
1 
 

Министерство образования и науки Российской Федерации 

«Южно-Уральский государственный университет» 

 Юридический институт 

Кафедра «Трудовое, социальное право и правоведение» 

 

 

ДОПУСТИТЬ К ЗАЩИТЕ 

Зав.кафедрой ТиСПиП 

к.ю.н., доцент 

Г.Х. Шафикова 

_____________________ 2017 г. 

 

 

 

 

 

ВЫПУСКНАЯ КВАЛИФИКАЦИОННАЯ РАБОТА 

 

СИСТЕМА СТИМУЛИРОВАНИЯ ПЕРСОНАЛА И ЗАТРАТЫ НА ПЕРСОНАЛ В 

РОССИЙСКИХ И ЗАРУБЕЖНЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ 

ЮУрГУ – 40.04.01. Ю – 014 – 1769 – 160   

 

Научный руководитель выпускной  

квалификационной работы  

профессор, д.и.н. 

Н.В. Коршунова  

______________2017 г. 

 

Автор выпускной 

 квалификационной работы 

 студент группы  Юм –339  

А.Р. Ахметова 

                                                                                                _____________2017 г. 

  

Нормоконтролер 

доцент кафедры 

Э.М. Филиппова  

                                                                                              ______________2017 г. 

 

 

 

 

Челябинск 2017 



2 
 

ОГЛАВЛЕНИЕ 

 

Введение ....................................................................................................................... 6 

Глава 1 Теоретические аспекты системы стимулирования труда персонала ..... 10 

1.1 Понятие и сущность стимулирования труда персонала .............................. 10 

1.2 Способы стимулирования труда персонала .................................................. 18 

Глава 2 Общая характеристика системы стимулирования труда персонала в 

российских и зарубежных организациях ................................................................ 39 

2.1 Особенности развития системы стимулирования труда персонала в 

российских организациях ...................................................................................... 39 

2.2 Передовой опыт развития системы стимулирования труда персонала в 

зарубежных органихациях .................................................................................... 49 

Глава 3 Методологические основы управления затратами в организации ......... 57 

3.1 Общая характеристика понятия затрат на персонал, и их классификация 57 

3.2 Основы управления затратами на предприятиях ......................................... 67 

Заключение ................................................................................................................ 81 

Библиографический список...................................................................................... 84 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 
 

ВВЕДЕНИЕ 

 

В современном мире большое значение стало уделяться такому направлению 

деятельности организации как управление персоналом.  

На сегодняшний день рыночная экономика России ставит компании перед 

важностью покорять новые вершины, осваивать новые экономические отношения, 

вносить существенные изменения в сферу организации управления, в систему 

контроля всех сфер деятельности хозяйствующих субъектов. Данные условия 

позволяют организациям самостоятельно выбирать направления своей 

деятельности как в отношении экономической сферы, приносящей прибыль, так и 

в управлении человеческими ресурсами. Именно человеческие ресурсы, по 

мнению многих специалистов играют ключевую роль в успешном развитии 

бизнеса. 

Работа с персоналом это одна из важнейших функций управления. Поэтому 

современные руководители стараются создать трудоспособные и мотивированные 

команды союзников. И благодаря этому, ключевым фактором всей системы 

управления персоналом является грамотное стимулирование труда сотрудников. 

Одной из проблем является большое количество понятий, применяющихся в 

этой области. Особенно часто используются такие формулировки как: 

«мотивирование», «стимулирование», «наказание и поощрение», «побуждение», 

«подкрепление». 

Если посмотреть с точки зрения психологии, то мотивирование – это так 

называемый порыв к активной трудовой деятельности, которое основано на 

удовлетворении важнейших для человека потребностей, а стимулирование – это 

система материальных и нематериальных вознаграждений за труд.  

Практики же в этой области, в частности менеджеры используют оба этих 

понятия. Для одних – это синонимы, а для других мотивирование является 

функцией управления, одним из средств осуществления, которого является 

стимулирование.  
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Стимулирование труда персонала  – это комплекс мер направленных побудить 

человека не просто работать, а работать качественно, тем самым приносить 

пользу не только организации, но и самому себе.  Для этого необходимо создать 

систему побудительных мотивов, за счет которых можно воздействовать на 

поведение и мотивы сотрудников организации, направляя их поведение в нужное 

для организации направление. Если работа, которую они выполняют будет 

максимально удовлетворять потребности персонала, то можно с уверенностью 

рассчитывать на то, что они будут старательно и качественно выполнять эту 

работу, внося свой вклад в благополучное функционирование организации. 

В России вопросам стимулирования труда персонала, отводится не так много 

места нежели в зарубежных организациях так, как большинство предприятий 

нашей страны применяют систему стимулирования, основанную лишь на 

материальном поощрении, если опираться на Трудовой кодекс РФ, то основным 

материальным стимулом является заработная плата и система премирования, но 

на практике видно, что это не так эффективно влияет на труд работников, как 

нематериальные способы поощрения. В нашей стране до сих пор остались 

отголоски советского коммунизма, а внедрение инновационного зарубежного 

опыта используют лишь единицы отечественных предприятий. 

Достижение целей и задач, поставленных политикой в области 

стимулирования труда персонала, требует инвестирования значительных средств 

как в сами человеческие ресурсы, так и в развитие кадровых служб, служб 

управления персоналом, отвечающих за реализацию политики, принятой в той 

или иной организации. Таким образом затраты на персонал выступают 

инструментом осуществления политики управления человеческими ресурсами.  

Затраты на персонал организации – общепризнанный для стран с рыночной 

экономикой показатель, который в себя включает совокупность расходов, 

связанных с привлечением, вознаграждением, стимулированием, решением 

социальных проблем, организацией работы и улучшением условий труда 

персонала. 
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И благодаря этому большое значение уделяется такому направлению как 

управление затратами на персонал. 

Актуальность выбранной темы обусловлена тем, что становление современной 

рыночной экономики требует создания адекватного механизма мотивации и 

стимулирования труда. В настоящее время для качественной и успешной 

деятельности организации требуются ответственные и инициативные работники. 

Использование традиционных способов материального стимулирования не может 

в полном объеме удовлетворить эти качества работников. Требуется активное 

внедрение методов стимулирования труда персонала которые бы отвечали именно 

целям и задачам конкретного предприятия, руководители организации должны 

найти свой собственный комплекс мер, которые лучше подойдут их коллективу, 

также стоит применять инновационный опыт стимулирования труда персонала 

используемый в зарубежных странах. Именно те работники, которые понимают 

смысл своей деятельности и всеми способами стараются воплотить цели 

организации могут рассчитывать на получение высоких результатов как личных, 

так и организации в целом. А это в свою очередь ведет к эффективному 

управлению затратами на предприятии. 

Объектом исследования являются правовые и социальные механизмы 

стимулирования персонала в России и за рубежом. 

Предметом исследования – анализ механизмов стимулирования персонала и 

затраты на персонал в России и зарубежных странах. 

Целью данной работы является изучение особенностей системы 

стимулирования труда персонала, а также анализ основных затрат на персонал. 

Для достижения поставленной цели нужно решить следующие задачи: 

1. Раскрыть понятие и сущность стимулирования труда персонала. 

2. Рассмотреть способы стимулирования труда персонала. 

3. Исследовать развитие системы стимулирования труда персонала в 

Российских организациях 
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4. Изучить передовой опыт развития системы стимулирования труда 

персонала в зарубежных организациях 

5. Рассмотреть понятия затрат на персонал, и их классификацию. 

6. Изучить основы управления затратами на предприятиях. 

      В процессе подготовки работы были использованы труды известных 

зарубежных и отечественных ученых, занимающихся проблемами мотивации и 

стимулирования трудовой деятельности, а также проблемами управления 

затратами на персонал в частности, таких авторов, как А.А.Шлихтер, Р.Дафт,   

И.С. Варданян, Х. Хекхаузен, С.С. Шишмакова, Б.Ю. Сербиновский,                 

Л.И. Лукичева, В.П. Галенко, В.С.Магун,  П.М.Якобсон и др. 
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1 ТЕОРЕТИКО – МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

ПЕРСОНАЛА 

1.1 Понятие и сущность стимулирования персонала 

 

В современное время человеческие ресурсы играют более важную роль в 

развитии экономики, чем материальные ресурсы. Работа с персоналом – одна из 

основных задач управления. В ходе трудовой деятельности человеческая энергия 

переходит в конкретное поведение, ожидаемым результатом которого являются 

эффективные слаженные действия работников, которые реализуют планы 

организации. В действие вступают организационные механизмы, двигают 

персонал (отдельного человека, группу или коллектив) к деятельности для 

достижения поставленных целей организацией. Данные действия осуществляет 

субъект управления (государство, органы управления организацией, конкретный 

руководитель и т.д.), приводя тем самым в действие процесс формирования 

мотивов труда – стимулирование трудовой деятельности. 
1
 

Стимулирование работников занимает одно из главных мест в управлении 

персоналом, так как определяет его поведение. Ориентированность работников на 

достижение целей организации является важной задачей руководства, а 

обеспечить ее реализацию можно, только с помощью эффективной системы 

стимулирования. Для этого необходимо создать в организации систему 

побудительных мотивов, благодаря которым можно воздействовать на поведение 

и мотивы работников организации, направляя их поведение в нужное для 

организации направление. Если выполняемая работа будет максимально 

удовлетворять потребности персонала, то можно с уверенностью рассчитывать на 

то, что они будут стараться выполнять эту работу более осознанно, качественно,  

 

                                                           

 
1
Манаев, В. А. Стимулирование персонала на малых предприятиях // Человек и труд – 2010 – 

№ 1– С. 37-38. 
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внося свой вклад в благополучное функционирование организации. 
2
 

Понятие «стимулирование труда» в социальных науках определяет 

целенаправленное воздействие на социальный объект, обеспечивающее 

поддержание его определенного состояния. Поэтому, «стимулирование труда – 

это целенаправленное или нецеленаправленное воздействие на конкретного 

человека, или группу людей с целью поддержания определенного уровня их 

трудового поведения, прежде всего меры трудовой активности. При 

стимулировании побуждение к труду происходит с помощью удовлетворения 

потребностей человека, что является наградой за трудовые усилия».
3
 

По мнению российских исследователей, Травина В.В. и Дятлова В.А. 

стимулирование – это применение по отношению к человеку стимулов для 

воздействия на его усилия, старания, целеустремленность в деле решения задач, 

которые стоят перед организацией и включения конкретных мотивов.
4
 

Стимулирование подразумевает наличие у органов управления набора благ, 

которые в должной степени способны удовлетворить важные в настоящее время 

потребности работника и применять их в качестве вознаграждения за успешное 

воплощение трудовых функций. Система стимулирования труда как бы вырастает 

из административно – правовых методов управления, но не подменяет их. 

Стимулирование труда эффективно только тогда, когда органы управления 

способны достигать и поддерживать тот уровень работы, за который они 

осуществляют оплату. Цель стимулирования – не побудить человека работать, а 

побудить его делать лучше (больше) то, что обусловлено трудовыми 

отношениями. Стимулирование отношения работника к труду – это направленное 

воздействие на личность работника, на его сознание, обеспечивающее у него 

                                                           

 
2
Старобинский Э.Е. Как управлять персоналом – М.: АО Бизнес-школа Интел-синтез, 2008 – С. 

34. 
3
 Там же – С. 34. 

4
 Волгин Н.А. Управление персоналом в условиях рыночной экономики. – М.: Банки и биржи, 

2008 – С.187. 
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желание к достижению высоких результатов труда, уважительное отношение к 

нему. 
5
 

Стимулирование работников на предприятии занимает одно из центральных 

мест в управлении персоналом, поскольку она выступает непосредственной 

причиной их поведения.  

Стимулы трудовой деятельности служат лишь отражением внешней среды, в 

которой формируется система мотивов человеческой деятельности. Они в 

точности, как и потребности, ценности и интересы человека встраиваются в 

механизм мотивации его трудовой деятельности.
6
 

Механизм управления поведением персонала через стимулирование основан 

на комплексном применении следующих составляющих: цели и задачи системы, 

стратегия и политика организации в области стимулирования и оплаты труда, 

принципы стимулирования и оплаты труда, функции, структура, технология 

формирования системы стимулирования и оплаты труда. 

Для создания качественной и продуктивной системы стимулирования 

персонала, нужно четко обозначить ее основные цели – к каким конкретным 

целям, результатам стремится организация и какие действия персонала она 

собирается стимулировать.
7
 

Главная цель системы стимулирования труда работников – обеспечение 

достижения целей организации с помощью привлечения и сохранения 

профессионально подготовленного персонала, и в первую очередь, с помощью 

эффективной и мощной мотивации, сформированной на основе комплексного 

стимулирования, являющегося предметом интереса для всех групп персонала 

организации. В первую очередь это значит вознаграждение работников в 

соответствии с их ценностью для организации, измеренной посредством их 

                                                           
5 Гуренко В. Т. Ведущие мотивы и психические законы  – М.: Просвещение, 2006 – С. 238. 
6
 Одегов Ю.Г., Маусов Н.К., Куланов М.Н. Эффективность системы управления персоналом – 

М.: Рос.экон. акад. – 2008 – С.174. 
7
 Базарова Т.Ю., Еремина Б.Л. Управление персоналом – М.: Юнити, 2008 – С.234. 
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текущего и потенциального вклада в результаты организации. Это так же означает 

признание того, что люди имеют свои конкретные потребности и цели, и что 

организация может развиваться только в том случае если вознаграждение и 

заложенные в его основу стимулы будут соответствовать социальным, 

психологическим и профессиональным характеристикам персонала организации. 

Главная цель системы стимулирования персонала включает в себя следующие 

подцели: 

– система стимулирования труда должна быть конкурентоспособной, для того 

чтобы иметь возможность привлекать в организацию работников, которые нужны 

для успешного воплощения целей организации; 

– сохранение сотрудников организации, т.е. организация должна создавать 

такие условия труда, должный уровень заработной платы, чтобы не было оттока 

кадров; 

– поддержание высокого уровня заинтересованности персонала в достижении 

целей организации; 

– уровень оплаты труда и предоставляемых льгот должен соответствовать 

тому вкладу, который работник вносит в работу организации. 

Цели формирования системы стимулирования достигаются путем решения 

следующих задач: 

– подведения фундамента под организационные ценности, главным образом 

касающиеся осуществления, командной работы и качества деятельности 

организации в целом; 

– обеспечения правильного состава и уровней стимулирования, 

предоставляемого в соответствии с организационной культурой потребностями 

организации и потребностями персонала; 

– развитие жесткой ориентации на достижение высоких уровней 

эффективности во всей организации; 

– ориентация на те типы поведения, которые будут вознаграждаться, и на то, 

каким образом это будет происходить. 
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Опираясь на стратегию развития организации формируется стратегия 

стимулирования и оплаты труда персонала. 

Стратегия определяет направленность системы стимулирования труда, которая 

нужна для обеспечения непрерывности в привлечении, мотивации и сохранения 

ответственных и компетентных кадров, которые необходимы для выполнения 

миссии и целей организации. Эти стратегии направлены на решение 

долгосрочных проблем, касающихся того, как требуется вознаграждать персонал 

организации. Являясь декларациями о намерении, они представляют собой основу 

для решения того, как система стимулирования труда может способствовать 

достижению целей организации и как следует управлять этой системой.
8
 

Цель стратегий системы стимулирования труда – достижение и закрепление 

постоянных конкурентных преимуществ. Эти цели достигаются путем развития и 

подкрепления высочайшего уровня исполнения, который основан на 

инновационной инициативе, чтобы отвечать требованиям динамики рынка. К 

тому же, стратегии обязаны соответствовать и поддерживать корпоративные 

ценности и убеждения организации.
9
 

Значимым аспектом формирования системы стимулирования труда персонала 

являются принципы:  

Доступность. Каждый конкретный стимул должен быть доступен для всех 

работников. Условия стимулирования должны быть понятными и 

демократичными. 

