

где Кi — коэффициент трудового вклада i-го служащего; 
Wj — весомость j-го достижения в работе (j = 1, 2, ..., n). 
1.7. Размер премии каждого служащего (Пi) рассчитывается по 

формуле: 
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где По — общий размер средств, выделенных для премирования, 
руб.;  

m — число штатных служащих, чел. 
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1.8. Должностной оклад и вознаграждение выплачиваются слу-
жащему за добросовестное выполнение работ, зафиксированных в 
должностной инструкции и контракте служащего. 

1.9. Работа, выполняемая сверх должностных инструкций и 
норм нагрузки (учебная, методическая, научно-консалтинговая, 
организационная, коммерческая), подтвержденная соответствую-
щими документами, оплачивается штатному служащему предпри-
ятия дополнительно по нормативам оплаты труда совместителей, 
исключая случаи двойного учета и оплаты одной и той же работы. 

1.10. Надбавка за выслугу лет начисляется штатному служаще-
му в размере ___% от суммы должностного оклада на момент 
приема за каждый отработанный полный год на предприятии с мо-
мента его завершения по трудовой книжке. 

1.11. Оценка труда штатных служащих осуществляется ежегодно 
путем изучения потенциала служащих и их индивидуального вкла-
да в конечный результат на основе: экономических результатов 
организации; результатов выполнения планов за месяц и квартал; 
личных результатов труда (вклада); социально-психологического 
тестирования; оценки профессиональных знаний и умений; анализа 
равномерности загрузки служащих. 

Оценка производится кадровой комиссией и хранится в личном 
деле служащего. 

Таблица 8.2 

Коэффициенты трудового вклада (КТВ) 

№ 
п/п 

Показатель 
Значение коэф-
фициента W-, 
доли единицы 

1 2 3 

1. Перечень упущений в работе* 

1.1 Невыполнение квартальных и месячных заданий, 
оперативных поручений руководителя -0,25 

1.2 Нарушение трудовой дисциплины (опоздания, про-
гулы и др.) -0,25 

1.3 Низкое качество работы, грубые ошибки и неточно-
сти в работе -0,25 
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Окончание табл. 8.2 

1 2 3 

1.4 Бесхозяйственность, небрежное отношение к мате-
риальным ценностям и имуществу предприятия -0,10 

1.5 Действия или поведение, снижающие имидж пред-
приятия -0,10 

1.6 
Нахождение служащего на больничном (временная 
нетрудоспособность), в административном или 
творческом отпуске 

-0,10 за каждую
неделю 

2. Перечень достижений 

2.1 Перевыполнение квартального и месячного плана, 
оперативных заданий руководителя + 0,25 

2.2 Высокая трудовая дисциплина, сверхурочная работа + 0,25 

2.3 Высокое качество труда, отличные отзывы руково-
дителя + 0,25 

2.4 Бережное отношение к материальным ценностям, 
экономия ресурсов + 0,10 

2.5 Действия, повышающие имидж предприятия + 0,10 

2.6 Работа сотрудника без больничных листов, админи-
стративных отпусков + 0,25 

 
* За упущения в работе, повлекшие за собой значительный матери-

альный ущерб или строгий выговор за нарушение трудовой дисциплины, 
сотрудник организации может лишиться квартальной премии полностью. 

 

2. Оплата производственной деятельности рабочих 
2.1. Оплата труда рабочих-повременщиков производится в со-

ответствии с повременно-премиальной системой оплаты труда на 
основе утвержденных тарифных ставок, фактически отработанного 
времени за месяц и предусмотренных доплат к основной заработ-
ной плате: 

Общий заработок повременщика = Тарифная ставка   
 Количество отработанного времени + Дополнительная  

заработная плата + Премия за месяц 
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2.2. Тарифные ставки оплаты труда рабочих-повременщиков раз-
рабатываются отделом труда и заработной платы, согласовываются с 
профкомом и утверждаются директором предприятия (табл. 8.3). 

