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Аннотация
Экономический кризис заставляет компании 
искать новые пути стимулирования сотруд-
ников. В настоящее время наблюдается пере-
ход от традиционных систем стимулиро-
вания, нацеленных на выполнение заданных 
результатов, к системам, ориентирован-
ным на улучшение показателей. В статье 
рассматриваются современные подходы к 
стимулированию сотрудников, указаны пре-
имущества и недостатки данных систем, 
приведен пример расчета премии.

Э
кономический кризис, затронувший 
большинство стран мира, заставил 
менеджеров компаний пересмотреть 

свое отношение к системам стимулирования 
сотрудников. В условиях стабильно разви-
вающейся среды большинство предприятий 
ориентировалось на традиционное бюдже-
тирование. На этой основе с сотрудниками 
заключались соглашения на достижение запла-
нированных результатов, являвшихся основ-
ным стимулирующим инструментом [1, 2].
В условиях же нестабильной внешней среды, 
характеризующейся сложными процессами, 
порой не поддающимися прогнозированию, 
требуется более гибкое отношение к выполне-
нию плановых показателей. Для решения дан-
ной проблемы можно прибегнуть к нетради-
ционным методам стимулирования. Наиболее 
оптимальным из них, на наш взгляд, является 
использование соглашений об относительных 
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ного планирования.

Относительное соглашение
В традиционном подходе к стимулированию 
оценка и вознаграждение персонала привяза-
ны к достижению определенного финансово-
го результата, оговоренного заранее в ежегод-
ных бюджетных соглашениях. Это приводит 
к манипуляциям со стороны менеджеров раз-
ных уровней и тормозит эффективность сис-
тем управления.
Система соглашений об относительном улуч-
шении устраняет эти проблемы и дает свободу 
сотрудникам в принятии решений, но в свою 
очередь требует от них большей ответствен-
ности. В табл. 1 на с. 92-93 приведены основ-
ные отличия этих систем.
Относительное соглашение об улучшении – 
это соглашение между руководителем и подчи-
ненным делать все для постоянного повыше-
ния эффективности относительно эталонных 
показателей эффективности аналогичных 
групп, конкурентов или в предыдущие годы. 
Эффективность оценивается ретроспективно 
в сравнении с выгодами, полученными в про-
шлом [2].

Относительный успех
Рассмотрим основные подходы к использова-
нию соглашений об относительном улучше-
нии на промышленных предприятиях.
Первый подход основан на определении воз-
награждения на основе относительного успеха 
операционных команд. В данном случае можно 
рекомендовать использовать формулу, пред-
ставленную в табл. 2 на с. 94, которая обеспе-
чивает системность сравнительных обзоров 
и подходящий состав экспертной группы. В 
формуле используются относительные клю-
чевые показатели эффективности, каждому 
из которых присвоен весовой коэффициент в 
зависимости от степени сложности. Затем рас-
считывается взвешенная оценка каждого пока-
зателя, и в результате получаются агрегирован-
ные весовые коэффициенты каждого из них.
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Вместо показателей конкурентов, можно 
использовать среднеотраслевые значения, 
которые публикуют органы статистики.
Итоговая выплата премии сотрудникам вычис-
ляется с использованием следующей формулы:

Итоговая выплата премии сотрудника = 
Заработная плата × Максимальный 

размер премии × Общая оценка 
результата подразделения

Максимальный уровень премии зависит от 
уровня работы сотрудника (см. табл. 3 на с. 95).
Уровень выплат по подразделению должен 
быть единым. Если результаты какой-нибудь 
команды из подразделения низкие, сначала ей 
предоставляется шанс исправиться. При этом 
рекомендуется оказывать помощь «отстаю-

Таблица 2
Формула оценки результатов для подразделения 

с применением относительного соглашения 
об улучшении (пример)