Ощутимость. Имеется некоторый порог действенности стимула, который 

имеет существенные различия в различных коллективах. Это важно учитывать 

при определении нижнего порога стимула. 

Постепенность. Материальные стимулы склонны к постоянной коррекции в 

сторону повышения, что важно учитывать, но резко завышенное вознаграждение, 

                                                           
8 Арутюнов В.В., Волынский И.В. Управление персоналом – Ростов-на-Дону: Феникс, 2004 – 

С.448. 
9 Бондаренко В. В. Менеджмент организации. Введение в специальность: учебное пособие для вузов– 

М.: КноРус , 2010 – С. 232. 
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не подтвержденное впоследствии, негативно скажется на мотивации работника в 

связи с формированием ожидания повышенного вознаграждения и 

возникновением нового нижнего порога стимула, который устраивал бы 

работника. 

Минимизация разрыва между результатом труда и его оплатой. К примеру, 

переход на еженедельную оплату труда. Следование этому принципу позволяет 

снизить уровень вознаграждения, т.к. действует принцип «Лучше меньше, но 

сразу». Учащение вознаграждения, его четкая связь с результатом труда – это 

сильный мотиватор. 

Сочетание моральных и материальных стимулов. И те, и другие факторы 

одинаково сильны по своему воздействию. Это зависит от места, времени и 

субъекта воздействия этих факторов. Таким образом необходимо разумно 

сочетать эти виды стимулов с учетом их целенаправленного действия на 

конкретного работника. 

Сочетание стимулов и антистимулов. Необходимо их разумное сочетание. В 

экономически развитых странах преобладает переход от антистимулов (страх 

перед потерей работы, штрафы) к стимулам. Это зависит от традиций, 

сложившихся в обществе, коллективе, взглядов, нравов.
10

 

Таким образом, стимулирование труда в настоящее время, является значимым 

элементом управления персоналом организации. Стимулирование есть способ 

управления поведением социальных систем различного иерархического уровня, 

который является одним из методов мотивации трудового поведения объектов 

управления. 

Стимулирование предполагает создание такой внешней ситуации, которая 

побуждает личность или коллектив к действиям, соответствующим поставленным 

целям. При этом личности сами выбирают именно эти действия, поскольку 

предприятие создаются все необходимые и достаточные условия. Улучшение 

                                                           
10

 Галенко В.П., Страхова О.А., Файбушевич С.И. Управление персоналом и эффективность 

предприятий– Спб.: Питер, 2005 – С.429. 
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показателей труда влечет за собой повышение степени удовлетворения каких-

либо потребностей объекта, а ухудшение показателей грозит снижением полноты 

их удовлетворения. 

Прямого произвола со стороны субъекта управления здесь нет, так как объект 

управления может осуществлять самостоятельно выбор линии поведения. Любой 

выбор предполагает наличие альтернатив и их оценку на основе собственных 

предпочтений. Четко разработанный процесс стимулирования позволяет 

трудовым коллективам длительный период времени эффективно 

функционировать без вмешательства субъекта управления. 

Стимулирование как способ управления предполагает необходимость учета 

интересов личности, трудового коллектива, степени их удовлетворения, так как 

именно потребности являются важнейшим фактором поведения социальных 

систем.
11

 

Выполнение объектом управления в стимулирующих ситуациях определенных 

расчетов свидетельствует о том, что механизм стимулирования основан на 

прямом обмене (симметричном, эквивалентном и гарантированном). 

Симметричность проявляется тогда, когда при наличии договора на оплату не 

безвозмездного труда усилия одной из сторон предполагают компенсирующие 

действия другой. Эквивалентность означает наличие устраивающего обе стороны 

договорного соотношения между действием и вознаграждением (взыскание). 

Гарантированность требует от обеих сторон неукоснительного соблюдения 

обязанностей в отношении друг друга.
12

 

Таким образом основной целью системы стимулирования труда персонала 

является не только способность побудить человека работать, а побудить его 

делать лучше, качественнее и больше того, что обусловлено трудовыми 

отношениями. В этом случае система стимулирования показана как совокупность 

                                                           
11 Загоруйко И., Федоров В. Как управлять персоналом коммерческой организации // Человек и 

труд – 2008 – №1 – С.101-106. 
12 Лукичева Л.И. Управление персоналом – М.: Омега-Л, 2006 – С.264.  
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поощрений, требований и наказаний, которые направлены на формирование 

причинно-следственных связей между тем что совершил работник, оценкой его 

результата и вознаграждением. Формирование системы стимулирования труда 

персонала тесно связано с учетом отношения работников к разнообразным 

благам, которые предлагает организация, с их личными особенностями, 

ценностями, уровнем образования, ситуацией в личной жизни, социальными 

условиями, в которых находится человек, с социально-психологическими 

условиями и стилем руководства в коллективе. 

Основные направления стимулирования персонала – материальное 

(организация оплаты труда, социальный пакет и т.д.) и нематериальное 

(моральное, стимулированием личным временем и т.д.). И в этом смысле стимулы 

являются составляющими системы определенных мер в распределительном 

механизме, действующем в организации. 

Системе мотивов и стимулов труда следует опираться на конкретную базу 

(нормативы трудовой деятельности). Вступление работника в трудовые 

отношения подразумевает то, что он за оговоренное вознаграждение обязан 

выполнять конкретные обязанности, которые подразумевает трудовой договор. 

Здесь находится сфера контролируемой деятельности, в которой работают 

мотивы избегания, связанные со страхом быть наказанным за неисполнение своих 

трудовых обязанностей. Это может быть потеря материальных благ. Поэтому 

работник должен знать, какие конкретные требования к нему предъявляют, какое 

за это вознаграждение он получит и какие санкции его ждут за нарушение этих 

требований. 

Поэтому система стимулирования труда как бы вырастает из 

административных методов управления, но не заменяет их. Стимулирование 

труда эффективно лишь в том случае, когда органы управления в силах 

поддерживать тот уровень работы, за который платят. 

Исходя из вышесказанного нужно отметить стимулирование труда персонала 

это одна из важнейших функций управления. От эффективности системы 
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стимулирования будут зависеть текучесть кадров и результативность 

деятельности всей организации. И поэтому необходима тщательная проработка 

системы стимулирования с учетом индивидуальных особенностей каждого 

конкретного предприятия. Нужно быть готовым к тому, что это трудоемкий 

процесс, который потребует немалого времени.  

 

1.1 Способы стимулирования персонала 

 

      Стимулирование персонала является основой результативной 

производительности труда. От правильного подхода к системе стимулирования 

зависит труд персонала, а, значит, и прибыль организации в целом.  

Некоторые специалисты в области стимулирования персонала считают 

нужным выделить как можно больше подвидов стимулирования, подчеркивая 

разнообразие мотивов, а другие специалисты, наоборот акцентируют внимание 

только на двух больших видах – материальное и нематериальное 

стимулирование.
13

 

     Материальное стимулирование играет значимую роль, так как достаточная 

оплата труда дает персоналу в достаточной мере использовать свой физический и 

умственный потенциал в ходе исполнения, возложенных на него обязанностей. В 

развитых странах обширно используются различные методы материального 

поощрения персонала и стимулирования высоких показателей его трудовой 

активности. Наиболее важно учитывать ситуацию, по средством которой 

материальное стимулирование осуществляется, и пытаться избегать 

преувеличения его возможностей, так как человек по своей природе имеет 

достаточно неоднозначную систему потребностей, интересов, приоритетов и 

целей. Материальное стимулирование имеет два основных вида, опираясь 

предмет потребности. 

                                                           
13 Кондратьев О. В., Мелихов Ю. Е., Снежинская М. В. Мотивация персонала – М.: ОМЕГА – Л, 

2007– С.216. 
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1. Основное экономическое стимулирование: зарплата, премии, 

депремирование, штрафы и др. 

2. Дополнительное экономическое стимулирование: постоянная оплата 

питания, медицинское обслуживание, медицинская страховка, оплата за обучение 

и др.
14

 

Человека нужно стимулировать на высокую самоотдачу. Одним из таких 

способов выступает материальное стимулирование. При этом важно учитывать, 

насколько трудовые ресурсы работника обеспечены психологически –

материальным вознаграждением. Т. е. формируются необходимые предпосылки 

для психологической настроенности сотрудников на рабочие процессы. Исходной 

базой настроенности являются различные варианты оплаты труда. Показатели, на 

основании которых выплачивается премия - объем реализации продукции, 

прибыль, величина издержек, рост курса акций компании, повышение качества, 

эффективное использование оборудования (отсутствие его простоев, поломок, 

высокая производительность, своевременный и качественный ремонт и т.п.), 

высокое качество продукции и работы (сокращение числа рекламаций, потерь от 

брака и переделок, повышение надежности, улучшение потребительских свойств 

продукции), экономное расходование ресурсов (материальных, трудовых, 

энергетических, финансовых), снижение себестоимости.
15

 

Критерии распределения вознаграждения между сотрудниками могут быть 

различными: пропорционально базовому окладу, поровну, пропорционально 

числу отработанных в течение периода дней, с учетом стажа работы и т.д., в 

зависимости от того, что хочет поощрить организация - солидарность, лояльность, 

преданность, дисциплинированность, квалификацию. При любом варианте 

распределения этот вид вознаграждения сможет достичь своей цели (соединения 

материальных интересов каждого работника с финансовыми интересами 

                                                           
14Добролюбов Е.А. Система материального и нематериального стимулирования (мотивации) 

персонала // Банковские технологии – 2002 –№3 – С. 41-44. 
15

Домбровская И.Т. Как построить систему премирования // Справочник по управлению 

персоналом – 2004 – №8 – С. 14-17. 
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компании, ориентации последнего на достижение стоящих перед организацией 

задач) при соблюдении двух условий: значимости размера вознаграждения для 

работника и понимании каждым работником того, за что он получает 

вознаграждение и как определяется его размер. 

Для начала нужно разграничить понятия, которые используются в 

современном законодательстве РФ в отношении материального вознаграждения 

работников. Положения Трудового кодекса трактуют понятие заработной платы 

(ч. 1 ст. 129 ТК РФ). Смотря на него, можно выделить следующие три 

составляющие заработной платы, которые отличаются по своим целям, 

содержанию и основаниям начисления: 

– вознаграждение за труд в зависимости от квалификации работника, 

сложности, количества, качества и условий выполняемой работы; 

– компенсационные выплаты; 

– стимулирующие выплаты. 

Нужно понимать, что компенсационные выплаты, которые относятся к 

заработной плате отличаются от компенсационных выплат, которые обговорены в 

главе 23 Трудового кодекса Российской Федерации, которые не являются 

заработной платой. К таким выплатам относятся денежные выплаты, цель 

которых возместить работникам затраты по исполнению их трудовых 

обязанностей, предусмотренных Трудовым кодексом и иными федеральными 

законами (ст. 164 ТК РФ). 
16

 

К основным случаям предоставления гарантий и компенсаций работникам 

относятся (ст. 165 ТК РФ): 

– направление в служебные командировки; 

– переезд на работу в другую местность; 

– исполнение государственных или общественных обязанностей; 

– совмещение работы с получением образования; 

                                                           
16

 Трудовой кодекс Российской Федерации от 30 декабря  2001г. № 197 – ФЗ // Российская 

газета – 2001 – 31декабря. 

http://base.garant.ru/12125268/
http://base.garant.ru/12125268/20/#block_12902
http://base.garant.ru/12125268/23/#block_164
http://base.garant.ru/12125268/23/#block_165
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– вынужденное прекращение работы не по вине работника; 

– предоставление ежегодного оплачиваемого отпуска; 

– другие случаи. 

К компенсационным выплатам, являющимся частью заработной платы, 

относятся доплаты и надбавки компенсационного характера, в том числе за 

работу в условиях, отклоняющихся от нормальных, работу в особых 

климатических условиях и на территориях, подвергшихся радиоактивному 

загрязнению (ч. 1 ст. 129 ТК РФ). 

К компенсационным также следует относить следующие виды доплат: 

1. Доплаты за условия труда, отклоняющиеся от нормальных: 

– за работу во вредных, особо вредных, тяжелых и особо тяжелых 

условиях труда; 

– работу в ночное время; 

– интенсивность труда и т.д. 

2. Доплаты и надбавки, связанные с особым характером выполнения работы: 

– за многосменный режим работы; 

– выполнение монтажных, наладочных и строительных работ; 

– подвижной и разъездной характер работы; 

– вахтовый метод работы; 

– ненормированный рабочий день; 

– полевое довольствие и т.д. 

3. Прочие доплаты, общие для всех сфер трудовой деятельности: 

– за работу в выходные и праздничные дни; 

– работу в сверхурочное время; 

– при невыполнении норм выработки, изготовлении бракованной 

продукции не по вине работника; 

– несовершеннолетним работникам в связи с сокращенной 

продолжительностью рабочего времени и др.; 

http://base.garant.ru/12125268/20/#block_12902
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– доплата до среднего заработка в условиях, предусмотренных 

законодательством; 

– за многосменный режим работы; 

– за работу по графику с разделением дня на части с перерывами не 

менее двух часов. 

Размер компенсационных выплат работодатель в праве установить по своему 

усмотрению, но его размер не должен опускаться ниже, предусмотренных 

законодательством РФ. Компенсации могут не облагаться НДФЛ, но только в том 

случае и в тех пределах, в которых они предусмотрены локальным нормативным 

актом организации, регулирующим оплату труда и данных выплат, а также если 

они относятся к выплатам, которые не подлежат налогообложению в 

соответствии с Налоговым кодексом (п. 3 ст. 217 НК РФ). 

Стимулирующие выплаты определены как «доплаты и надбавки 

стимулирующего характера, премии и иные поощрительные выплаты» (ч. 1 ст. 

129 ТК РФ). Нужно пометить что данные выплаты не зависят от 

законодательства, их рамки не определены, они устанавливаются самим 

работодателем в соответствии с коллективными договорами и иными локальными 

нормативными актами. 

К доплатам и надбавкам стимулирующего характера следует отнести доплаты: 

– за высокую квалификацию; 

– профессиональное мастерство; 

–  работу с меньшей численностью работников; 

– выслугу лет; 

– ученую степень или звание и др. 

Данные выплаты производятся ежемесячно при наличии соответствующего 

основания.
17
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 Трудовой кодекс Российской Федерации от 30 декабря  2001г. № 197 – ФЗ // Российская 

газета – 2001 – 31декабря. 
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В качестве поощрения за труд работнику выплачивают премию, она в свою 

очередь является частью заработной платы. Отличие премии от стимулирующих 

доплат и надбавок состоит в следующем: посредством вознаграждения за труд 

(тарифных ставок, окладов), доплат и надбавок работодатель акцентирует 

внимание на основных показателях трудовых затрат, а посредством премий – 

дополнительные показатели труда, а именно его результаты (выполнение и 

перевыполнение норм выработки, плановых заданий, повышение качества, 

экономия материалов и др.). 

Премии можно разделить на две подгруппы: 

1. текущее премирование – премии по результатам работы за расчетный 

период: месяц, квартал, год, а также за периоды иной продолжительности в 

зависимости от специфики производства и труда; 

2. единовременные премии – за качественное и оперативное выполнение 

особо важных заданий, за многолетний добросовестный труд в связи с 

юбилейными датами, выходом на пенсию и т.д. 

Большинство организаций, которые используют премиальную систему, не 

могут обеспечить соблюдение данных условий, что приводит к тому, что премии 

теряют свой первоначальный смысл.
18

 

Практикой выработаны правила материального поощрения персонала, 

основанные на единстве материальных и моральных стимулов при 

доминировании материальных: 

1. Системы материального стимулирования должны быть просты и понятны 

каждому работнику. 

2. Системы должны быть гибкими, давать возможность сразу же поощрять 

успехи работников. 