Таблица 8.3 

Тарифные ставки рабочих-повременщиков 

Тарифные ставки по разрядам, руб./ед. времени Профессия 
рабочего 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

             
 

2.3. Оплата труда рабочих-сдельщиков производится по сдель-
но-премиальной системе оплаты труда исходя из фактически  
выполненного объема работ (деталей, заготовок, работ), утвер-
жденных расценок на оплату труда, предусмотренных доплат к ос-
новной заработной плате и премий за месяц за достигнутые резуль-
таты труда: 

Общий заработок сдельщика = Фактический объем работ, нат. ед. ×  
× Расценка за единицу объема, руб. + Дополнительная заработная плата + 

+ Премия за месяц 

2.4. Нормы времени и расценки оплаты труда рабочих-сдель-
щиков разрабатываются отделом труда и заработной платы, согла-
совываются с профкомом и утверждаются руководителем органи-
зации (табл. 8.4). 

Таблица 8.4 

Нормы времени и расценки оплаты труда рабочих-сдельщиков 

Наименование 
работы 

Единица  
измерения 

Профессия, 
разряд 

Норма  
времени 

Расценка, 
руб./ед. 

     
 

2.5. Доплаты и компенсации к основной заработной плате рабо-
чих-сдельщиков и рабочих-повременщиков указаны в тарифном 
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соглашении коллективного договора администрации и трудового 
коллектива. 

3. Оплата учебной, научной и методической работы 
Оплата учебной работы. 
3.1. Оплата труда штатного преподавательского состава произ-

водится на основе повременно-премиальной системы оплаты труда. 
3.2. Общий заработок штатного преподавателя складывается из 

должностного оклада по штатному расписанию, вознаграждения за 
конечный результат (выполнение плановой нагрузки) и премии по 
итогам работы за квартал. 

3.3. Годовая норма нагрузки на штатного преподавателя уста-
навливается в объеме 1540 ч и состоит из следующих разделов: 

1) учебная работа; 
2) методическая работа; 
3) научно-исследовательская работа; 
4) организационная работа. 
3.4. Учебная нагрузка устанавливается по должностям препода-

вателей в размерах, установленных приказом Министерства обра-
зования и науки РФ. 

3.5. Планирование, учет и контроль нагрузки преподавателя 
осуществляются на основе индивидуального плана работы препо-
давателя по согласованию с отделом персонала (ОП). 

3.6. При перевыполнении или недовыполнении плановой на-
грузки ОП вносит соответствующие коррективы в размер общего 
заработка преподавателя и передает данные в бухгалтерию пред-
приятия. 

3.7. Для преподавателей-совместителей, не состоящих в штате 
организации, принята сдельно-премиальная система оплаты труда, 
при которой: 

Общий заработок преподавателя = Оплата учебной работы +  
+ Оплата методической работы + Оплата научно-консалтинговой работы 

3.8. Заработная плата преподавателя за учебную, методическую 
и научную работу определяется путем умножения фактически отра-
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ботанного времени (1 академический час = 45 мин) на ставку поча-
совой оплаты труда по утвержденным нормативам по видам работ. 

3.9. Нормы времени и ставки оплаты труда преподавателей оп-
ределяются ОП по согласованию с бухгалтерией и утверждаются 
руководителем организации (табл. 8.5). 

Оплата научной работы. 
3.10. Для штатных служащих применяется повременно-пре-

миальная система оплаты научно-исследовательской работы на ос-
нове утвержденных директором норм времени. 

3.11. Для совместителей на предприятии принята сдель-
но-премиальная система оплаты труда в составе временных твор-
ческих коллективов (ВТК). 

3.12. Плановый фонд оплаты труда ВТК определяется руково-
дителем организации и составляет не более ___% от стоимости до-
говора. 

3.13. Оплата труда членов ВТК производится после завершения 
этапа работы или завершения договора в целом, сдачи выполнен-
ной работы заказчику и подписания акта приемки выполненных 
работ и перечисления денег на расчетный счет предприятия. В слу-
чае выполнения долгосрочных договоров (более 3 месяцев) может 
производиться авансирование оплаты в размере 50% фонда оплаты 
труда от фактически оплаченных этапов работы по договору. 