Ключевой показатель 
эффективности

Весовой 
коэффи-
циент, %

Общая 
сумма 

оценки, %

Взвешен-
ная сумма 

оценки

Рост продаж по сравне-
нию с предыдущим годом

20 50 10

Рост продаж по сравне-
нию с конкурентами

20 40 8

Прибыль по сравнению с 
прошлым годом

20 60 12

Прибыль по сравнению с 
конкурентами

20 50 10

Долг по сравнению с про-
шлым годом

10 80 8

Факторы качества по срав-
нению с прошлым годом

10 80 6

Общая оценка 54 %

Ключевые слова:
методы 

стимулирования,
вознаграждение,

соглашение 
с заданными 

результатами,
соглашение 

об относительном 
улучшении,
мотивация,

экономический 
кризис,

управление 
персоналом,

эффективность 
вознаграждения
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щим» более успешными командами. Если же и 
это не помогает, то встает вопрос о переводе 
сотрудников в другое место или увольнении.

Оценка эффективности
Второй подход основан на вознаграждении 
по оценке эффективности на различных уров-
нях. Премиальные выплаты осуществляются 
на основе собственной оценки менеджерами 
своей эффективности, эффективности подраз-
деления, и эффективности компании в целом. 
Для высшего руководства используется сба-
лансированная система показателей для выбо-
ра ключевых показателей эффективности, 
используемых в формуле расчета премии.
Чтобы продемонстрировать изменение пока-
зателей эффективности, можно рекомендовать 
показывать в отчетности результаты последних 
восьми кварталов и прогнозы на следующие 
4 квартала. Шапка типового отчета представле-
на в табл. 4, приведенной ниже.
Трудность использования соглашений об отно-
сительном улучшении в системах стимули-
рования заключается в том, что оно связано с 
децентрализацией организации, включающей:

Таблица 3
Уровень премий сотрудников

Уровень сотрудника Максимальный уровень премий
Высшее звено от 40 до 60% заработной платы

Среднее звено от 30 до 40% заработной платы

Низшее звено от 15-30% заработной платы

Таблица 4
Внутренняя отчетность компании

Центр ответственности

Показа-
тели

Текущий 
месяц

Тот же 
месяц 

прошлого 
года

Накоплен-
ный итог 

за год

Скользящее 
среднее за 
12 месяцев

Процентное 
изменение 

скользящего 
среднего 

за предыду-
щий год
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1) обеспечение организационной структуры, 
основанной на четких принципах и разграни-
чениях,
2) создание атмосферы с высокой эффектив-
ностью, основанной на относительном успехе,
3) обеспечение сотрудникам свободы в приня-
тии решений в соответствие с руководящими 
принципами и целями организации на месте,
4) закрепление за командами непосредствен-
ных исполнителей ответственности по приня-
тию решений о создании стоимости,
5) осознание людьми своей ответственности 
за результаты перед клиентами,
6) поддержание соответствующих этическим 
нормам информационных систем с открытым 
доступом.
Однако в условиях кризиса, когда рынок тре-
бует оперативных решений и гибкости, мно-
гие компании стараются сохранить старый 
стиль управления, боясь, что организационные 
изменения могут внести хаос в работу. Можно 
рекомендовать пошаговое введение подобных 
систем стимулирования сотрудников. В нашей 
компании подобные соглашения были заклю-
чены с сотрудниками отдела продаж в нояб-
ре 2007 года, и уже сейчас можно говорить об 
удавшемся эксперименте. Даже в кризисной 
ситуации удалось сохранить выручку на уров-
не 2008 года.

Bobkova T.V.
applicant, Department of management, Nizhny Novgorod Alexeev State 
Technical University., director of the Economic Department of «NMZ» OJSC

Award for employees - the benefit for the company
particularly of encouraging of employees in the face of crisis

Abstract

E
conomic crisis forces the companies to look for new ways to 
encourage staff. Currently, there is a transition from the traditional 
system of incentives, aimed at achieving specified results to systems-

based improvements. This article discusses contemporary approaches to 
stimulating the staff, identifies the advantages and disadvantages of these 
systems, gives an example of calculating premiums.
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