3. Размеры поощрения должны быть экономически и психологически 

изложены (больше и реже; чаще, но меньше). 

                                                           
18

Баянова О. Организация материального стимулирования в условиях рыночных отношений// 

Нормирование и оплата труда в сельском хозяйстве. – 2012 – №12 – С.17–23.  
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4. Поощрение персонала важно организовать так, чтобы каждый работник их 

правильно воспринимал 

5. Системы поощрений должны формировать у работников ощущение 

справедливости материальных вознаграждений. 

6. Системы поощрений обязана способствовать повышению 

заинтересованности работников в улучшении не только личных показателей, но и 

командной работы в целом. 

7. Работники должны видеть четкую связь между результатами своей работы и 

деятельностью организации (к чему могут привести ошибки сотрудников и к чему 

ведут успехи каждого из них).  

Важным является решить сколько раз (ежемесячно, ежеквартально) будет 

выплачиваться денежное поощрение не зависимо от заработной платы и каков 

будет его размер. Несмотря на простоту и очевидность перечисленных 

требований,  не стоит ими пренебрегать. Как показывает практика, отступление от 

этих требований ведет к нестабильности в коллективе и оказывает сильный 

демотивирующий эффект. Чаще всего это отражается на производительности 

труда сотрудников.
19

 

Косвенное материальное стимулирование (социальный пакет) – это оплата 

питания сотрудников (полная или частичная), оплата (или предоставление) 

транспорта, дополнительных услуг (медицинская страховка, абонемент в 

спортивный клуб и т. д.). Важно при проектировании состава социального пакета 

целесообразно учитывать мотивационную направленность сотрудников: если 

одного работника наилучшим образом будут мотивировать косвенные 

материальные стимулы, подчеркивающие его статус (служебный автомобиль, 

телефон и др.), то для другого более ценными будут стимулы, направленные на 

его развитие (например, оплата обучения). Материальное поощрение является 

частью расходов компании, которыми необходимо управлять. К тому же не 
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Бодрова О. Мотивация и материальное стимулирование руководителей // Справочник по 

управлению персоналом – 2009 – N 5 – С. 32- 35. 
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должно возникнуть такой ситуации, когда сотрудники отдельного подразделения 

будут получать премию при убыточной работе компании в целом. Введению той 

или иной системы премирования предшествует тщательный экономический 

анализ. Определяющим фактором при решении вопроса о введении системы 

премирования является оценка ее влияния на снижение издержек производства, 

увеличение массы прибыли, рост производительности труда. В ходе обоснования 

системы определяется круг премируемых, количество и характер показателей 

(факторов) премирования, порядок их учета и оценки, размеры премий. Все это 

находит отражение в коллективном договоре и/или специальном положении о 

премировании, являющемся приложением к нему.  

Повременно-премиальная система оплаты труда, теоретически, должна 

отражать квалификацию самомотивированного персонала. Используется обычно 

из других соображений – максимальной простоты расчетов. Как вариант, 

применяется нерегулярная премия, начисляемая по более или менее 

формализованным признакам. Повременно-премиальная система довольно 

статична. В большинстве случаев работник, «добравшийся» до определенного 

оклада, получает его вне зависимости от интенсивности и качества работы. 

Амбициозные сотрудники, видящие для себя перспективы роста, будут при этом 

самостоятельно ставить себе «высокую планку». Основная же масса предпочтет 

комфортный режим работы. Не имея отрицательной составляющей в шкале 

стимулирования, повременная система оплаты труда требует дополнительного 

управления для повышения производительности труда. Повременная система 

оплаты труда удовлетворительно работает на предприятиях с низкой динамикой 

рынка и традиционно стабильной культурой труда, применяется для оплаты труда 

руководителей, специалистов, служащих, так как их функциональную 

деятельность невозможно нормировать. 

Любая перестройка системы заработных плат – серьезное мероприятие, 

оказывающее на персонал мощное воздействие. Как правило, на первом этапе это 

воздействие негативно.  
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При грамотном внедрении хорошо разработанной системы (с многократными 

объяснениями, как именно в новых условиях можно добиться повышения 

вознаграждения, с «пробным прогоном» и компенсационными выплатами, 

квалифицированный персонал становится активным сторонником изменений, а 

менее дееспособный – пассивным противником, вынужденным тем не менее, 

работать по новым правилам. 

Однако в премировании есть свои недостатки. Первый недостаток – это 

краткосрочная направленность премии. Премия, как правило, выплачивается 

работнику по результатам работы за короткий период времени, максимум один 

год. Соответственно работа сотрудника направлена на получение краткосрочных 

результатов. В определенных случаях краткосрочная выгода может привести к 

потерям в долгосрочной перспективе. 

Премии, входящие в систему оплаты труда, необходимо отличать от премий, 

которые являются иным видом поощрения работника за добросовестный труд 

наряду с благодарностью, награждением ценным подарком и т. п. (ст. 191 ТК РФ). 

Такие премии, как правило, являются единовременными выплатами, которые 

работодатель применяет за высокие достижения в труде, к профессиональным 

праздникам и в других случаях.  

Единовременные (разовые) премии обычно выплачиваются работникам за 

повышение производительности труда, за многолетний добросовестный труд, за 

улучшение качества продукции, за новаторство в труде, за безупречное 

исполнение трудовых обязанностей, а также за другие трудовые достижения, 

предусмотренные правилами внутреннего распорядка или коллективным 

договором. 
20

 

Премии, не предусмотренные системой оплаты труда, выплачиваются, как 

правило, нерегулярно и зачастую вне связи с конкретными достижениями в труде 

по одностороннему усмотрению работодателя. Выплата подобных премий 
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Бекирова С.З., Берг Л.В. Материальное стимулирование управленческого труда – Краснодар: 

Просвещение – Юг, 2004 – С.203. 
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является правом, а не обязанностью работодателя, поэтому условия их выплаты 

определяются им самостоятельно, не требуют заранее формализованного 

основания и не подлежат судебной защите. Этот вид премий при подсчете 

среднего заработка не учитывается. 

Наряду с премиями стимулирующий характер могут носить также различные 

доплаты и надбавки. На практике широкое применение получили локальные 

стимулирующие выплаты: надбавки за профессиональное мастерство, доплаты за 

определенные достижения в труде, вознаграждение по итогам работы за год и др. 

Трудовое законодательство не проводит четкого разграничения понятий 

«доплата» и «надбавка». Мы можем лишь предположить, что, исходя из 

первоначального замысла, который вкладывался в понятие доплаты и надбавки, 

они могут быть определены следующим образом: 

– доплаты – это выплаты, предоставляемые работникам в денежной форме, 

целью которых является компенсировать воздействие на работника 

неблагоприятных факторов (сменная работа, интенсивность труда, вредные 

условия труда, сезонность и др.); 

– надбавки – денежные выплаты, носящие поощрительный характер, которые 

призваны стимулировать работника к высокопроизводительному труду.
21

 

Стимулирующие доплаты и надбавки в отличие от премий носят постоянный 

характер и выплачиваются не за будущие, требующие оценки достижения, а за 

уже достигнутые результаты и индивидуальные качества работника, 

обеспечивающие высокую результативность его работы. К их числу относятся 

надбавки и доплаты за высокие достижения в труде, непрерывный стаж работы в 

организации (или в отрасли), высокое качество работы, выполнение особо 

сложной работы, профессиональное мастерство. Эти стимулирующие выплаты, 

так же как и премии, входящие в систему оплаты труда, являются составной 

частью заработной платы, и право на получение этих выплат обусловлено 

                                                           
21 Варданян И.С. Исследование системы управления мотивацией персонала // Управление 

персоналом – 2005 – №15– С.34-36. 
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нормативными правовыми актами, коллективными договорами, соглашениями, 

локальными актами, трудовым договором. 
22

 

К особому виду стимулирующих выплат относится вознаграждение по итогам 

годовой работы. Учетным периодом, за который определяются результаты труда 

каждого работника, является календарный год (с 1 января по 31 декабря). 

Вознаграждение (а не премия) является особым видом материального поощрения. 

Поэтому работник, проработавший календарный год и имеющий право на 

получение вознаграждения по итогам годовой работы, не может быть лишен его 

по мотивам прекращения трудовых отношений в следующем календарном году. 

При этом основания прекращения трудового договора в данном случае 

юридического значения не имеют. Начисление вознаграждения производится на 

основе положения о порядке и условиях выплаты вознаграждения, утверждаемого 

руководителем организации по согласованию с выборным профсоюзным 

органом. 
23

 

Вознаграждение по итогам годовой работы выплачивается работникам, 

состоящим в штате (списочном составе) организации. Данное вознаграждение 

устанавливается в коллективном договоре в дополнение к системам оплаты труда 

и конкретизируется в положении о порядке установления и выплаты 

вознаграждения по итогам годовой работы. Выплачивается это вознаграждение 

(годовая премия или, как ее назвали в народе, 13 – я зарплата) из фонда прибыли, 

получаемой организацией. Поэтому его размер в разных организациях различен. 

Обычно вознаграждение определяется с учетом результатов труда работника в 

истекшем году и продолжительности его непрерывного стажа работы в данной 

организации и устанавливается на уровне ставки (оклада) или среднемесячной 

зарплаты работника. 
24

 

                                                           
22Кетова О., Похмелкина Г. Мифы и реальность материальной мотивации сотрудников// 
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№7 – С. 23-25. 
24

 Федосеев В.Н., Капустин С.Н. Методы управления персоналом – М.:Ювента, 2002 – С.245. 
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В последнее время в сфере стимулирования сотрудников появились новые 

тенденции. Российские компании, перенимая зарубежный опыт, все чаще 

используют вознаграждение работников акциями и опционы. В России 

поощрение акциями пока не получило большого распространения3. Более 

широкое распространение нашло вознаграждение опционом. Указанные виды 

стимулирования позволяют в какой-то мере решить проблему с долгосрочным 

стимулированием работников.  

Опцион – это ценная бумага, которая дает своему владельцу право купить (или 

продать – в зависимости от вида опциона) некий актив (например, акцию) по 

определенной цене в течение определенного срока или по истечении 

определенного срока. Действующие опционные программы, как правило, 

предполагают только опционы на право покупки акций компании.  

В российской практике распространено несколько вариантов опционных 

программ. Наиболее часто встречающаяся – когда работодатель (организация) не 

выдает акции на руки работнику, но прописывает в заключаемом договоре, что 

работник через определенный период времени получит сумму, равную разнице 

между сегодняшней стоимостью акций компании и их ценой на какой-то момент 

в будущем. Таким образом, работник становится заинтересованным в росте курса 

акций компании, так как получает премиальные выплаты (вместо акций), размер 

которых привязывается к динамике курса акций (фантомные опционы). Несмотря 

на относительную простоту, подобные опционные программы имеют 

существенный недостаток. Он, прежде всего, связан с тем, что эти программы, как 

правило, утверждаются на уровне локального нормативного акта работодателя и 

представляют высокую вероятность его отмены в случае возникновения 

разногласий между компанией и работниками.
25

 

Другой вариант реализации опционных программы (классический опцион) 

основан на том, что компания обязуется через определенный срок продать 

                                                           
25Тимофеев А.В. Некоторые особенности стратегии управления персоналом в условиях 

экономической нестабильности // Человек и труд – 2009 – №1 – С. 29-35. 
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работнику свои акции по заранее определенной цене. В этом случае работник 

также заинтересован в увеличении стоимости акций, так как становится 

мониторным собственником компании, приобретая ее акции по заранее 

определенной цене. При этом чаще всего используется фиксирование курса акций 

на момент принятия решения о премировании работника опционом. Компания 

может самостоятельно устанавливать тариф: то есть закреплять за сотрудниками 

компании акции ниже или выше их реальной стоимости. Подобные опционные 

программы являются более сложными по своей структуре, однако предоставляют 

больше гарантий работникам, что существенно повышает их уверенность в 

выполнении компанией взятых на себя обязательств. 

Как уже отмечалось, указанные выплаты входят в систему оплаты труда и 

являются ее составной частью. Однако в ст. 191 ТК РФ говорится о поощрениях 

за труд. Так, работодатель вправе поощрять работников, добросовестно 

исполняющих трудовые обязанности. Среди мер поощрения законодатель 

выделяет благодарности, премии, награждение ценным подарком или почетной 

грамотой, а также представление работника к званию лучшего по профессии. 

В отличие от стимулирующих выплат, указанных ранее, данные поощрения 

применяются к работнику в рамках дисциплины труда. На практике возникает 

проблема разграничения указанных видов стимулирования и поощрения, ведь мы 

видим, что, например, премия может выплачиваться как в рамках фонда 

заработной платы организации, так и вне его.
26

 

Суть проблемы заключается в первую очередь в том, что в первом случае 

премия будет учитываться при расчете средней заработной платы, а во втором 

случае никак не отразится на размере средней заработной платы за учетный 

период. 

Поскольку стимулирующие выплаты в соответствии со ст. 129 ТК включены в 

заработную плату, необходимо считать, что споры, возникающие в результате 
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невыплаты премий, доплат и надбавок стимулирующего характера, 

рассматриваются в порядке, предусмотренном для разрешения индивидуальных 

трудовых споров. Следовательно, рассмотрение подобных споров может 

осуществляться либо комиссией по трудовым спорам, по инициативе работников 

(представительного органа работников) или работодателя, либо непосредственно 

в суде. 

В соответствии со ст. 391 ТК РФ и ст. 24 ГПК РФ споры о заработной плате 

подсудны районным судам. Согласно ст. 392 ТК РФ работник имеет право 

обратиться в суд за разрешением индивидуального трудового спора в течение 

трех месяцев со дня, когда он узнал или должен был узнать о нарушении своего 

права. Необходимо понимать, что в случаях, когда срок пропущен по 

уважительным причинам, он может быть восстановлен судом. При этом нельзя не 

отметить, что зачастую работникам и их представителям не удается восстановить 

срок. В таком случае работнику будет отказано в его исковых требованиях вне 

зависимости от фактических обстоятельств дела. 

Так, в Апелляционных определениях Московского городского суда от 

20.09.2013 по делу N 11-26318 и от 18.12.2013 по делу N 11-41650 суд указывает 

на нарушение работодателем норм материального права, однако отказывает в 

удовлетворении исковых требований в связи с пропуском срока обращения в суд 

за защитой своего права. 

Премии, выплачиваемые в рамках дисциплины труда, носят разовый характер 

и зачастую никак не отражены в коллективном договоре и иных локальных 

нормативных актах организации либо закрепляются с указанием на право 

работодателя самостоятельно определять круг получателей поощрения и его 

конкретный размер. Таким образом, работник фактически не может защитить 

свое право на получение подобной премии.
27
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Данная точка зрения нашла свое отношение в судебной практике по делам о 

выплатах стимулирующего характера. Так, например, в Апелляционном 

определении Верховного суда Удмуртской Республики от 19 августа 2013 г. по 

делу N 33-3105/2013 судом проведен анализ норм материального права. В 

частности, рассмотрены положения уже рассмотренных нами ст. 129 и 191 ТК 

РФ, а также ст. 135 ТК РФ. Согласно ст. 135 ТК РФ система оплаты труда, 

включающая в себя систему доплат и надбавок стимулирующего характера, 

системы премирования, устанавливается коллективным договором, 

соглашениями, локальными нормативными актами в соответствии с трудовым 

законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими 

нормы трудового права. 