3.14. Распределение фонда оплаты труда осуществляется руко-
водителем договора в соответствии с должностными окладами и 
нормами времени на выполнение научно-исследовательских и кон-
салтинговых работ и оформляется ведомостью заработной платы. 

3.15. Все вопросы по оплате научной деятельности, включая 
разногласия и конфликты между руководителем и членами ВТК, 
разрешаются директором предприятия или по его поручению за-
местителем. 

3.16. При подготовке монографий, пакетов документов, книг, 
научных пособий авторам гарантируется выплата единовременного 
гонорара по договоренности сторон, а после покрытия фактических 
затрат — выплата _____% от стоимости реализованной продукции. 

3.17. Часовые тарифные ставки за научно-консалтинговую дея-
тельность устанавливаются руководителем организации (табл. 8.5). 
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Таблица 8.5 

Часовые тарифные ставки за учебную  
и научно-консалтинговую работу 

Категории 
Характеристики образовательного

уровня специалистов 

Нормы 
времени, 

ч 

Часовые  
ставки  

оплаты, руб. 

Старший науч-
ный сотрудник, 
профессор 

Специалисты, имеющие сте-
пень доктора, звание профессо-
ра; академики, занимающие 
должность профессора 

  

Научный со-
трудник, доцент 

Специалисты, имеющие сте-
пень кандидата наук, звание 
доцента, занимающие долж-
ность доцента 

  

Младший науч-
ный сотрудник, 
преподаватель, 
ассистент 

Специалисты, не имеющие сте-
пеней и званий, занимающие 
должности ассистентов, препо-
давателей; специалисты с про-
изводства 

  

 
Оплата методической работы. 
3.18. В организации установлена плата за методическую работу 

по конечному результату в виде опубликованной и сданной на 
склад готовой продукции (стандарт, регламент, книга, учебное по-
собие, методические рекомендации, конспект лекций, учебные 
программы и т. п.). Конечный результат определяет начальник от-
дела, который визирует контрольный экземпляр работы и предос-
тавляет необходимые документы на оплату. 

3.19. Оплата труда рассчитывается исходя из объема работы  
в печатных листах, нормы времени и установленной ставки оплаты 
труда: 

Оплата методической работы = Объем методической работы  
в печатных листах  Нормы времени, ч/печ. л.   

 Ставка часовой оплаты, руб./ч 
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3.20. Нормы времени на выполнение методической работы раз-
рабатываются учебно-методическим отделом и утверждаются ру-
ководителем организации. 

4. Оплата предпринимательской работы 
4.1. В организации принята сдельно-премиальная система опла-

ты предпринимательской деятельности и установлена оплата рабо-
ты за конечный результат: выручка, поступившая на расчетный 
счет, и др. Конечный результат определяется заместителем руково-
дителя организации в соответствии со своими функциями управле-
ния, который представляет необходимые документы на оплату. 

4.2. Для штатных служащих объем организационной работы 
регламентируется должностной инструкцией и руководителем 
подразделения.  

Штатный персонал получает гарантированную оплату в разме-
ре должностного оклада плюс вознаграждение за проведенные 
коммерческие операции. 

4.3. Оплата труда внештатных служащих рассчитывается исхо-
дя из объема выполненной работы, установленного норматива вре-
мени и ставки оплаты труда: 

Оплата организационной работы = Объем работы ×  
× Выручка, поступившая на счет предприятия ×  

×Норматив оплаты труда, % от выручки 

4.4. Оплата труда производится после полного завершения 
коммерческой операции (покупки товара, реализации продукции, 
поступления денег на расчетный счет) один раз в месяц в установ-
ленный для выдачи заработной платы день. 

4.5. Начисление вознаграждения производится коммерческим 
директором по представлению руководителя подразделения исходя 
из конкретного вклада работника в соответствии с утвержденными 
нормативами (табл. 8.6). 

