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Ñåãîäíÿ óñïåõ êîìïàíèè çàâèñèò îò ýô-
ôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ, îò 
èõ âêëàäà â ðàçâèòèå êîìïàíèè. Â ñâÿçè ñ 
ýòèì ïðîáëåìà ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæ-
äåíèÿ ìåíåäæåðîâ ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç íàèáî-
ëåå àêòóàëüíûõ ïðîáëåì íàóêè è ïðàêòèêè  
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Õîðîøî ïðîäóìàí-
íàÿ ñèñòåìà ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ 
ïåðâûõ ëèö êîìïàíèè — âàæíåéøåå óñëîâèå 
åå óñïåøíîé ðàáîòû. 

Îïëàòà òðóäà ìåíåäæåðîâ â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ ñòàëà ñëîæíûì, çàïóòàííûì ÿâëåíè-
åì, êðîìå òîãî, îíà ëèøåíà ïðîçðà÷íîñòè, 
÷òî åùå áîëüøå âóàëèðóåò ñâÿçü ìåæäó 
îïëàòîé òðóäà è ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû. 
Íåñìîòðÿ íà îáèëèå èññëåäîâàòåëüñêèõ 
ïîäõîäîâ ê ðàññìàòðèâàåìîé òåìå — êàê 
îòå÷åñòâåííûõ (Ì.À. Âèíîêóðîâ [4], Í.À. Ãî-
ðåëîâ [1], Ò.Ã. Îçåðíèêîâà [3] è äð.), òàê è 

çàðóáåæíûõ ñïåöèàëèñòîâ (Äæ.Ò. Ìèëêîâè÷, 
Äæ.Ì. Íüþìàí [2] è äð.), ñóùåñòâóåò ðÿä 
ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ðåøåíèÿ, íàïðèìåð 
ñòåïåíü çàâèñèìîñòè îêëàäà îò ñèòóàöèè íà 
ðûíêå òðóäà, âëèÿíèå ñòðóêòóðû ýêîíîìè-
÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðà íà ýô-
ôåêòèâíîñòü åãî ðàáîòû è äð. 

Ìèðîâîé ôèíàíñîâûé êðèçèñ âíåñ ñâîè 
êîððåêòèâû â ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû 
ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ. Â ïåðèîä 
êðèçèñà ñîáñòâåííèêè áèçíåñà ïðåäúÿâëÿþò 
ìåíåäæåðàì áîëåå æåñòêèå òðåáîâàíèÿ, 
ïîäðàçóìåâàþùèå áûñòðóþ ðåàêöèþ íà 
íåçàïëàíèðîâàííûå ñèòóàöèè, êðîìå òîãî, 
óâåëè÷èâàåòñÿ ðèñê ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñ-
êîãî ðåøåíèÿ. Â íîâûõ óñëîâèÿõ âåäåíèÿ 
õîçÿéñòâà âîçíèêàþò íîâàÿ ìîòèâàöèÿ è 
íîâûå òðåáîâàíèÿ ê ýêîíîìè÷åñêîìó âîçíà-
ãðàæäåíèþ.

* Ïå÷àòàåòñÿ ïðè ïîääåðæêå ïðîåêòà Ìèíèñòåðñòâà îáðàçîâàíèÿ è íàóêè ÐÔ «Ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ðåãèîíà ïðè ïåðåõîäå ê èííîâàöèîííîé ýêîíîìèêå» (ÐÍÏ 2.1.3/1461), âûïîë-
íÿåìîãî â ðàìêàõ àíàëèòè÷åñêîé âåäîìñòâåííîé öåëåâîé ïðîãðàììû «Ðàçâèòèå íàó÷íîãî ïîòåíöèàëà âûñøåé 
øêîëû (2009–2010 ãã.)». Òåìà çàðåãèñòðèðîâàíà âî ÂÍÒÈÖåíòðå, íîìåð ãîñðåãèñòðàöèè 01200902100.
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Òàê, òðóä ìåíåäæåðîâ õàðàêòåðèçóåòñÿ 
ïîâûøåííûì óðîâíåì îòâåòñòâåííîñòè, âûñî-
êîé êâàëèôèêàöèåé, áîëüøèì ðèñêîì è ìàêñè-
ìàëüíûì ïðîÿâëåíèåì òâîð÷åñòâà â ïðîöåññå 

òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ñ íåíîðìèðîâàííûì 
ðàáî÷èì âðåìåíåì. Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå 
îñîáåííîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ 
ìåíåäæåðîâ, ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 1.
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Ðèñ. 1. Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå îñîáåííîñòè ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ

Òàáëèöà 1 
Òèïîâûå ïîêàçàòåëè, îïðåäåëÿþùèå ðàçìåð ïåðåìåííîé ÷àñòè 

ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ 
Ôóíêöèÿ 

óïðàâëåíèÿ
Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ 

Òîï-ìåíåäæìåíò Ñðåäíèé Íèçîâîé
Ïðîèçâîäñòâî Îáúåì ïðîèçâîäñòâà 

è ðåàëèçàöèè
Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã), îáúåì ïîñòàâîê, êà÷åñòâî 
îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà, êîíêóðåíòíàÿ öåíà

Ìàðêåòèíã  Ïðèáûëü Îáúåì ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã), çàòðàòû íà ìàðêåòèíã 
(âêëþ÷àÿ çàòðàòû íà ðåêëàìó), ðîñò äîëè ðûíêà

Óïðàâëåíèå 
ôèíàíñàìè 

Ïðèáûëü, ðåíòàáåëü-
íîñòü

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã), ïðî÷èå ðàñõîäû

Èññëåäîâàíèÿ 
(ÍÈÎÊÐ)

Ñíèæåíèå èçäåðæåê Ïðîöåíò ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ (óñëóã), ðîñò óäîâëåòâîðåííîñòè 
ïîòðåáèòåëåé; ýôôåêòèâíîñòü ÍÈÎÊÐ, ñíèæåíèå èçäåðæåê

Êàäðîâàÿ 
ðàáîòà

Ñíèæåíèå èçäåðæåê Ñðåäíèé ñðîê çàïîëíåíèÿ âàêàíñèé, óðîâåíü òåêó÷åñòè êàäðîâ, ôè-
íàíñîâûå çàòðàòû íà îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà ïîèñêà è îòáîðà êàäðîâ

Îáùèå ôóíêöèè
Ïðèíÿòèå ðåøåíèé Ïëàíèðîâàíèå Îðãàíèçàöèÿ 

ðàáîòû
Ìîòèâàöèÿ Êîíòðîëü

Òîï-
ìå-

íåäæ-
ìåíò

Ñðåä-
íåå 

çâåíî

Íèçî-
âîå 

çâåíî

Òîï-
ìå-

íåäæ-
ìåíò

Ñðåä-
íåå 

çâåíî

Íèçî-
âîå 

çâåíî

Òîï-
ìå-

íåäæ-
ìåíò

Ñðåä-
íåå 

çâåíî

Íèçî-
âîå 

çâåíî

Òîï-
ìå-

íåäæ-
ìåíò

Ñðåä-
íåå 

çâåíî

Íèçî-
âîå 

çâåíî

Òîï-
ìå-

íåäæ-
ìåíò

Ñðåä-
íåå 

çâåíî

Íèçî-
âîå 

çâåíî

Ê
î
íê

ð
å
òí

û
å
 ô

ó
íê

ö
èè

Ïðîèçâîäñ-
òâî

À, Î, 
Ñ, Ä

Î, Ä, 
Ê

Î, Ê À, Î, 
Ä

Ê, Ä Î, Ê À, Î, 
Ä

Ê, Ä Î, Ê Ï, Ê, 
Ä

Ï, Ê, 
Ä

Ï Ê, Ä Ê Î, Ê

Ìàðêåòèíã À, Î, 
Ñ, Ä

Î, Ä, 
Ê

Î, Ê À, Î, 
Ä

Ê, Ä Î, Ê À, Î, 
Ä

Ê, Ä Î, Ê Ï, Ê, 
Ä

Ï, Ê, 
Ä

Ï Ê, Ä Ê Î, Ê

Óïðàâëåíèå 
ôèíàíñàìè

À, Î, 
Ñ, Ä

Î, Ä, 
Ê

Î, Ê À, Î, 
Ä

Ê, Ä Î, Ê À, Î, 
Ä

Ê, Ä Î, Ê Ï, Ê, 
Ä

Ï, Ê, 
Ä

Ï Ê, Ä Ê Î, Ê

Èññëå-
äîâàíèÿ 
(ÍÈÎÊÐ)

Ê, Ä, 
Ñ

Î, Ê Î, Ê Ê, Ä Î, Ê Î, Ê Ê, Ä Î, Ê Î, Ê Ï, Ê, 
Ä

Ï, Ê, 
Ä

Ï Ê, Ä Î, Ê Î, Ê

Êàäðîâàÿ 
ðàáîòà

Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Î, Ê Ï, Î, 
Ê

Î, Ê Î, Ê Î, Ê

Ðèñ. 2. Ìàòðèöà ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ  
ïî óðîâíÿì è ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ
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Ðàçìåð è ñòðóêòóðà ýêîíîìè÷åñêîãî âîç-
íàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ íàïðÿìóþ çàâèñÿò 
êàê îò óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, òàê è îò âûïîëíÿå-
ìûõ ôóíêöèé (îáùèõ è êîíêðåòíûõ). 