Исходя из указанных норм права, суд приходит к выводу о том, что премию 

стоит считать стимулирующий выплатой, устанавливаемой работодателем по 

своему усмотрению, в целях стимулирования работников, и является его правом, 

а не обязанностью. Данная точка зрения нашла свое отражение и в определениях 

других судов.
28

 

Так, в Апелляционном определении Курского областного суда от 14.03.2013 N 

33-495/2013 суд разъяснил, что ч. 1 ст. 191 ТК РФ закрепляет право работодателя 

поощрять работников, добросовестно исполняющих трудовые обязанности, 

создавая тем самым дополнительный стимул к высокопроизводительному труду, 

предоставляет работодателю возможность максимально эффективно использовать 

труд своих работников. При этом поощрение за труд, определение его формы, 

размера являются правом, а не обязанностью работодателя.
29

 

Схожая точка зрения была отражена в апелляционных определениях 

Московского городского суда N 11-11565 и N 11-10544/2013 от 06.05.2013 и 

10.06.2013 соответственно. При этом судом дается пояснение о том, что порядок и 

                                                           
28

Апелляционное определение Верховного суда Удмуртской Республики от 19 августа 2013 г. 

по делу N 33-3105/2013// www.consultant.ru 
29Апелляционное определение Курского областного суда от 14.03.2013 N 33-495/2013// 

www.consultant.ru 

http://www.consultant.ru/
http://www.consultant.ru/


30 
 

периодичность выплаты премии определяются работодателем. К тому же суд 

подчеркивает, что взыскание выплаченной премии возможно только в случае 

неправомерных действий работника. 

В связи с данной позицией суда спорной выглядит точка зрения, допускающая 

случаи депремирования в целях дополнительного стимулирования работников. В 

Определении Московского городского суда от 13.07.2010 по делу N 33-16401 

говорится, что при недостижении указанных в положении об оплате труда 

(премировании) показателей премия может не начисляться или начисляться в 

меньшем размере. Таким образом, при достижении целей, указанных в положении 

о премировании, работник не может быть лишен в результате действий, не 

связанных с критериями премирования.
30

 

Иначе складывается практика при рассмотрении исков в защиту права на 

стимулирующие выплаты, когда коллективным договором и положениями о 

премировании или стимулировании устанавливаются определенные доплаты 

стимулирующего характера. На самом же деле данные положения фактически 

игнорируются работодателем. По своей сути премия является составной частью 

заработной платы и зависит от фактических результатов работы организации, 

структурного подразделения и личного вклада работников в достижение этих 

результатов. Данная точка зрения нашла отражение как в науке трудового права, 

так и в ряде судебных решений. 

Примером подобной ситуации может служить Апелляционное определение 

Алтайского краевого суда от 11 сентября 2013 г. N 33-7441-13, согласно которому 

с работодателя взыскана сумма неполученных доплат за общий стаж работы. 

Подобная доплата была закреплена в коллективном договоре, а также в 

положении о премировании, но работнику не начислялась по решению 
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руководителя, что признано судом нарушением права работника на получение 

соответствующей доплаты.
31

 

Апелляционным определением Нижегородского областного суда от 02.07.2013 

по делу N 33-5840/2013 установлено, что истцу не была выплачена премия по 

результатам работы за квартал. Работодатель обосновал свою позицию, ссылаясь 

на временную нетрудоспособность работника в течение отчетного периода. 

Судом сделан вывод о том, что временная нетрудоспособность истца не может 

являться основанием для невыплаты премии по итогам работы за определенное 

время. В данном случае это было обусловлено тем, что данная премия и порядок 

ее выплаты были установлены распоряжением губернатора Нижегородской 

области, определившим, что наличие временной нетрудоспособности является 

основанием для невыплаты премии за расчетный период только при сроке 

нетрудоспособности, превышающем 14 календарных дней.
32

 

При обращении в суд работников федеральных бюджетных, автономных и 

казенных учреждений и федеральных государственных органов за защитой своего 

права на получение выплат стимулирующего характера судам приходится 

анализировать не только нормы трудового законодательства, но и отдельные 

подзаконные акты, регулирующие оплату труда соответствующей категории 

работников.  

Вторым значимым видом является нематериальное стимулирование. Оно 

содержит в себе социальные, этические, социально-политические и 

информационные побуждения. В духовном аспекте нематериальное 

стимулирование является самой развитой и широко применяющейся подсистемой 

внутреннего стимулирования труда. 
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К нематериальным могут быть отнесены любые стимулы трудовой 

деятельности, за исключением денежного и неденежного материального 

вознаграждения персонала.  

Смысл понятия «нематериальный стимул» объединяет в себе все, что, 

обязательно отразившись в чувствах человека и мысленных образах, в то же 

время реально затрагивает духовные, морально-нравственные, этические, 

эстетические потребности и интересы личности. Нематериальное в 

стимулировании базируется на знании психологических основ поведения 

человека в труде и понимании значимости трудовой деятельности в 

удовлетворении высших (социальных) потребностей человека. 

Основными направлениями нематериального стимулирования персонала 

являются моральное стимулирование, организационное стимулирование и 

стимулирование свободным временем. Приоритетность выбора того или иного 

направления нематериального стимулирования в практике работы с персоналом 

зависит оттого, в какой ситуации и с какой целью они применяются, а также в 

какой степени цели органов управления соответствуют интересам работников.  

Моральное стимулирование трудовой деятельности – это регулирование 

поведения работника на основе предметов и явлений, 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 деятельности, достижениях в ней и заслугах работника 

перед коллективом или организацией в целом.  

Организационное (трудовое) стимулирование – это регулирование поведения 

работника на основе изменения чувства удовлетворенности трудом. 

Удовлетворенность трудом как оценочно-эмоциональное отношение личности 

или коллектива к выполняемой работе и условиям ее протекания формируется 

благодаря взаимосвязи частных удовлетворенностей отдельными аспектами 
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трудовой жизни: удовлетворенность организацией, содержанием и 

продуктивностью труда, достойными человека условиями труда, 

удовлетворенность качеством трудовой жизни, оплатой труда, отношениями в 

коллективе и т.п. 
33

 

Особое значение в этой связи приобретает содержание труда как комплексная 

характеристика трудовой (профессиональной) деятельности, отражающая 

многообразие трудовых функций и операций, выполняемых в процессе трудовой 

деятельности. Трудовая деятельность может заинтриговать человека 

неизвестностью, загадочностью конечного результата (например, результат опыта 

для ученого или изысканий для геолога) или сложностью решаемой задачи, 

которая словно бросает вызов самолюбию человека («смогу или не смогу?»). 

Профессионально заинтересованный человек испытывает удовольствие, не только 

решив трудную задачу, но и затрачивая усилия на процесс решения, на поиск 

наиболее продуктивного варианта. Работа в этом случае осуществляется ради нее 

самой и не является только средством достижения внешней цели.  

Познав удовольствие от процесса и результата выполнения работы (задачи), 

человек предвкушает возможность такого удовольствия и в дальнейшем, что 

будет побуждать его к выполнению этой деятельности вновь. Работник ожидает 

вознаграждения в виде интенсивных положительных эмоций, радости и 

удовольствия от труда как интересного вида деятельности, и его трудовой 

энтузиазм проявляется в ощущении полной (умственной и физической) 

включенности в деятельность, полной концентрации внимания, мыслей и чувств 

на деле. Человек знает, как следует действовать в тот или иной момент работы, 

поскольку четко осознал цели деятельности и не страшится возможных ошибок и 

неудач. 
34
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Одной из актуальных проблем современного работающего человека является 

тотальная нехватка свободного времени. Активное развитие экономики, 

конкуренция на рынке труда многих профессий, рост информационных потоков – 

все эти объективные факторы повышают ценность такого стимула, как 

«свободное от работы время», и заставляют искать способы уплотнять рабочее 

время, искать резервы – для развития, освоения новейших технологий, 

профессионального и личностного роста, для создания семьи, для друзей, 

увлечений, отдыха, занятий спортом. Поэтому очевидна актуальность 

использования такого важного стимула, как свободное время, в системе 

управления мотивацией и стимулированием персонала организации.  

Стимулирование свободным временем – это регулирование поведения 

работника на основе изменения времени его занятости. Суть стимулирования 

заключается в предоставлении работнику реальных возможностей в реализации 

профессиональных интересов без ущерба для личной жизни, семьи, здоровья и 

отдыха. Рост материального благосостояния общества, уровень развития мировой 

науки, культуры, искусства, информационных технологий обусловливает 

расширение круга интересов современного человека, находящихся вне плоскости 

профессиональной трудовой деятельности. Многим работникам сегодня 

требуется свободное время, чтобы воспользоваться всем, что дает им жизнь в 

современном высокоразвитом обществе, чтобы совмещать работу и личную 

жизнь без ущерба для последней, и т.п.  

Цель стимулирования свободным временем – поощрение работников за 

высокую производительность труда и трудовую отдачу, за достижение трудовых 

успехов посредством предоставления особых условий занятости: предоставление 

дополнительного времени отдыха, установление гибких режимов рабочего 

времени, применение гибких форм занятости. 

Управленческая деятельность в области нематериального стимулирования 

должна быть направлена на решение следующих основных задач:  
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– привлечение в организацию высококвалифицированных кадров, молодых 

специалистов, обеспечение организации кадрами требуемого качества, количества 

и в нужное время;  

– снижение текучести кадров;  

– формирование благоприятного социально-психологического климата и 

продуктивной рабочей обстановки в первичных коллективах и в целом в 

организации;  

– формирование (упрочение) имиджа организации как благоприятного 

работодателя;  

– формирование и поддержание организационной культуры. 
35

 

Таким образом, материальные и нематериальные стимулы должны активно 

дополнять друг друга в системе стимулирования персонала, которая станет 

эффективной, если будет основана на совокупности правовых норм, 

закрепляющих управленческие методы и средства воздействия на персонал с 

целью усиления мотивации правомерного поведения и поощрения развития 

нужных для организации (и/или общества) форм отношений. 
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 2 ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА СИСТЕМЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

ПЕРСОНАЛА В РОССИЙСКИХ И ЗАРУБЕЖНЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ 

2.1 Особенности развития системы стимулирования персонала в Российских 

организациях 

 

  Современное видение проблем стимулирования персонала в большей степени 

опирается на советскую модель стимулирования персонала.  Кардинальное 

изменение экономической ситуации в России, становление рыночных отношений 

повлияло на перемены в системе человеческих ценностей. Большинство 

работающего населения считает, что статус, связи с важными людьми, власть – 

все это является немаловажным условием обеспеченной жизни. 

 Свойственным для многих российских организаций является ограниченность, 

а иногда и дефицит актуальной системы стимулирования труда персонала. 

Многие работники не имеют желания проявить инициативу и творческую жилку в 

своих действиях, не хотят брать ответственность за принятые решения. Таким 

образом, использование различных систем мотивации и стимулирования поможет 

сформировать руководству организации реально работающую мотивацию кадров 

к высокоэффективной деятельности, что позволит организации развиваться.  

Российские и зарубежные руководители организаций понимают, что стимулы 

высокопроизводительного труда нужно попытаться отыскать внутри самой 

компании, им остается идти путем проб и ошибок, самостоятельно формируя 

более действенные методы стимулирования работников. Но в зарубежных 

компаниях процесс перехода от жесткой модели управления трудом (концепция 

Тэйлора) к модели соучастия (основанной на современной мотивации качества 

трудовой жизни и гуманизации труда) стартовал раньше, чем в нашей стране.
36

 

Отечественная система управления трудом в значительной мере отличается от 

зарубежной. Наши руководители на своем опыте поняли, что «классическое» 

стимулирование персонала в нашей стране мало приносят положительных 
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результатов. Существенно не меняют ситуацию тарифные, премиальные, 

бестарифные, сдельные, смешанные и другие системы оплаты труда. Не работают 

в нужном русле KPI, системы грейдов и многие зарубежные управленческие 

инновации. Не приносят результатов, разработанные ими же самими системы 

стимулирования. Российский персонал не работал, не работает и не собирается 

работать. Производительность труда в нашей стране не идет вверх и значительно 

отличается от наших зарубежных коллег.
37

 

Если посмотреть на современное положение дел, то условия управления 

деятельностью на предприятии нуждается в введении продуктивной системы 

стимулирования работниками. В нашей стране нет четко сформированной 

системы стимулирования персоналом, в каждой организации свои методы и 

принципы, одним словом нет системности. Все это связано с низким уровнем 

управленческих связей, не самой лучшей дисциплиной труда, а также 

отсутствием кадрового потенциала и усовершенствованной системы повышения 

квалификации. Высококачественная деятельность компании на прямую зависит 

от менталитета той или иной страны. Под влиянием которого в организациях 

формируется управленческая культура и коллективное мышление. Именно 

менталитет заставляет человека вести себя определенным образом. 

И как менталитет определяет поведение человека, также коллективное 

мышление в организации определяет типовое поведение персонала. 

Характерной чертой российского менталитета является то, что он сложился в 

дореформенный период, а современная, рыночная культура и соответствующая ей 

система ценностей еще полностью не формировалась. И поэтому отличительной 

стороной отечественного менталитета является его противоречивость. Из – за 

особенностей исторического развития в нем закрепились противоречивые черты: 
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индивидуализм  – коллективизм, трудовая мотивация – иждивенчество, 

догматизм – стремление к новому.
38

 

Наша страна до сих пор переживает отголоски советского коммунизма: в 

большинстве российских организаций активно работает односторонняя система 

стимулирования труда (есть наказание, но отсутствует вознаграждение), 

административные методы воздействия превосходят над экономическими, 

руководители не имеют большого влияния на своих подчиненных, высшее 

руководящее звено мало интересуется организацией работы. 

Российскому обществу свойственен правовой и трудовой нигилизм, не 

высокая дисциплина труда, неисполнительность, работа «спустя рукава». 

Благодаря чему, в российских организациях и коллективное мышление 

значительно отличается от западного. Российский работник не особо хочет 

думать о продуктивности, а сотрудники не настроены на совместную работу. 

Для российского работника особое значение имеет техническая составляющая, 

то есть он должен знать какие требования к нему предъявляет работодатель и 

какое поощрение он получит за их выполнение или же что повлечет за собой не 

соблюдение и нарушение данных обязательств. Дисциплина в большей мере несёт 

в себе часть принуждения; ограничивая свободу выбора вариантов поведения. Но 

линия между контролируемым и мотивируемым поведением имеет условный 

характер, так как работник с мощной мотивацией труда наделен 

самодисциплиной, манерой честно и внимательно исполнять указания и 

понимать, что это то же самое что и собственные нормы поведения.  

   Отечественная система стимулирования и мотивации работников плавно 

вытекает из административно – правовых методов управления, но не заменяет их. 

Эффективным стимулирование труда можно назвать лишь тогда когда органы 

управления стремиться поддерживать должный уровень  работы, который 
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оплачивают. Систему стимулирования труда которая сложилась в нашей стране 

можно назвать неэффективной. Именно недоработки в методах стимулирования и 

мотивации труда привели к одной из причин кризиса труда в РФ.  

Именно благодаря этому на первый план для большинства руководителей 

встают такие проблемы как: опоздания, нарушение должностных инструкций, 

несогласованность между отделами, простои, большой процент брака, недостачи, 

высокие издержки производства и т.д. Это приводит к тому, что для руководителя 

приоритетным становится решение организационных проблем, нежели 

стратегических задач, а это влечет к снижению прибыли. И тем самым данные 

проблемы приводят к хаосу на рабочем месте. В результате на российских 

предприятиях не удается нормально внедрить ни систему автоматизации, ни ISO, 

ни бережливое производство. 
39

 

Следует отметить, что те самые организационные проблемы заложены в 

основе нашего национального менталитета и коллективного мышления. И именно 

благодаря этому, известные нам системы стимулирования труда оказываются 

малоэффективными – на чем и убедились российские руководители. Для того 

чтобы кардинальным образом изменить данную тенденцию необходимо изменить 

коллективное мышление, то есть сделать его похожим на зарубежные компании. 

Опираясь на выше сказанное можно добавить, чтобы люди в нашей стране начали 

работать, нужно создать такое коллективное мышление, чтобы не возникало 

мыслей работать «спустя рукава». 