4.6. В случае участия в коммерческой операции нескольких 
штатных работников и коммерческих агентов распределение пре-
мии производится исходя из полученного дохода и индивидуально-
го вклада участников. 
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Таблица 8.6 

Нормативы сдельной оплаты труда за предпринимательскую  
деятельность, % от валового дохода (объема продаж) 

Коммерческие операции купли-продажи 
товаров с проработкой вопросов 

Оплата труда 
штатного  
персонала 

Оплата труда 
коммерческих 
агентов 

Продавец или Покупатель  
Продавец + Покупатель  
Продавец + Покупатель + Капитал 

до _%  
до _% 
до _% 

до _%  
до _% 
до _% 

 
4.7. Коммерческий директор вместе с главным бухгалтером ор-

ганизации несет ответственность за правильность начисления и 
выплаты заработной платы по коммерческим договорам. 

5. Социальные гарантии 
5.1. Организация гарантирует всем штатным служащим и рабо-

чим оплату больничных листов по средним тарифным ставкам и 
должностным окладам. 

5.2. Оплата очередного отпуска в количестве: 56 календарных 
дней — для преподавателей, не менее 28 календарных дней — для 
работников. Ежегодный основной оплачиваемый отпуск продол-
жительностью более 28 календарных дней предоставляется работ-
никам в соответствии с Трудовым кодексом РФ, иными федераль-
ными законами или локальными документами организации. 

5.3. Оплата дополнительного отпуска в количестве ___ рабочих 
дней при вступлении сотрудника в брак, ___ рабочих дней — при 
рождении ребенка, ___ дней — в случае смерти близких родствен-
ников. 

5.4. Единовременное пособие в размере двухмесячной заработ-
ной платы в случае увольнения работника по сокращению штатов. 

5.5. Материальная помощь выплачивается в размере одного 
должностного оклада к отпуску. При невыполнении плана работы 
материальная помощь выплачивается в уменьшенном размере, в 
случае грубого нарушения правил трудового распорядка — не вы-
плачивается. 
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5.6. При наличии прибыли организация осуществляет страхова-
ние жизни работников в сумме ______ руб. 

5.7. Компенсация расходов на содержание детей в детских уч-
реждениях в размере _____ руб. 

5.8. Компенсация расходов на похороны сотрудника предпри-
ятия, а также близких родственников (отец, мать, дети) — в сумме 
______ руб. 

5.9. Подарок ко дню рождения в сумме ____ руб. для всех со-
трудников при работе на предприятии не менее ____ лет. 

5.10. Единовременная материальная помощь в размере _____ 
должностных окладов к юбилейным датам: 50 и 55 лет — для 
женщин, 50 и 60 лет — для мужчин. 

5.11. Всем штатным служащим гарантируется оплата всех ви-
дов общественного транспорта (кроме такси) в размере одного ме-
сячного проездного билета. Сумма компенсации расходов и поря-
док ее оформления определяются руководителем организации. 

5.12. Сотрудникам, использующим для проведения договорных 
работ арендованный транспорт, гарантируется его оплата по 
предъявлении необходимых документов (путевой лист, акт о про-
ведении расходов, чеки автозаправок и др.). 

5.13. Сотрудникам, использующим личный транспорт в слу-
жебных целях, если это предусмотрено трудовым договором, еже-
месячно выплачивается компенсация по фактическому маршрут-
ному листу, в остальных случаях по согласованию с руководителем 
организации — компенсация в размере 1200–1500 руб. в месяц. 

5.14. Главный бухгалтер организации при изменении отпуск-
ных цен на горюче-смазочные материалы делает расчет расценок за 
использование личного транспорта по маркам автомобилей, исходя 
из нормы амортизации, отпускной цены бензина и фактической 
длины маршрута. 