 В условиях российского экономического кризиса для работодателей встал 

вопрос сокращения перечня стимулов и снижения размеров заработной платы. И 

это отрицательно сказывается на качестве выполнения работниками своих 

трудовых функций и значительно снижает эффективность хозяйствования 

организацией, препятствую экономический рост в стране.  
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Современные проблемы стимулирования персонала можно разделить на 

четыре основные группы: 

1) правовые;  

2) экономические;  

3) социально-психологические;  

4) нравственные 

Правовая группа проблем стимулирования персонала в отечественных 

организациях базируется на злоупотреблении правом руководителей, к 

тоталитарному режиму управления. Но к большому несчастью в России сегодня 

нет законодательных актов, противодействующих неправомерным действиям 

руководителей. Это сказывается на работниках с низкой квалификацией и 

достаточно не большим опытом работы, так как сами работники понимают, что 

им будет сложно найти место в другой организации. Так же в России частым 

явлением служит наем временных работников. Для данной категории служащих 

нет никакой защиты от деспотичных руководителей. 
40

 

Важной проблемой стимулирования персонала является низкая заработная 

плата, данная проблема в ходит в экономическую группу проблем.  Все это 

сказывается на качестве работы сотрудника, а также влияет на его 

инициативность и умение нести ответственность за выполненную работу. На 

практике видно, что сокращение или долгое не повышение заработной платы 

влечет потерю интереса сотрудника к самой работе и тем самым он выполняет 

свои обязанности некачественно. В нашей стране при отсутствии стабильной 

занятости российский рынок труда давно характеризуется низкой ценой на 

рабочую силу. Если взять в пример США, то наши работники получают в разы 

меньшую заработную плату, хотя отработанных часов больше, чем у 

американских коллег. Также в наших коммерческих компаниях присутствует 

такая тенденция, как не предоставление социального пакета, то есть 
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стимулирование труда происходит лишь посредством выплаты заработной платы, 

в тоже время российские бюджетные организации наоборот стремятся 

предоставить социальный пакет, не смотря на низкую заработную плату. 

Исследования показывают, что в современной России сотрудники проявляют 

большее желание работать в организациях, где помимо основных социальных 

льгот есть возможность обучения и командировок в зарубежных странах. Но для 

бюджетных организаций данное желание работников является невозможным в 

связи с низким финансированием таких организаций государством, что влечет за 

собой потерю высококвалифицированных кадров. 
41

 

Очень важной проблемой стимулирования персонала является социально-

психологическая проблема. Российские руководители очень часто не берут во 

внимание стремление работников проявлять инициативу, также очень часто 

недооценивают их трудовой вклад. И поэтому многие работники не проявляют 

инициативу и творчество в своей работе, не берут на себя ответственность в 

принятии решений. Так как  отсутствуют возможности использования своего 

потенциала, стимулирование и мотивация персонала существенно понижаются. 
42

 

Немаловажной нравственной проблемой стимулирования персонала в нашей 

стране является коррупция и воровство. Исследования показывают, что 

большинство россиян считают воровство расходного материала, денег и 

ценностей на предприятиях вполне нормальной тенденцией, так как они, якобы, 

компенсируют недоплаченные работнику деньги.  

Данные проблемы стимулирования персонала также негативно сказываются на 

без того сложной ситуации с безработицей населения. Привычным для россиян 

стало то, что при большом количестве вакантных рабочих мест в провинциальном 

населенном пункте привлекательных для безработных вакансий практически нет 

из-за заниженной заработной платы. Согласно данным Росстата, в конце февраля 
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2016 года в государственных учреждениях службы занятости населения стояло на 

учете в качестве безработных 1070 тыс. человек, что на 5,2% выше, чем в январе. 

Среди безработных доля лиц, оставивших прежнее место работы в связи с 

высвобождением или сокращением численности работников, ликвидацией 

организации или собственного дела, составила 20,0%, а в связи с увольнением по 

собственному желанию – 23,5%. 
43

 

Как говорилось выше, основным стимулом для российских сотрудников 

является денежное вознаграждение. Стимулирующее значение материальной 

мотивации крайне эффективно, тогда, когда руководство организаций 

вознаграждает своих сотрудников опираясь на выполнение поставленных им 

задач и конкретных результатов, а не просто за нахождение на рабочем месте. 

Пример тому компания ОАО «Газпром». Для топ менеджеров разработана 

система бонусов, которая зависит от пяти показателей эффективности 

менеджмента: продаж газа в натуральном выражении, удельных затрат в добыче, 

расходов в транспортировке, а также ввода приоритетных производственных 

объектов, снижения затрат на покупку товаров и услуг на 10 % ежегодно. Для 

остальных работников компании ОАО «Газпром» мотивационная политика 

предполагает установление должностных окладов и тарифных ставок с учетом 

квалификации и деловых качеств, текущее премирование за результаты 

производственной деятельности работников, доплаты и надбавки в зависимости 

от условий труда и объема выполненных работ, единовременное премирование (в 

том числе за ввод в действие производственных мощностей и объектов 

строительства, внедрение новой техники, экономию энергоресурсов, открытие 

новых залежей углеводородов), а также выплату вознаграждения по итогам 

работы. Другим примером является компания  ОАО «РЖД». За последнее время 

произошли значительные  изменения в мотивационной политики сотрудников 

компании. В ОАО «РЖД» действует единая корпоративная система 
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премирования, цель которой улучшение материальной заинтересованности 

сотрудников компании. Благодаря этой системе в компании установлены единые 

принципы мотивирования и стимулирования труда сотрудников ОАО «РЖД», 

установлен порядок разработки и утверждения в филиалах компании положений о 

премировании работников. За последнее время были утверждены следующие 

положения: Положение о дополнительном премировании техников по 

расшифровке лент скоростемеров за выявление нарушений; Положение о 

премировании за результаты внедрения стандартов бережливого производства в 

структурных подразделениях; Положение о дополнительном премировании за 

гарантийный пробег локомотивов до очередного технического обслуживания 

(текущего ремонта) и другие. Ко всему прочему, в ОАО «РЖД» практикуются 

различные виды единовременного вознаграждения, например, надбавка за 

экономию мазута, доплаты за разработку предложений по повышению 

эффективности деятельности компании в целом, отдельных её подразделений.
44

 

Опираясь на вышесказанное видно, что самым распространенным видом 

стимулирования персонала остается заработная плата, различного рода премии и 

выплаты, участие сотрудников в прибыли компании. Но, к счастью для 

российского работодателя, в последнее время на труд работника вдохновляет не 

только корыстный интерес.  

Для большинства работающего населения очень большую роль играет 

коллектив, каждый работник должен чувствовать свою значимость, авторитет 

среди своих коллег. Помимо материальных стимулов важную роль играет 

карьерный рост. При этом большую мотивационную роль играет не только 

возможность вертикального служебного роста, но и горизонтальные 

перемещения. Данный вид стимулирования очень прижился в коллективах где 

работает большое количество молодых специалистов, у них возникает чувство 
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сопричастности к компании и общественного признания. Для работника важно, 

что компания ему доверяет, он чувствует свою потребность, у него растет 

самооценка. Немаловажно чтобы перед работником был яркий тому пример 

взлета по карьерной лестнице своих коллег. Элементом мотивации в больших 

компаниях является бесплатное обучение работников или его частичная оплата.
45

 

Очень стимулирует работников возможность стажировки за границей. В 

большинстве крупных компании часто проводится аттестации персонала, 

программы по развитию персонала, по результатом которых в конце года 

работник получает бонус, возможность продолжения карьерного роста, подарок 

от фирмы, грамоту или диплом. Ярким примером служит ПАО «МТС» В данной 

компании реализуется целый ряд мероприятий, цель которых повышение 

нематериального стимулирования труда работников компании, карьерный рост. 

Она направлена на создание соревновательной атмосферы (ежеквартальные 

рейтинги участников, конкурс «Лидер года в области инноваций» среди 

участников «Фабрики идей»), другие обеспечивают сотруднику признание в 

коллективе (вручение почетных грамот и кубков, размещение плакатов с самыми 

эффективными инноваторами на стенах офисов компании по всей стране, 

регулярное проведение интервью с участниками на федеральном корпоративном 

портале, включение информации о реализованных инициативах и их авторах в 

еженедельный отчет компании для топ-менеджмента). Одним из поощрений 

также является возможность за счет компании пройти курс профессионального 

обучения, посетить конференцию или семинар. Самые яркие, целеустремленные и 

активные работники – победители заряжают своим примером других сотрудников 

тем самым стимулируя их на продуктивную работу. Этому способствует 

поддержание атмосферы открытости МТС к новшествам со стороны персонала.
46

 

Подводя итог вышесказанного очевидно, что проблемы стимулирования 

персонала в России на сегодняшний день являются очень актуальными. В 
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большинстве организаций вовсе отсутствуют программы по стимулированию и 

мотивации труда персонала, что негативно отражается на качестве и 

производительности труда, работники не видят заинтересованности со стороны 

работодателя, их не устраивает заниженная заработная плата, отсутствие 

социального пакета следствием чего является высокая текучесть кадров. 

Первопричиной всего этого является – неграмотное и неэффективное управление, 

пренебрежение руководством желаниями и потребностями сотрудников. И чем 

быстрее российские руководители начнут совершенствовать систему 

стимулирования, тем эффективнее сотрудники будут выполнять свои трудовые 

функции. Под совершенствованием системы управления подразумевается 

понимание целей и задач организации, грамотная кадровая политика, создание 

подобающих рабочих условий. Цель стимулирования – это зажечь в сотрудниках 

интерес работать качественнее, поднять статус своей компании, и свой личный 

статус. Чем больше знаний имеет человек, чем выше его квалификация, тем 

больше он будет стремиться к интересной работе, и больше будет проявлять 

желание к ней. Сотрудник будет удовлетворен самим процессом работы, а не 

только его материальной составляющей, что к сожалению, в наших организациях 

встречается не часто.
47

 

   Таким образом, особенность современной российской политики мотивации и 

стимулирования труда персонала заключается в отказе от жестких 

административно – командных методов воздействия, которые использовались в 

Советском Союзе. Нужно применять инновационные методы стимулирования 

труда персоналом, перенимать опыт у зарубежных коллег. Важно уметь грамотно 

сочетать различные способы материального и нематериального стимулирования, 

что в свою очередь приведет к успешной деятельности самой компании и 

удовлетворенности трудом ее сотрудников. 
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Россия совсем недавно вступила в эпоху рыночной экономики. В застойные 

социалистические годы руководящим звеном назначались люди, которые не в 

полной мере обладали необходимыми навыками, и не имели достаточной 

квалификации. Благодаря этому институт управления персоналом слабо развит в 

нашей современной России. Совсем недавно в вузах нашей страны стала 

появляться дисциплина «управление персоналом». Именно по этой причине 

необходимо учитывать опыт управления персоналом у наших зарубежных коллег: 

начиная от подбора, заканчивая эффективной системой мотивации и 

стимулирования труда. Конечно не нужно полностью копировать зарубежный 

опыт. Однако правильный подход заимствования их передового опыта может не 

плохо сказаться на нашей системе управления персоналом и привести к отличным 

результатам. 

 

2.2 Передовой опыт развития системы стимулирования персонала в 

зарубежных организациях 

 

Среди всех факторов производства труд, пожалуй, самый специфический, так 

как на прямую связан с деятельностью человека. Это обстоятельство также делает 

труд и самым непредсказуемым фактором производства. Производительность 

капитала, к примеру, легко определяется технологическим уровнем развития 

производительных сил и сроком службы того или иного оборудования, а 

производительность труда может варьироваться в зависимости от массы 

факторов: природные условия труда, технологические условия труда, 

конъюнктура рынка, система стимулирования труда в организации, отношения в 

коллективе, управленческий подход и т.д. В труде заложен огромный потенциал 

развития экономики. Именно поэтому к труду как фактору производства сейчас 

приковано особенно пристальное внимание со стороны ученых различных 

научных направлений. В частности, исследование вопросов стимулирования 
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труда на предприятии в настоящее время представляет огромную ценность для 

экономики как науки и экономики как сферы хозяйствования. 

Для России важно  исследование опыта стимулирования труда таких стран, 

как США, Япония, стран Западной Европы. 
48

 

В зарубежных странах уже долгое время применяют инновационные методы 

стимулирования персонала, которые направлены на объединение интересов 

работников и руководителей, на сглаживание разногласий между трудом и 

капиталом, на выработку общих стратегий для всей компании в целом. В 

развитых странах еще 25 – 30 лет назад бала выявлена тенденция падения 

стимулирующего эффекта от заработной платы, опираясь на это было разработано 

большое количество различных методов стимулирования труда персонала.
49

 

Одним из таких способов является партисипативное управление, суть которого 

заключается в применении различного рода стимулов связанных с 

вознаграждением за труд, стремлением усилить внутреннею мотивацию и 

заинтересованность работников в самом процессе труда путем расширения их 

полномочий в деятельности организации. Их также называют производственной 

демократией или экономикой участия.
50

 

В отличие от других систем оплаты труда, построенных на признании 

индивидуального вклада каждого работника, партисипативное управление 

базируется на признании общих интересов всех трудящихся в организации, что 

способствует интеграции этих интересов и увеличению заинтересованности 

работников в результатах труда. 

Партисипативное управление можно разделить на следующие формы: 

1. участие работников в прибылях и собственности; 
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2. участие работников в доходах; 

3. участие работников в управлении 

Участие в доходах – цель данной программы это стимулирование по 

сокращению расходов организации по установленным критериям; снижение 

затрат на оплату труда и затрат рабочего времени на единицу продукции, 

улучшение качества выпускаемых товаров и услуг и так далее. Благодаря этой 

программе усиливается трудовая активность. Данная форма участия хорошо 

работает в достаточно не больших стабильных  организациях, где отчетливо 

видно имеющиеся между структурными единицами  взаимосвязи и есть 

возможность контролировать затраты, разрабатывать стандарты деятельности. 

Так бывает, что работники учувствуют не только в доходах, но и в убытках 

фирмы.
51

 

Другая форма –  участие работников в прибылях и собственности заключается  

в стимулировании путем распределения какой – то части прибыли организации 

между ними, либо по итогам работы в форме премирования, либо по истечении 

определенного срока в соответствии с соглашениями о доверительном 

управлении принадлежащими работникам акциями. 

Данная система участия больше приносит результат в быстрорастущих 

организациях, у которых высокая прибыль, благодаря которой можно щедро 

вознаграждать своих сотрудников. Также, система признается эффективной, когда 

применяется для менеджеров и специалистов, которые своими решениями 

оказывают существенное влияние на деятельность организации в целом. Для 

организации эта форма дает дополнительный эффект, так как есть возможность 

изменять размеры заработной платы в ходе приспособления к конъюнктуре 
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рынка. Одним словом если прибыль организации падает, то и заработная плата 

работника обосновано падает и наоборот.
52

 

Участие работников в управлении – это программа стимулирования 

работников путем предоставления возможности учувствовать в обсуждении и 

принятии решений по деятельности организации. Схема такого участия 

применяется на разных организационных уровнях. На уровне рабочих групп 

участие в управлении осуществляется путем обсуждения и выработки 

окончательного решения членами данных групп в рамках предоставленных 

полномочий – например, кружки качества в Японии. На других организационных 

уровнях (производственных подразделений и управления организации в целом) 

используется принцип представительства, в ряде стран закрепленный 

законодательно. Например, в  Германии работники состоят в наблюдательных 

советах и правлениях. Участие в профсоюзной деятельности позволяет 

определять социальную и кадровую политику предприятия. 

Далее подробно рассмотрим стимулирование труда персонала участием в 

управлении. 

К достоинствам данного вида стимулирования труда персонала относится: 

– преодолевается отчужденность работников от результатов труда и 

укрепляется интеграция членов фирмы; 

– увеличивается информированность работников о деятельности организации, 

что влечет за собой уменьшение конфликтов между сотрудниками;  

– растет макроэкономическая и макросоциальная стабильность. 

Но также  данная система стимулирования труда имеет свои недостатки: 

– предоставление полномочий и прав принимать решения в политике 

организации работникам влечет за собой  разрушение предпринимательских 

основ хозяйствования; 
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– работники больше принимают решения, в которых меньше риска, а при 

распределении дохода оперируются на увеличение зарплаты, а не на инвестиции; 

– работники боятся принимать инновационные решения; 

– работникам трудно связать собственные трудовые усилия с результатами 

деятельности фирмы. 

Не смотря на некоторые недостатки этой системы ее использование за 

рубежом дает достаточно положительный результат, участие работников в 

управлении повышает их заинтересованность в деятельности организации, 

повышает осведомленность о ее деятельности, делает их труд наиболее 

интересным и разнообразным, заставляет их более ответственно подходить к 

собственному труду, позволяет работникам чувствовать свою надобность и 

важность в деятельности всей организации 

К примеру, в США стимулирование труда участием в управлении это один из 

основных аспектов программ, который способствует к повышению 

трудомотивирующего эффекта. Большинство американских фирм для повышения 

данного эффекта, часто применяют такой метод как делегирование полномочий, 

суть заключается в распределении обязанностей между сотрудниками, передачи 

полномочий работникам, заслуживающим доверия. 

Стоит отметить, что США одна из тех стран где в компаниях самая 

разветвленная система стимулирования труда персонала, она включает все 

возможные программы по повышению мотивации труда на предприятии. Именно 

поэтому американская экономика доминирует в мире в настоящее время. Отсюда 

можно сделать вывод о значимости работы с персоналом на предприятии.
53

 

В Японии стимулирование труда участием в управлении представляет собой 

активное вовлечение работников в различные производственные движения (за 

повышение производительности труда, за работу без брака, движение контроля 

над качеством продукции и др.) и в групповую работу («кружки качества»). Но ко 
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всему вышесказанному, стоит отметить что в Японии стимулирование труда 

участием в управлении не особо развито, это все потому, что в Японии 

применяются другие рычаги воздействия на персонал организаций, да и проблем 

с низкой мотивацией труда в компаниях Японии практически нет в силу 

менталитета этой нации: японцев с детства приучают к почтению и уважению 

старших, к жесткой дисциплине. Поэтому для японских предприятий основной 

целью является не усиление мотивации труда персонала, а – удержание высокого 

уровня мотивации труда.
54

 

Заподноевропейские системы стимулирования труда имеют очень много 

общего с американской, однако отличия все-таки есть. Для стран Западной 

Европы характерно еще большее участие персонала в управлении. 

Одной из основных особенностей стимулирования персонала, например, в 

Великобритании, является более широкое, чем в США, распространение 

партнерских отношений между предпринимателями и рабочими. Это проявляется 

в более активном (по сравнению с американскими организациями) участие 

персонала в собственности, прибылях и принятии решений, что обусловлено 

спецификой характера собственности. Поэтому в странах Западной Европы более 

широко развиты производственные кооперативы, которые можно рассматривать 

как самоуправляющиеся структуры, а также государственные предприятия, где 

работники учувствуют в оперативном управлении производством. 

Примером формирования партнерских отношений в Великобритании является 

функционирование на предприятиях консультационных комитетов рабочих и 

консультативных объединений по разработке социальных планов. 

В Австрии, Дании, Голландии, Люксембурге, Швеции принято 

соответствующее законодательство об обязательном участии рабочих в Советах 

директоров компаний с правом голоса. Работники компаний Франции также 

имеют своих представителей в советах директоров, права голоса для принятия 
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решения не имеют. В большинстве стран Западной Европы работники также 

наделены правом голоса в решении социальных вопросов. 
55

 

На предприятиях Германии создаются производственные советы либо Советы 

предприятий, которые регулируются специальными законами. 

Право участия производственного совета в управлении предприятием 

распространяется на следующие вопросы: 

– принятие и изменение устава предприятия, организации производства и 

профессионального взаимодействия работающих; 

– вопросы рабочего времени (определение начала и конца рабочего дня, 

перерывов в работе и т.д.) 

– время, место и форма оплаты труда; 

– вопросы социального обеспечения; 

– вопросы формирования политики в области заработной платы и применения 

новых форм оплаты труда; 

– вопросы персонального отбора, назначений, перемещений и др. 

Если число занятых на предприятиях Германии составляет более 100 человек, 

то создаются экономические комиссии, состоящие из членов производственного 

совета и представителей работодателя, в род их деятельности входит решение 

только экономических вопросов. 

Если же количество занятых превышает 500 человек, то на таких 

предприятиях могут создаваться наблюдательные советы, кандидатуру в которые 

имеют право выдвигать производственные советы и высшие производственные 

организации данной отрасли. Также участие в управлении может осуществляться 

и через назначаемого наблюдательным советом Директора по труду, в 

обязанности которого входит решение кадровых вопросов, вопросов социальной 

сферы и заработной платы, а также вопросов, связанных с мотивацией и 
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стимулирования работников. Практика Германии показывает, что подобная 

политика привлечения трудящихся к управлению развивает их трудовую 

активность, мотивацию и способствует улучшению положительных результатов 

всего производства в целом. 

Подводя итог, можно сказать, что стимулирование на основе участия в 

управлении в настоящее время очень широко распространяется в мире и 

используется в большинстве крупных предприятий. А в некоторых странах 

(например, в Австрии, Дании, Голландии, Швеции) необходимость участия 

персонала в управлении законодательно закреплена. 
56

 

Другим кардинально, отличающимся примером стимулирования труда 

персонала, базирующемся в большей степени на материальном стимулировании, 

является Китай.  

Работа для китайцев – это способ заработать себе на жизнь, не более. 

Среднестатистический китаец думает примерно так: «Я делаю ровно то, что велит 

мой шеф (ни больше ни меньше), потому что он мне платит деньги. Если велит 

много или платит мало, найду другую работу».
57

 

Традиционная премия во всех китайских компаниях – подарок на Новый год. 

Ее вручает лично руководитель в специальном красном конверте хунбао. Этот 

бонус зависит от итогов работы компании и рвения самого сотрудника. При этом 

в китайских компаниях не принято скрупулезно вычислять вклад работников по 

ключевым показателям эффективности. В большинстве случаев сумму премии 

определяет менеджер, и сотрудник может только предполагать, сколько купюр 

будет в «хунбао». 

           Таким образом можно сказать, что вопросы стимулирования персонала в 

зарубежных странах также актуальны, как и для нашей страны, но есть 
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существенные различия в методах, которые используются для достижения 

эффективности стимулирования. Зарубежные организации основной упор делают 

на нематериальное стимулирование, нежели в нашей стране, для наших 

работников большую роль играют материальные ценности. Опыт развитых стран 

для России в области стимулирования труда является ценным, так как проблема 

низкой мотивации труда на наших предприятиях существует, и предпринимаемые 

попытки внедрения современных разработок зачастую оказываются 

неэффективными. В этой связи положительный опыт воздействия на персонал, 

осуществляемый стимулированием труда в развитых странах, может являться 

отличным примером для российских предприятий. 

 

     3 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ ЗАТРАТАМИ НА 

ПЕРСОНАЛ 

3.1 Общая характеристика понятия затрат на персонал и их 

классификация 

 

Сегодня перед организациями стоит ряд важных проблем, приоритетной из 

которых является поиск способов повышения эффективности управления. 

Научные практические разработки, научные семинары по вопросам повышения 

качества управления - все это является доказательством возросшего интереса к 

данной проблеме. Управление персоналом можно назвать как главное и очень 

важное направление в стратегии современной организации. Для того чтобы 

достичь успеха в меняющемся мире, достичь конкурентного преимущества, 

каждой организации необходимо добиваться эффективного и рентабельного 

применения передовых технологий, которое, в свою очередь, требует 

человеческих ресурсов, обладающих необходимыми знаниями и 

профессиональным опытом. Происходит трансформация управления персоналом 

в управление человеческими ресурсами: персонал теперь играет ключевую роль и 

рассматривается как важнейший ресурс, а не фактор затрат. Современная 
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политика управления человеческими ресурсами должна опираться на 

максимальную отдачу от инвестиций в персонал посредством построения 

системы, стимулирующей каждого работника на успех в достижении целей, 

обусловленных бизнес-стратегией организации, способных объективно дать 

оценку степени достижения результатов и честно вознаграждать работников за их 

успех. Для достижения целей, и поставленных задач, которые обусловлены 

политикой в области управления человеческими ресурсами требуется большой 

вклад, как в сами человеческие ресурсы, так и в развитие кадровых служб, 

которые несут ответственность в реализации принятой политики. Поэтому 

затраты на персонал становятся инструментом реализации политики управления 

человеческими ресурсами организации. Затраты на персонал имеют особую 

значимость в структуре издержек современных предприятий. Но все же, они чаще 

рассматриваются в роли инвестиций, которые приносят отдачу в течение 

длительного периода времени. Именно поэтому, управление эффективностью 

затрат на персонал может заметно воздействовать на результат хозяйственной 

деятельности предприятия в целом.
58

 

До середины XX века в научных исследованиях экономистов можно 

проследить узкий подход к определению затрат на персонал, суть которого 

сводится в попытке свести затраты на персонал к расходам на оплату труда. 

Несмотря на то, что к началу XX века затраты на персонал уже можно было не 

только отнести к оплате труда, но экономисты все же старались ограничиться от 

других видов затрат на работников. Не смотря на то, что в качестве затрат на 

персонал выделялись иные виды затрат, помимо оплаты труда, они все же носили 

второстепенный характер. 

К середине XX века ситуация в корне поменялась. Стремительное развитие 

мировой экономики в послевоенный период побудило пересмотреть видение на 

факторы производства. В конце 50 – начале 60 – х годов XX века динамично 
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выходит в массы теория «человеческого капитала». Ее бешенная популярность и, 

как итог, — массовое распространение, дают существенный отпечаток на взгляды 

экономистов на трактовку определения затрат на персонал. Но, и современные 

ученые не нашли единого мнения в определениях понятию затрат на персонал. 

Это можно объяснить различными взглядами к данной проблеме и различием 

целей, которые ставятся теми или иными исследователями в своих научных 

работах. Так, Ю.Н. Павлючук и А.А. Козлов считают, что затраты на персонал 

можно пояснить как ту часть вновь созданной в процессе общественного 

воспроизводства стоимости, которая образует фонд жизненных средств, 

требующихся для воспроизводства рабочей силы в конкретных социально-

экономических и исторических условиях. Причем затраты на персонал 

рассматриваются как сводное понятие, которое включает в себя расходы 

бюджетов различных рангов, расходы работодателей, а также средства граждан 

«на формирование и развитие способностей к труду». Авторы с уверенностью 

говорят об образовании некоего фонда, так как понятие «фонд средств» 

предполагает явную концентрацию этих средств, сходство их состава и 

источников их формирования. Вместе с тем, цель затрат на трудовые ресурсы не 

должна ограничиваться воспроизводством рабочей силы.
59

 

Данное понятие направлено на рассмотрение затрат на персонал с точки 

зрения национальной экономики, другими словами носит макроэкономический 

характер; авторы при трактовке определения обращаются к категории 

общественного воспроизводства. Следовательно, именно поэтому имеет место 

подобное рассмотрение вопроса об источнике покрытия затрат на персонал. 

А.Я. Кибанов поясняет затраты на персонал как интегральный показатель, 

который содержит в себе расходы, связанные с привлечением, вознаграждением, 

стимулированием, использованием, развитием, социальным обеспечением, 

организацией труда и улучшением его условий труда, увольнением персонала. 
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Данное понятие можно объяснить, как некие затраты на персонал на 

определенные направления работы с тем же персоналом. 
60

 

В 90-х годах XX века в менеджменте начинает применяться существенно 

новый подход к управлению персоналом – объектом видятся уже не люди, их 

деятельность, процессы, а организационные культуры различного типа. 

Современные руководители отдают организационной культуре почетное место 

так как это важный стратегический инструмент, который позволяет 

ориентировать все подразделения на общую миссию предприятия, мобилизовать 

инициативу сотрудников, облегчить общение в коллективе. Иными словами, 

происходит трансформация управления персоналом в управление человеческими 

ресурсами: персонал рассматривается не как фактор затрат, а как ключевой 

ресурс. 

Затраты на персонал играют одну из ключевых ролей в структуре затрат 

современных предприятий. 

С учетом задач и своеобразия определений, данных учеными, можно дать 

следующую трактовку понятию затрат на персонал: затраты на персонал – это 

отношения по поводу образования и распределения фонда средств, которые 

предприятие направляет на осуществление мероприятий, связанных с 

функционированием системы управления персоналом.
61

 

Затраты, связанные с формированием, развитием и использованием трудового 

потенциала организации, весьма разнообразны. Их классификация дает 

рассматривать конкретные виды затрат с различных точек зрения, осознать 

важность каждого вида. Отечественные и мировые авторы при исследовании 

затрат на персонал наиболее часто используют такие классификационные 

признаки, как фаза процесса воспроизводства, источники и субъекты 
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финансирования, характер затрат, время возмещения, обязательность затрат и 

целесообразность их сокращения.
62

 

Классификации затрат по фазам процесса воспроизводства, затраты относят к 

формированию («производству») квалифицированной рабочей силы, ее 

распределению и использованию. Фаза распределения рабочей силы на уровне 

организации имеет отношение к внутрифирменной мобильности работников 

(вертикальной и горизонтальной), и равно как с затратами, связанными с поиском 

рабочей силы со стороны. К затратам на трудовой персонал на стадии 

использования относят, главным образом, фонд оплаты труда (ФОТ) предприятия, 

а также выплаты и льготы из поощрительных фондов организации, которые не 

учитывает ФОТ, но увеличивающие доход работников. Сюда в той же степени 

относят затраты, связанные с поддержанием рабочей силы в состоянии 

трудоспособности (на медицинское обслуживание, социально – бытовое 

обслуживание и т.д.), а также на социальную защиту и социальное страхование. 

Целевое назначение затрат дает возможность анализировать их структуру и 

динамику с позиции конкретных программ в сфере управления персоналом. 

Для организации огромное значение имеет выбор источников финансирования 

затрат. Включив затраты в себестоимость это дает возможность их возвращения 

после реализации продукции (работ, услуг). Финансирование из прибыли, в 

большинстве случаев, хранит в себе конфликтный потенциал на счет 

распределения прибыли. При построении систем оплаты труда и компенсаций 

особую роль играют интересы трех сторон –  акционера (собственника), 

работника и менеджера. Акционеры компании заинтересованы в повышении ее 

стоимости и получении дивидендов, и свои требования они предъявляют топ –

менеджерам, а те, в свою очередь, систематически пытаются сжать все статьи 

расходов, включая и расходы на персонал. А в тоже время сотрудник стремится 

увеличить свой личный доход. Это разногласие интересов несет в себе как 
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конструктивное, так и деструктивное развитие. Деструктивное  –  это забастовки, 

массовые увольнения, а конструктивное - повышение производительности труда и 

формирование приемлемой компенсационной системы помогает вывести 

развитие этого конфликта интересов в позитивное русло. 

По характеру затрат, их можно отнести к прямым и косвенным. Целевое 

назначение прямых затрат это оплата отработанного времени или выполненного 

объема работ. Они четко привязаны к отработанному времени, в следствии чего 

данный вид затрат рассматривается как переменный. Косвенные затраты вызваны 

необходимостью возмещения дополнительных расходов. Они ориентируются в 

расчете на одного работника и в большей степени не зависят от времени, которое 

работник тратит на труд. Данный вид затрат также имеет название постоянные 

(квазипостоянные) издержки. Опыт зарубежных стран показывает, что общие 

расходы организации на одного сотрудника более чем в два раза превышают 

затраты на оплату труда.
63

 

Время возмещения затрат (затраты текущие и долговременные) позволяет 

отнести их к различным бюджетам (оперативному и стратегическому), применяя, 

различные инструменты для учета и анализа данных категорий затрат. 