5.15. Компенсация за использование транспорта определяется 
как произведение пробега транспорта (в километрах) на расценку 
за 1 км с суммированием по всем дням месяца. Заместитель руко-
водителя подписывает маршрутный лист и несет персональную 
ответственность за его достоверность. 
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6. Премирование работников 
6.1. Премирование работников производится в случае выполне-

ния плана экономического развития и в зависимости от достигну-
тых конечных результатов по КТВ.  

6.2. Месячное премирование рабочих и служащих производится 
в случае выполнения месячного плана предприятия за счет эконо-
мии фактического фонда оплаты труда по сравнению с плановым 
по КТВ. Размеры экономии фонда оплаты труда определяет дирек-
ция организации, а рекомендуемые значения КТВ приведены  
в табл. 8.3. 

6.3. Квартальное премирование рабочих и служащих осуществ-
ляется из чистой прибыли предприятия (при убытках не осуществ-
ляется) исходя из распределенных по подразделениям размеров 
премиального фонда и по КТВ работников. Распределение преми-
ального фонда производит правление, исходя из конечных резуль-
татов работы подразделений. 

6.4. Премирование руководства организации осуществляется  
в размере ___% от общей величины чистой прибыли. Распределе-
ние прибыли между руководителями осуществляется на основе 
КТВ, утвержденных правлением. 

6.5. Выдача премии осуществляется в установленные сроки  
по расходным кассовым ордерам с соблюдением служебной тайны. 

7. Организация, начисление и выдача заработной платы  
7.1. Начисление заработной платы штатным служащим произ-

водится бухгалтерией согласно штатному расписанию и табелю 
фактически отработанного времени. Табель составляет руководи-
тель подразделения и сдает в отдел персонала. 

7.2. Начисление заработной платы рабочим производится два 
раза в месяц (аванс, подотчет) исходя из фактически выполненного 
объема работ в производственном подразделении (цехе, участке)  
и утверждается директором по производству. 

7.3. Начисление заработной платы по трудовым договорам про-
изводится начальником подразделения и утверждается директором 
(техническим, по маркетингу, по экономике и т. д.) в соответствии 
со сдельными расценками и объемом выполненной работы. 
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7.4. Начисление сдельной заработной платы за учебную, мето-
дическую и научную работу производится директором по персона-
лу один раз в месяц. Он несет личную ответственность за объем, 
расценки и сумму заработной платы своих сотрудников. 

7.5. Ведомость до ____ числа отчетного месяца сдается в бух-
галтерию организации на проверку соответствия положению об 
оплате труда и наличия на расчетном счете поступления денег от 
разных видов деятельности. 

7.6. Бухгалтерия производит начисления и удержания из зара-
ботной платы, готовит расходные кассовые ордера, чек в банк на 
получение денег или платежное поручение на перечисление зар-
платы на пластиковые карты. 

7.7. Выдача заработной платы производится с ____ числа в усло-
виях соблюдения коммерческой тайны о заработной плате по рас-
ходным кассовым ордерам, а выдача аванса производится с ____ 
числа отчетного месяца. 

7.8. Справки о размере заработной платы, начислениях и удер-
жаниях выдаются только лично работнику главным бухгалтером. 
Работник несет личную ответственность за неразглашение сведе-
ний о сумме оплаты труда, которые составляют предмет коммерче-
ской тайны организации. 

7.9. Основные документы по заработной плате сотрудников: 
положение об оплате труда; штатное расписание организации; хо-
зяйственный договор; трудовые договоры; табель рабочего време-
ни; ведомость начисления заработной платы; фактические сметы 
доходов и затрат на проведение мероприятий; документы по при-
емке-сдаче работ (акты, отчеты, платежные поручения); расходные 
кассовые ордера. 

 
СОГЛАСОВАНО: 
Гл. бухгалтер ______________ /И. О. Фамилия/ 
Начальник ОТиЗ ______________ /И. О. Фамилия 
Начальник ПЭО ______________ /И. О. Фамилия/ 
Начальник ОП ______________ /И. О. Фамилия/ 
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РЕЗЮМЕ 

1. Регулирование оплаты труда осуществляется на основе соче-
тания мер государственного воздействия с системой договоров. 