Также затраты делят на обязательные и необязательные, но больший интерес 

представляют последние, так как через их регулирование организация в 

соответствии своим целям оказывает существенное воздействие на поведение 

сотрудников, тем самым обеспечивая увеличение результатов труда. 

Классификация по признаку возможности и целесообразности сокращения затрат 

показывает двойственный характер затрат на персонал. Во – первых, как и другие 

виды производственных издержек, затраты на персонал – составная часть 

себестоимости продукции. Сокращение себестоимости – важный фактор 

увеличения прибыли, т.е. регулярная экономия на затратах на персонал может 

привести к увеличению прибыли. Но важно понимать уникальный характер 
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самого ресурса – персонала, затраты на который в большей степени являются 

инвестициями. Таким образом, текущая экономия может спровоцировать 

сокращение прибыли в будущем, не упоминая о других серьезных последствиях, 

таких, как снижение конкурентоспособности предприятия в целом. Но это не 

значит, что затраты на персонал должны иметь постоянную тенденцию к росту. 

Деление затрат на резервообразующие и нерезервообразующие позволяет 

исключить эту проблему.
64

 

Деление затрат по степени их регулируемости используется для целей 

планирования и контроля. Кардинально регулируемые затраты отражают четкую 

взаимосвязь между «входом» и «выходом» (как, например, оплата отработанного 

времени). Не полностью регулируемые затраты (произвольные) появляются в 

результате периодически принимаемых управленческих решений, у них 

отсутствует жесткая причинно-следственная связь между «входом» и «выходом», 

например, затраты на обучение персонала. Заданные (слабо регулируемые) 

затраты возникают как следствие обладания долгосрочными активами. От 

специфики конкретного предприятия и трудящихся на нем сотрудников зависит 

степень регулируемости затрат и поэтому она всегда носит субъективный 

характер. 

 Приведенная классификация затрат на персонал является основной. Хотя 

вышеперечисленные признаки не в полной мере отражают специфику управления 

затратами на персонал как функциональной подсистемы системы управления 

персоналом организации. Кроме того, в некоторых случаях, выделяя признак 

«целевое назначение», к нему относят отдельные статьи и группы статей затрат на 

персонал, связанные с осуществлением отдельных управленческих функций или 

операций (затраты на оплату труда, на повышение квалификации, на социальную 

защиту и социальное страхование, на улучшение условий труда и пр.). Такая 
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систематизация отражает цели отдельных субъектов управления, но не компании 

в целом. 

Некоторые авторы полагают более верным рассматривать основанием данного 

классификационного признака влияние затрат на достижение цели управления 

персоналом, которой является сохранение и развитие профессиональных и 

личностных характеристик сотрудников, обеспечивающих работодателю нужный 

экономический результат. В рамках признака «целевое назначение затрат» можно 

обозначить два типа затрат на персонал: основные – это затраты на отбор и найм 

сотрудников, их адаптацию в коллективе, стимулирование и т.д. и 

вспомогательные – это затраты на содержание кадровых служб, затраты на 

правовое обеспечение управление персоналом.
65

 

Эта классификация основана на делении функций управления персоналом на 

основные и вспомогательные. Основные функции отражают специфику персонала 

как важного ресурса компании, непосредственно связаны с привлечением, 

использованием и развитием персонала. Совокупность конкретных методов и 

инструментов воплощения основных функций характеризует организационную 

стратегию управления. Вспомогательные функции – это деятельность кадровой 

службы и других подразделений, которая заключается в разработке 

управленческих процедур, в выполнении технических операций по управлению 

персоналом.  

Работодатель опираясь на кадровую политику своей организации принимает 

решения об изменении величины основных затрат. Эти затраты являются 

регулируемыми для субъекта управления. Исходя из согласования целей 

работодателя и работника базируется управление основными затратами. 

Управление вспомогательными затратами лежит в основе совершенствования 

организации труда и документооборота кадровой службы, работы с информацией. 
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Второй классификационный признак – носитель затрат, благодаря которому 

предлагается делить затраты на персонал на персонифицированные – это затраты 

на оплату труда, социальные выплаты, обучение, повышение квалификации, 

адаптация и т.д. и обезличенные – это затраты на социальную защиту, 

организация корпоративов, затраты на эксплуатацию социально – бытовых 

объектов и т.д. Под носителем затрат в экономической литературе чаще всего 

подразумевается вид продукции, работ или услуг, которые выпускает 

организация. В контексте системы управления затратами на персонал носителем 

затрат служит персонал компании в целом, коллектив отдельного структурного 

подразделения либо конкретный работник.
66

 

Персонифицированные затраты относятся к привлечению и развитию 

конкретного работника. Ядром процесса управления затратами служит 

информация о персонифицированных затратах. Информация о 

персонифицированных затратах важна не только для руководителя, но и для 

самого работника  –  она позволяет оценить вложения работодателя в собственное 

содержание и развитие благодаря чему принять решение о продолжении или 

прекращении трудовых отношений с конкретной организацией. Опираясь на стаж, 

квалификацию, должность и иные заслуги работника решения по выбору 

направлений и определению величины персонифицированных затрат могут 

существенно изменяться. Обезличенные затраты, в тоже время, касаются не к 

конкретного работника, а относятся к персоналу организации в целом или 

структурной единице. Данные затраты не носят адресного характера. Их состав и 

структура одинакова для сотрудников компании в целом. 

Для выбора критерия классификации затрат важно четко понимать цели и 

задачи управления. 

Множество факторов влияет на выбор руководителем направления и 

источников возмещения затрат. Фактор представляет собой причину социально-
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экономических изменений. Затратообразующие факторы – это источники 

воздействия на систему управления затратами на персонал, отражающегося на 

состоянии объекта управления (затрат на персонал) и ходе реализации функций 

управления, иными словами это процессе управления затратами на персонал; это 

объективные условия, в которых работодатель принимает управленческие 

решения.
67

 

Для того чтобы определить степень влияния на систему управления 

затратообразующие факторы можно классифицировать по следующим 

основаниям: 

 1) возможности воздействия; 

2) отношению к производственному процессу; 

3) формам собственности; 

4) отраслевой принадлежности; 

5) региональной принадлежности. 

Внешними факторами которые влияют на структуру и состав издержек можно 

отнести те, на которые не оказывается воздействие со стороны организации. А 

внутренние факторы это те, на которые оказывает влияние организация для 

оптимизации издержек на сотрудников. Также значительное влияние в 

современной рыночной обстановке оказывают производственные факторы: 

усовершенствование технологии, организации, объемов выпускаемой продукции 

может затребовать внеплановых расходов на создание и обслуживание рабочих 

мест, обучение персонала, поиск новых работников. 

Состав и структура затрат на персонал обусловлены внепроизводственными 

факторами. Список выплат и льгот, включенных в компенсационный пакет, на 

прямую зависит от отношения работодателя к персоналу. 

Степень экономической самостоятельности и ответственности компании 

зависит от формы собственности и поэтому оказывает огромное влияние по 
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поиску способов и источников по возмещению затрат. В практике управления 

решения о направлениях затрат на персонал в большей степени оперируются на 

законодательные требования и ограничения (прежде всего, Трудового и 

Налогового Кодексов РФ), а не стратегических целей компании. 

Отраслевая принадлежность определяет особенности технологии и 

организации производства, потребность в кадрах нужной квалификации, 

обязанность работодателя согласно требованиям Трудового кодекса РФ 

осуществлять компенсационные выплаты работникам отдельных профессий, 

занятых на тяжелых и вредных работах. 

Существенное влияние на состав и структуру затрат на персонал оказывают 

развитость рынка труда, роль компании в развитии территории, национальные и 

культурные особенности региона, которые влияют на стабильность персонала, 

определяют содержание отдельных функций управления персоналом. 

Региональная принадлежность компании связана с потребностью 

финансирования ее бывших и будущих работников, которые живут в регионе.
68

 

          Таким образом затраты на персонал представляют собой 

общепризнанный для стран с рыночной экономикой интегральный показатель, 

включающий совокупность расходов, связанных с привлечением, 

вознаграждением, стимулированием, решением социальных проблем, 

организацией работы и улучшением условий труда персонала.   

 

3.2 Основы управления затратами на предприятиях 

 

За последнее время в зарубежной и отечественной экономической науке много 

внимания отводится такому направлению менеджмента как управление 

затратами. Так как доля затрат на персонал в общем объеме затрат имеет 

стабильный курс к росту во всех областях экономики, в частности в 
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высокотехнологичных отраслях промышленности и банковском секторе, особое 

значение приобретает управление затратами на персонал. 

Управление затратами – это способ высокого достижения экономического 

результата предприятия. 

Система управления затратами на персонал включает в себя: 

субъект, который выполняет операции над объектом управления 

(управляющая подсистема), а собственно структурные подразделения и 

определенные должностные лица, которые принимают участие в управлении 

затратами на персонал; 

объект, на который направлено воздействие системы (управляемая 

подсистема) – а именно затраты на персонал; 

цель, согласно которой субъект воздействует на объект управления; 

процесс управления затратами на персонал, суть которого заключается в 

реализации управленческих функций, иными словами представляющих 

последовательность выполнения операций над объектом.
69

 

С точки зрения системного подхода управление затратами на персонал 

заключается в воздействии руководящего звена на затраты, цель которых –  

привлечь, использовать, развивать персонал, осуществляемое для перевода 

объекта в иное состояние, которое в полной мере соответствует целям управления 

затратами на персонал. Под иным состоянием объекта управления 

подразумевается определенный состав и структура затрат на персонал, который 

гарантирует исполнение функций управления персоналом (планирование, отбор и 

найм, адаптация, стимулирование, развитие, высвобождение персонала). 

Цель управления затратами на персонал состоит в их оптимизации, суть 

которой заключается в  увеличении экономических результатов деятельности 

предприятия, которое опережает рост затрат на персонал. 
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Согласно вышеизложенной цели, сущность управления на персонал, отражают 

следующие задачи:  

раскрыть направления формирования затрат на персонал в разрезе функций 

управления персоналом; 

установить источники восполнения затрат на персонал исходя из финансовых 

возможностей работодателя; 

определить более экономически рентабельные средства воплощения функций 

управления персоналом, исходя из приоритетных направлений затрат на 

персонал, которые определяются целями субъектов управления, влияния внешних 

и внутренних факторов.
70

 

В широком смысле субъектами управления затратами на персонал выступает 

государство (другие институты), работодатель (и/или руководитель) и в частности 

сам работник. Таким образом, при определении направлений, величины и 

источников возмещения затрат на персонал важно учитывать: 

Нормативно – правовые основы регулирования затрат на персонал, которые 

единогласно действуют на все хозяйствующие субъекты РФ; 

волю работодателя, который выбирает направления, лимиты и источники 

финансирования затрат на персонал на уровне конкретной организации; 

поведение работника, так как, во-первых, работодатель обязан опираться на 

потребности работника в процессе управления затратами на персонал, для их 

оптимизации; во-вторых, работник имеет право сам осуществлять вклад в 

развитие своего образовательного, квалификационного, культурного потенциала, 

который работодатель старается выгодно реализовать в конкретной организации. 

Предметом управления затратами на персонал служат экономические 

отношения по формированию и возмещению затрат на персонал работодателя на 

основе согласования следующих аспектов управления затратами на персонал: 
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методический аспект состоит в систематизации информации об объекте 

управления (в соответствии с требованиями Росстата, Международной 

организации труда или другими методическими подходами) и классификации 

затрат на персонал цель которых управлять ими, в исследовании факторов, 

которые оказывают воздействие на состав и структуру затрат на персонал, в 

разработке и использовании конкретных методик планирования, учета и анализа, 

способов контроля затрат на персонал; 

нормативно – правовой аспект базируется на соблюдении законодательных и 

нормативных актов, которые отражают обязательные виды затрат, налоги, 

источники возмещения затрат на персонал; 

 организационный аспект отвечает за формирование организационной 

структуры управляющего звена, выделением центров ответственности, иными 

словами подразделений, которые принимают участие в процессе управления 

затратами на персонал, установлением их обязанностей и ответственности, 

регламентированием соподчиненности и взаимосвязей.
71

 

Общие расходы на рабочую силу можно обозначить двумя видами затрат – 

прямые и косвенные. Прямые затраты чаще связаны с оплатой отработанного 

времени или выполненного объема работ. Косвенные затраты несут в себе 

потребность возмещения дополнительных расходов по выплате страховых 

взносов в социальные фонды, к примеру в фонды защиты от безработицы, в связи 

с преждевременным выходом на пенсию, выходных пособий уволенным; по 

оплате неотработанного времени (ежегодных отпусков, больничных листов, 

праздничных дней); по оплате дополнительных расходов в виде премий к 

отпуску, тринадцатой – четырнадцатой зарплаты, питание в столовой, поход в 

поликлинику; по оплате профессиональной подготовки работников; по оплате 

подоходного и других видов налогов; по компенсации расходов на жилье для 

работников. Их относительно высокая величина может быть сопряжена с 
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повышением профессионального уровня работников, улучшением социальных 

условий труда, что следует рассматривать как меры по реализации активной 

кадровой политики.
72

 

Составляющие косвенных затрат на рабочую силу работодателей 

дифференцированы. Их сопоставимость достигается посредством сравнения доли 

косвенных затрат в совокупных расходах на рабочую силу, исчислением затрат на 

одного занятого работника или за один отработанный человеком час. 

В основу затрат входит: 

заработная плата (оплата труда работника) – вознаграждение за труд в 

зависимости от квалификации работника, сложности, количества, качества и 

условий выполняемой работы, а также компенсационные выплаты (доплаты и 

надбавки компенсационного характера, в том числе за работу в условиях, 

отклоняющихся от нормальных, работу в особых климатических условиях и на 

территориях, подвергшихся радиоактивному загрязнению, и иные выплаты 

компенсационного характера) и стимулирующие выплаты (доплаты и надбавки 

стимулирующего характера, премии и иные поощрительные выплаты) (ст.129 ТК 

РФ). 

переменная заработная плата; к ней ᴏᴛʜᴏϲᴙтся выплаты рабочим - сдельщикам, 

комиссионные, аккордная заработная плата; 

все виды премиальных, в том числе премии по итогам года, квартала, месяца, 

разовые премии за выполнение отдельных видов работ; 

доплаты и надбавки к заработной плате (доплаты за работу в сверхурочное 

время, в выходные и праздничные дни, надбавки за сменность, 

непроизводственные премии); 

оплата неотработанного времени (ежегодные отпуска, праздничные дни, время 

болезни); 
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взносы в фонд страховых пособий (страхование жизни, страхование по 

болезни и несчастным случаям); 

стоимость социальных льгот, затраты на медицинское обслуживание, 

бесплатное питание, оказание бесплатных услуг, взносы в пенсионный фонд. В 

эту категорию также включены издержки на все льготы, которые закреплены на 

законодательном уровне, и те, которые предоставляются организацией в 

дополнение к требованиям закона; 

взносы в фонды социального страхования, закрепленные на законодательном 

уровне, т.е. в государственные системы социального обеспечения, страхования по 

безработице, действующего в федеральных органах, компенсации работникам, 

страхования по временной нетрудоспособности и т.д.; 

издержки организации на уплату государственных и местных налогов на 

заработную плату и занятость; 

затраты на кадровую политику организации (найм, обучение); 

расходы, которые не касаются денежных стимулов (например, расходы на 

мероприятия, касающиеся гуманизации труда); 

расходы на работу с персоналом (например, расходы на информационные 

системы, заводскую газету, на службу жалоб и предложений; расходы на 

содержание отдела кадров и т.д.); 

иные выплаты (выходные пособия, дополнительная помощь безработным и 

т.д.).73 

Прямые затраты, такие, как почасовая ставка заработной платы, ясно 

привязаны к отработанному времени и могут быть снижены благодаря 

сокращению отработанных часов, вернее сказать они прямо пропорционально 
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зависят от времени, которое работник тратит на исполнении своих трудовых 

функций. В связи с этим данный вид издержек рассматривается как переменный.
74

 

Косвенные расходы в большей степени не находятся в прямо 

пропорциональной зависимости от отработанного времени. Данный вид затрат 

определяется в расчете на одного работника и в большей степени не зависит от 

времени, которое работник тратит на труд. Данный вид затрат равным образом 

получил название постоянных (или квазипостоянных) затрат.  