Государственное регулирование оплаты труда включает: зако-
нодательное установление и изменение минимального размера оп-
латы труда (МРОТ); налоговое регулирование средств, направляе-
мых на оплату труда предприятиями, а также доходов физических 
лиц; установление районных коэффициентов и процентных (север-
ных) надбавок; установление государственных гарантий по оплате 
труда; установление продолжительности рабочей недели (в часах).  

Регулирование оплаты труда на основе договоров и соглашений 
обеспечивается: генеральным соглашением; отраслевыми (тариф-
ными) соглашениями; территориальными соглашениями; коллек-
тивными договорами; индивидуальными договорами (контрактами). 

2. Мотивационная организационная среда — совокупность ус-
ловий, влияющих на усилия, прилагаемые сотрудниками для дос-
тижения целей компании, и, следовательно, на эффективность их 
профессиональной деятельности. 

Мотивационная среда компании обеспечивает положительную 
оценку сотрудниками организации ожидаемых последствий за ре-
зультаты своего труда. Для адекватной оценки этих последствий 
каждый сотрудник должен видеть связь между результатом своего 
труда и вознаграждениями, ожидаемыми им и значимыми для него. 

К составляющим процессам формирования мотивирующей ор-
ганизационной среды относятся: совершенствование и пропаганда 
корпоративной культуры, формирование корпоративного климата; 
создание атмосферы причастности; формирование/оптимизация 
системы материальных и нематериальных поощрений, выбор оп-
тимальной системы оценки эффективности работы сотрудников, 
выявление мотивов и индивидуальных мотивационных механизмов 
сотрудников компании; создание возможностей развития сотруд-
ников (в том числе — развития карьеры); оптимизация процесса 
подбора новых сотрудников, создание системы их адаптации и 
удержания; мотивирующая организация труда; оптимизация внут-
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реннего имиджа компании, формирование преданности организа-
ции, ощущения проявления интереса компании к своим сотрудни-
кам, признания их вклада за счет разработки и введения в действие 
единой системы мотивации. 

3. Положение об оплате труда — основной нормативный доку-
мент организации, регламентирующий формы, системы, нормати-
вы и расценки заработной платы по основным категориям руково-
дителей, специалистов, служащих и рабочих. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ 

1. Перечислите государственные и юридические аспекты про-
блемы компенсаций. 

2. Охарактеризуйте процесс формирования мотивирующей ор-
ганизационной среды. 

3. В чем заключается роль разработки положения об оплате 
труда в системе компенсационного менеджмента? 

4. Назовите основные разделы положения об оплате труда. 
5. Какие исходные данные нужны для разработки положения 

об оплате труда? 
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áÄäãûóÖçàÖ 

Для достижения организацией конкурентных преимуществ в 
быстро меняющейся экономической среде ее стратегические планы 
и деятельность должны быть поддержаны компенсационным ме-
неджментом.  

Учебное пособие содержит комплекс концептуальных положе-
ний, раскрывающих содержание компенсационного менеджмента.  

На основе формализованной логики учебное пособие показывает 
особенности применения возможных технологий, методов и инст-
рументов компенсационного менеджмента. Рассмотренные теоре-
тические аспекты изложены в соответствующей последовательно-
сти, структурированы на уровне, необходимом для качественного 
понимания их содержания. 

Изучение изложенного в учебном пособии материала способст-
вует формированию достаточно полного представления о сущно-
сти, специфике и современном состоянии компенсационного ме-
неджмента. 

Тем не менее, необходимо осознавать, что многие аспекты ком-
пенсационного менеджмента могут быть рассмотрены с альтерна-
тивной точки зрения, что свойственно динамике развития совре-
менного общества. 
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áÄÑÄçàü Ñãü äéçíêéãü 

ТЕСТЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. В компенсационную систему вознаграждений не входит: 
1) отсроченный доход; 
2) плата за нерабочее время; 
3) плата при нетрудоспособности; 
4) предоставление достаточных ресурсов для выполнения по-

рученных заданий. 

2. Некомпенсационная система вознаграждений не может 
включать в себя:  

1) заботу об интеллектуальном росте и эмоциональном совер-
шенствовании; 

2) отсроченный доход; 
3) поощрение конструктивных социальных взаимосвязей с 

коллегами по работе; 
4) предложение поддерживающего лидерства и менеджмента. 

3. Наименьшим влиянием на уровень оплаты труда в совре-
менных условиях обладают: 

1) организационные экономические теории; 
2) теории «социальных» заработков; 
3) теории контролируемых заработков; 
4) экономические теории поведения. 

4. Наибольшим влиянием на уровень оплаты труда в совре-
менных условиях обладают: 

1) организационные экономические теории; 
2) теории контролируемых заработков; 
3) теории оправданных заработков; 
4) экономические теории поведения. 

5. Вид компенсационной политики организации, выделяемый 
по признаку соответствия бизнес-стратегии, для которого ха-
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рактерно согласование всех направлений стратегических решений 
компенсационной политики со стратегией организации: 

1) автономная; 
2) гибкая; 
3) коррелятивная; 
4) содеятельностная. 

6. Вид компенсационной политики организации, выделяемый 
по признаку философии менеджмента персонала, который базиру-
ется на философии типа человека «У» модели МакГрегора: 

1) автономная; 
2) агрессивная; 
3) гибкая; 
4) интегрированная. 

7. Комплекс различного рода материальных благ, получаемых 
или присватываемых персоналом за индивидуальный или групповой 
вклад в результаты деятельности организации посредством про-
фессионального труда, творческой деятельности и требуемых 
правил поведения: 

1) денежные выплаты; 
2) материальное стимулирование; 
3) мотивация; 
4) оплата труда. 

8. Совокупность элементов заработной платы, которая не-
зависима от объема работы и стабильна во времени: 

1) премия; 
2) доплаты; 
3) постоянная часть оплаты труда; 
4) регулярные дополнительные выплаты. 

9. Регулирование поведения работника на основе предметов и 
явлений, отражающих общественное признание, повышающих 
престиж работника: 

1) бонусы; 
2) материальное стимулирование; 



3) моральное стимулирование; 
4) мотивация. 

10. Корпоративное мероприятие, целью которого является 
формирование деловых и личных качеств работников, формирова-
ние из коллектива сплоченной команды: 

1) конференция; 
2) корпоративная газета; 
3) корпоративный праздник; 
4) тимбилдинг. 

11. Часть компенсационного пакета в виде дополнительных со-
циальных льгот и выплат персоналу, сверх предусмотренных ТК РФ: 

1) бенефиты; 
2) бонусы; 
3) отсроченный доход; 
4) премия. 

12. К льготам, распределяемым в зависимости от трудового 
вклада и грейда, относятся: 

1) обслуживание в медицинских учреждениях; 
2) обучение за счет предприятия; 
3) оплата расходов на командировки; 
4) питание работников за счет предприятия. 

13. Инструмент стратегического и оперативного управления, 
позволяющий связать стратегические цели компании с бизнес-
процессами и действиями сотрудников на каждом уровне управле-
ния, а также осуществлять контроль за реализацией стратегии: 

1) ключевые показатели эффективности; 
2) коэффициент трудового вклада; 
3) система сбалансированных показателей; 
4) универсальная система показателей деятельности. 

14. Система, позволяющая систематизировать процесс управ-
ления за счет определения целей, проведения оценки эффективно-
сти деятельности сотрудников, ориентира на результат: 

1) performance management — управление эффективностью; 
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2) ключевые показатели эффективности; 
3) система сбалансированных показателей; 
4) универсальная система показателей. 

15. Совокупность условий, влияющих на усилия, прилагаемые 
сотрудниками для достижения целей компании и на эффектив-
ность их профессиональной деятельности: 

1) имидж организации; 
2) мотивационная организационная среда; 
3) нематериальное стимулирование; 
4) организационная культура. 