При планировании расходов на персонал приоритет должен отдаваться 

следующим статьям затрат: основная и дополнительная заработная плата, 

отчисления на социальное страхование, расходы на командировки и служебные 

разъезды; расходы на подготовку, переподготовку и повышение квалификации 

кадров; расходы, связанные с доплатами за питание в учреждениях общепита, 

жилищно – бытовым обслуживанием, физической культурой и духовным 

воспитанием, здравоохранением и отдыхом, обеспечением детскими 

учреждениями, приобретением спецодежды.
75

 

Важно также планировать расходы, связанные с охраной труда – это система 

сохранения жизни и здоровья работников в процессе трудовой деятельности, 

включающая в себя правовые, социально – экономические, организационно –

технические, санитарно-гигиенические, лечебно-профилактические, 

реабилитационные и иные мероприятия (ст. 209 ТК РФ), и окружающей среды, на 

реализацию наиболее благоприятных условий труда (соблюдение требований 

психофизиологии и эргономики труда, технической эстетики, здорового 

психологического климата в организации), расходы на планирование рабочих 

мест. 

Если в организации высокая текучесть кадров, то встает вопрос о 

дополнительных расходах, связанных с поиском новых квалифицированных 
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сотрудников, инструктажем и адаптацией к рабочей среде. При высокой 

текучести кадров возрастает размер оплат сверхурочных работ, повышается 

уровень брака, значительно увеличивается заболеваемость, производственный 

травматизм, наступает ранняя инвалидность. Все ϶ᴛᴏ нюансы приводят к 

увеличению расходов, связанных с персоналом, влечет к росту себестоимости 

продукции и снижению ее конкурентоспособности. 

Сообразно развитию рыночных отношений встает необходимость учитывать 

новые виды затрат, которые обусловлены участием работников в прибылях и 

капитале организации. 

При планировании численности персонала, найме рабочих очень важно знать, 

что налоги на социальное страхование должны быть включены в стоимость труда. 

На сегодняшний момент во многих государствах налог по безработице 

оплачивается предпринимателем на базовом уровне. 
76

 

Благодаря вышесказанному следует рассмотреть американский опыт 

финансирования программы страхований от безработицы. Тут основная часть 

средств поступает за счет налога на предпринимателя. Наряду с этим 

предприниматель отчисляет ϶ᴛᴏт налог лишь при наличии одного из двух 

условий: 1) если у него на предприятии в течение 20 недель в предыдущем или 

текущем году были заняты один или два человека; 2) если он выплачивал 

зарплату каждому работнику в 1500 долл. и более на протяжении трех месяцев в 

календарном году. Налогообложения не избежали даже хозяева домашней 

прислуги, если они ей выплачивали 1000 долл. и более в течение 20 недель за год. 

Опираясь на вышеизложенное, можно сделать вывод, что к работодателям 

различного типа при определении размера страховых взносов практикуется 

весьма разнообразный подход. 

В нашей стране законодательством предусмотрено положение о том, что 

средства Фонда занятости населения формируются за счет обязательных 
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страховых взносов работодателей и взносов с заработной платы работника. В 

тоже время фактически плательщиками взносов будут только работодатели 

(предприятия, организации и другие хозяйствующие субъекты). 

Отличия в характере затрат, которые включаются и не включаются в 

заработную плату, будут весьма важным для принятия решений по управлению 

персоналом.
77

 

Таким образом, затраты, которые относятся к найму и профобучению новых 

сотрудников, обязывают избрать определенную стратегию в ϶ᴛᴏй деятельности.      

Подчеркнем, что организации, цель которых найм высокооплачиваемых 

работников, стараются привлечь большое количество кандидатов на каждую 

вакансию, для того чтобы расширить вероятность привлечения наиболее 

профессионально подготовленного и квалифицированного работника. 

Выплачивая высокую заработную плату, работодатели обходят прямых и 

косвенных затрат, связанных с приемом на должность неопытных работников. 

Напротив, те организации, цель которых найм низкооплачиваемых работников, 1. 

Издержки на оплату труда: зачастую привлекают только малоопытных 

кандидатов и должны понимать, что рискуют потратиться на профессиональное 

обучение и потерю работника, повысившего ϲʙᴏю квалификацию, в следствии его 

ухода к предпринимателю, который его обеспечит более выгодными условиями и 

высокой заработной платой. Поэтому, экономя на зарплате низкооплачиваемого 

работника, организация обязывает себя тратить больше средств на его 

образование и поиск новых достойных кандидатов.  

Другой вид затрат, кᴏᴛᴏᴩыми обременена организация и кᴏᴛᴏᴩые не входят в 

категорию заработной платы, – ϶ᴛᴏ льготы и пособия персоналу. Нужно 

подметить, что эти затраты включают отчисления на обязательное социальное 

страхование и расходы на устанавливаемые самой организацией льготы. 
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Для управления важно знать адрес тех или иных затрат. С ϶ᴛᴏй целью 

издержки на персонал можно разбить на следующие семь групп: 

– платежи – основная заработная плата, премии, участие в прибыли, оплата 

сверхурочных, выплаты за заслуги, другие дополнительные выплаты; 

– прямые дополнительные льготы – пенсии, страхование жизни, отпуска, 

автомобиль, талоны на бесплатные обеды, схемы участия в собственности, схемы 

обеспечения жильем, помощь в жилищном строительстве, образовательные 

займы; 

издержки, установленные законом, – сборы в национальные страховые и 

пенсионные фонды, сборы в департамент по образованию (в виде стипендий), 

страхование ответственности работодателя. 

2. Издержки по набору: 

– подготовка спецификаций и объявлений; 

– затраты на рекламу; 

– отсев заявлений, интервьюирование и переписка с заявителями; 

– отборочные тесты; 

– медицинские проверки; 

 – официальное назначение на должность. 

3. Издержки па обучение: 

– заработная плата и расходы на учеников и учителей; 

– подготовка и поддержание программ обучения; 

– учебные материалы, оборудование и помещения; 

– низкая эффективность труда учеников до полного окончания обучения. 

Исключая выше сказанное, стоит сказать – положением о составе затрат к 

расходам на подготовку и переподготовку кадров на договорной основе с 

учебными заведениями ᴏᴛʜᴏϲᴙтся затраты, связанные с оплатой предприятием в 

ϲᴏᴏᴛʙᴇᴛϲᴛʙии с договором за предоставленные учебными заведениями в процессе 

подготовки специалистов услуг, не предусмотренных утвержденными учебными 

программами; за обучение кадров, не прошедших конкурсные экзамены и 
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принятых на обучение по договору; за переподготовку и повышение 

квалификации кадров. 

4. Издержки па перемену места жительства: 

– переезд, размещение и довольствие на время перерыва в работе; 

– помощь в жилищном строительстве; 

– оплата общежития. 

5. Издержки при увольнениях: 

– установленные государством выплаты за сокращение штатов; 

– другие выплаты. 

6. Издержки па административное руководство: 

– издержки на службу управления персоналом, за исключением указанных в 

других группах. 

Иногда бывает довольно трудно сгруппировать все издержки по указанным 

группам, однако более подробный их анализ позволяет лучше контролировать 

расходы на персонал организации. 

Все расходы на содержание персонала регулируются следующими путями: 

1. Через существующие расходы: 

ограничение максимального числа работающих; 

прекращение приема на работу; 

активное сокращение персонала. 

2. Через рабочие выплаты: 

замораживание выплат сверх тарифов; 

пересчет повышения тарифов на внетарифные выплаты; 

корректировка внутренних фондов социального обеспечения. 

3. Через анализ общих расходов. 

4. Посредством повышения эффективности: 

одинаковые результаты с меньшим персоналом; 

лучшие результаты, полученные тем же персоналом. 
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Приходим к выводу что, система управления затратами на персонал 

представляет собой взаимодействие управляющей и управляемой подсистем, 

которая обеспечивает перевод объекта управления в новое состояние, 

оптимизацию затрат на персонал, на базе согласования методического, 

нормативно-правового, организационного аспектов по выбору направлений затрат 

на персонал, определения их величины и источников возмещения.
78

 

Важным показателем системы управления затратами на персонал служит 

открытость, которая отражается в двух формах: 

– во взаимодействии с внешней средой, как совокупностью всех факторов, 

которые напрямую или косвенно оказывают влияние на систему;  

– во взаимодействии данной системы с системами более низкого и более 

высокого ранга. 

Выделяют взаимосвязь системы управления затратами на персонал с системой 

управления персоналом. 

В функциональном смысле система управления затратами на персонал 

является элементом системы управления персоналом, а она в свою очередь 

является подсистемой системы управления компанией. В предметном аспекте 

система управления затратами на персонал служит подсистемой системы 

управления совокупными затратами, целью которых является сокращение затрат 

на единицу продукции, работ или услуг.
79

 

Система управления персоналом создается для того, чтобы получить 

работодателем желаемого экономического результата на основе рационального 

использования профессиональных и личностных качеств работников компании. 

Для работодателя затраты на персонал рассматриваются как расход, который 

требуется покрыть доходом от реализации продукции. Работник, напротив, 
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приступая к трудовым отношениям с работодателем, также преследует 

определенные социально – экономические цели, главной среди которых является 

извлечение собственного дохода в виде заработной платы, социально – трудовых 

льгот и компенсаций, и прочих выплат. Для работника более значимым и 

интересным считается та часть затрат работодателя на персонал, которая будет 

удовлетворять его личные потребности. Готовность работника внести свой 

трудовой вклад в конкретную организацию в большей степени зависит от уровня 

его моральной и материальной удовлетворенности, которая определяется целевой            

направленностью и величиной затрат на персонал, а также информированностью 

сотрудника о составе и структуре этих затрат.
80

 

Подсистема управления затратами на персонал, на ровне с иными 

функциональными подсистемами системы управления персоналом, объединяет 

однородные функции, носителями которых служат различные подразделения 

компании (служба управления персоналом, отдел труда и заработной платы, 

планово-экономический отдел, бухгалтерия, правовая служба и пр.). 

Чтобы воплотить реализацию функций управления персоналом нужно наличие 

соответствующих затрат, размер которых определяется тем, какие управленческие 

методы применяются в данной организации. С одной стороны, реализация данных 

функций определяет содержание процесса управления персоналом, а с другой, 

влияет на состав, величину и структуру затрат на персонал.
81

 

Сущностью управления затратами и необходимым условием достижения цели 

управления персоналом является принятие и реализация экономически 

обоснованных решений о направлениях формирования, величине и источниках 

возмещения этих затрат. Подсистема управления затратами на персонал не только 

обеспечивает согласование социально-экономических целей работодателя и 

работника, а также является связующей функциональной подсистемой системы 
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управления персоналом, на которую следует сфокусировать всю деятельность 

участников процесса управления персоналом. 

В то же время методическое единство подсистемы управления затратами на 

персонал и системы управления затратами организации в целом проявляется в 

том, что процесс управления затратами на персонал представляет собой 

взаимосвязь конкретных функций управления затратами.
82

 

Таким образом, система управления затратами на персонал является 

процессно-ориентированной системой управления, которая должна согласовывать 

социально-экономические цели работодателя и работника в разрезе общих и 

конкретных управленческих функций, обеспечивающей с высокой степенью 

вероятности оптимизацию затрат на персонал. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ  

 

На сегодняшний день важнейшим показателем успешного функционирования 

современной организации является его кадровый потенциал. Чем эффективнее 

ведется работа с человеческими ресурсами, тем качественнее и положительнее 

будет результат деятельности организации в целом.  Стимулирование труда 

персонала это одна из важнейших функций управления. От эффективности 

системы стимулирования будут зависеть текучесть кадров и общая 

результативность. В связи с этим необходима тщательная проработка системы 

стимулирования с учетом индивидуальных особенностей каждого конкретного 

предприятия. Нужно понимать, что это трудоемкий процесс, который потребует 

немалого времени.  

Большое значение следует придать такому направлению как выбор способов 

стимулирования труда персонала. Так как именно от того какую политику примет 

организация в данной области, будет зависеть конкретный результат.  

Стимулирование труда – это в большей степени, внешнее побуждение, элемент 

трудовой ситуации, который оказывает существенное воздействие на поведение 

человека в сфере труда, материальная оболочка мотивации персонала. 

Одновременно оно несет в себе и нематериальную нагрузку, которая помогает  

работнику реализовать себя как личность и как работника одновременно. 

Материальные и нематериальные стимулы должны активно дополнять друг друга. 

Это будет иметь положительный результат, если будет основано на совокупности 

правовых норм, закрепляющих управленческие методы и средства воздействия на 

персонал с целью усиления мотивации правомерного поведения и поощрения 

развития нужных для организации форм отношений. 

Россия совсем недавно вступила в эпоху рыночной экономики. В застойные 

социалистические годы руководящим звеном назначали тех людей, которые не в 

полной мере обладали необходимыми навыками, и не имели достаточной 

квалификации. Благодаря этому институт управления персоналом слабо развит в 
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нашей современной России. Совсем недавно в вузах нашей страны стала 

появляться дисциплина «управление персоналом». Именно поэтому проблемы 

стимулирования труда персонала в нашей стране весьма остро стоят перед 

руководителями организаций. 

Конечно вопросы стимулирования персонала в зарубежных странах также 

актуальны, но есть существенные различия в способах, которые используются для 

достижения эффективности стимулирования. Зарубежные организации основной 

упор делают на нематериальное стимулирование, нежели в нашей стране, для 

наших работников большую роль играют материальные ценности. Опыт развитых 

стран для России в области стимулирования труда является ценным, так как 

проблема низкой мотивации труда на наших предприятиях существует, и 

предпринимаемые попытки внедрения современных разработок зачастую 

оказываются неэффективными. В этой связи положительный опыт воздействия на 

персонал, осуществляемый стимулированием труда в развитых странах, может 

являться отличным примером для российских предприятий. 

    Важнейшим фактором, влияющим на успешное функционирование 

организации является качественное и разумное управление затратами. Одной из 

ключевых ролей в структуре затрат современных предприятий являются затраты 

на персонал. Затраты на персонал организации – общепризнанный для стран с 

рыночной экономикой интегральный показатель, включающий совокупность 

расходов, связанных с привлечением, вознаграждением, стимулированием, 

решением социальных проблем, организацией работы и улучшением условий 

труда персонала. 

          Для того чтобы реализовать функции управления персоналом нужно 

наличие соответствующих затрат, размер которых определяется тем, какие 

управленческие методы применяются в данной организации. С одной стороны, 

реализация данных функций определяет содержание процесса управления 

персоналом, а с другой, влияет на состав, величину и структуру затрат на 

персонал.  Для управления затратами важно знать адрес тех или иных затрат. 



80 
 

Работодатель должен понимать на что расходуются средства и как их 

оптимизировать. 

      Таким образом, система управления затратами на персонал является 

процессно – ориентированной системой управления, которая должна 

согласовывать социально-экономические цели работодателя и работника в разрезе 

общих и конкретных управленческих функций, обеспечивающей с высокой 

степенью вероятности оптимизацию затрат на персонал. 

В заключение работы приходим к выводам, что поставленная цель, 

заключающаяся в изучении особенностей системы стимулирования труда 

персонала, а также анализа основных затрат на персонал была выполнена. Были 

подробно изучены, поставленные задачи и сделаны, выводы на основании, 

изученного материала. 
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