16. Основной нормативный документ организации, регламен-
тирующий формы, системы, нормативы и расценки заработной 
платы по основным категориям руководителей, специалистов, 
служащих и рабочих:  

1) индивидуальный договор (контракт); 
2) положение о премировании; 
3) положение об оплате труда; 
4) устав организации. 

КЛЮЧИ К ТЕСТАМ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

№ вопроса № ответа № вопроса № ответа № вопроса № ответа 

1 4 7 2 13 3 

2 2 8 3 14 1 

3 2 9 3 15 2 

4 1 10 4 16 3 

5 4 11 1   

6 4 12 2   
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ВОПРОСЫ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЭКЗАМЕНУ 

1. Мотивация и стимулирование труда как функция управле-
ния трудом и персоналом. 

2. Компенсационный менеджмент. 
3. Компенсационная программа предприятия. 
4. Компенсационная система. 
5. Монетарная система вознаграждения. 
6. Некомпенсационная система вознаграждения. 
7. Немонетарная форма вознаграждения. 
8. Макроэкономические теории.  
9. Теории «социального» заработка. 
10. Теории контролируемых заработков. 
11. Теории оправданных заработков. 
12. Экономические теории поведения. 
13. Организационные экономические теории. 
14. Сущность и содержание компенсационной политики орга-

низации. 
15. Элементы компенсационной политики: функции, принципы, 

цели, задачи и направления компенсационной политики. 
16. Стратегические решения компенсационной политики: по-

строение тарифной сетки организации, оценка и формирование 
внешней конкурентоспособности компенсационной политики, раз-
работка системы показателей для оценки вклада сотрудников и 
формирование премиальной системы за текущие показатели дея-
тельности. 

17. Программы повышения заработной платы. 
18. Индексация заработной платы. 
19. Премиальные системы организаций различных форм собст-

венности и организационных культур. 
20. Назначение, сущность и виды премий. 
21. Методы расчетов премий персонала компаний. 
22. Периодичность и формы премиальных выплат. 
23. Процедура депримирования. 
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24. Системы участия работников в капитале, прибылях, собст-
венности. 

25. Мотивационный эффект систем участия. 
26. Востребованность морального стимулирования со стороны 

персонала. 
27. Влияние морального стимулирования на лояльность работ-

ников и их удовлетворенность трудом. 
28. Основные направления морального стимулирования. 
29. Понятие и назначение социальной мотивации. 
30. Сущность и структура социального пакета: бенефиты, льго-

ты и социальные программы. 
31. Критерии эффективности трудовой деятельности. 
32. Экономические, социальные, организационные показатели, 

их достоинства и недостатки. 
33. Балльная оценка эффективности деятельности организации. 
34. Комплексная оценка эффективности работы персонала. 
35. Сбалансированная система показателей. 
36. Характеристика методик оценки трудового вклада. 
37. Применение КТУ в системах материального стимулирова-

ния. 
38. Аспекты участия правительства и юридические аспекты 

проблемы компенсации. 
39. Государство как сторона трудовых отношений. 
40. Дискриминация в оплате. 
41. Разрывы в ставках зарплаты. 
42. Сопоставимая ценность. 
43. Организационная культура как социально-экономическое 

мотивационное «поле» организации. 
44. «Выращивание» корпоративной культуры в организации. 
45. Мотивация и стимулирование труда в условиях различных 

организационных культур. 
46. Диагностика мотивационной среды компании. 
47. Мотивационный профиль и выбор мотивирующих меро-

приятий. 
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48. Выявление сегментированных или общекорпоративных мо-
тиваторов. 

49. Мотивирующая форма приема персонала; выявление моти-
ваторов кандидата на стадии приема. 

50. Мотивация сотрудника в период адаптации. 
51. Увольнение и мотивация работников. 
52. Мотивация лояльности персонала. 
53. Признаки лояльности персонала, их формирование и раз-

витие. 
54. Корпоративные мотиваторы. 
55. Разработка положения об оплате труда персонала. 
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