Â çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðà êîìïàíèè 
êîíêðåòíûå ôóíêöèè ìîãóò óêðóïíÿòüñÿ èëè 
ðàçóêðóïíÿòüñÿ. Íàïðèìåð, ôóíêöèÿ «êà-
ïèòàëüíîå ñòðîèòåëüñòâî» äëÿ íåáîëüøèõ 
êîìïàíèé ìîæåò íå âûïîëíÿòüñÿ, à ôóíêöèÿ 
«ðåàëèçàöèÿ íàëîãîâîé ïîëèòèêè» — âõîäèòü 
â äðóãóþ ôóíêöèþ, íàïðèìåð â óïðàâëåíèå 
ôèíàíñàìè.

Âëèÿíèå êîíêðåòíûõ ôóíêöèé íà ðàçìåð è 
ñòðóêòóðó ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ 
ìåíåäæåðîâ ñèëüíî çàâèñèò îò ñïåöèôèêè 
ïðîäóêöèè è óñëóã êîìïàíèè. ×åì áîëåå 
çíà÷èìà êîíêðåòíàÿ ôóíêöèÿ, òåì ñèëüíåå 
ðàçìåð ïåðåìåííîé ÷àñòè ýêîíîìè÷åñêîãî 
âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ çàâèñèò îò 
êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïà-
íèè. Êàæäàÿ êîíêðåòíàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ 
èìååò ñâîþ ñïåöèôèêó â ïîêàçàòåëÿõ îöåíêè 
ðåçóëüòàòîâ. Íàáîð ïðèìåðíûõ ïîêàçàòåëåé 
ïðèâåäåí â òàáë. 1. Îäíàêî â çàâèñèìîñòè îò 
ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ ýòè ïîêàçàòåëè ìîãóò 
âàðüèðîâàòüñÿ. 

Óðîâíè óïðàâëåíèÿ, îáùèå è êîíêðåòíûå 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ òåñíî ñâÿçàíû ìåæäó 
ñîáîé è ïðåäñòàâëÿþò, ïî íàøåìó ìíåíèþ, 
ðàçíûå ñðåçû ìàòðèöû óïðàâëåíèÿ. Íà ðèñ. 2 
ïîêàçàíî âëèÿíèå óðîâíÿ è ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ íà âîçíàãðàæäåíèå, ãäå Î — âëèÿíèå íà 
ðàçìåð îêëàäà; Ä — íà ðàçìåð äîëãîñðî÷-
íîãî âîçíàãðàæäåíèÿ; Ê — íà ðàçìåð êðàòêî-
ñðî÷íîãî âîçíàãðàæäåíèÿ; Ñ — íà ñîîòíîøå-

íèå ìåæäó ïîñòîÿííîé è ïåðåìåííîé ÷àñòÿìè 
çàðàáîòêà (÷åì âûøå óðîâåíü ìåíåäæìåíòà, 
òåì áîëüøå ìîæåò áûòü ïåðåìåííàÿ ÷àñòü, 
çàâèñÿùàÿ îò ðåçóëüòàòîâ); À — íà èñïîëü-
çîâàíèå â êà÷åñòâå âîçíàãðàæäåíèÿ ó÷àñòèÿ 
â ñîáñòâåííîñòè (ó÷àñòèå â ïðèáûëè, ïðåäî-
ñòàâëåíèå îïöèîíîâ, ïðèîáðåòåíèå àêöèé); 
Ï — íà ñòðóêòóðó ñîöèàëüíîãî ïàêåòà. 

Ñòðóêòóðå ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäå-
íèÿ òðóäà ìåíåäæåðîâ ïðèñóù àñïåêò ñîîò-
íîøåíèÿ âðåìåíè ïðåäîñòàâëåíèÿ ïåðåìåí-
íîé ÷àñòè ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ è 
óïðàâëåí÷åñêîãî ðèñêà (òàáë. 2). 

Òàáëèöà 2
Ìàòðèöà ñòðóêòóðû ïåðåìåííîé ÷àñòè 

ýêîíîìè÷åñêîãî âîçíàãðàæäåíèÿ 
ìåíåäæåðà

Ðèñê ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ 

ìåíåäæåðîì

Êðàòêîñðî÷-
íîå âîçíà-
ãðàæäåíèå 

Äîëãîñðî÷íîå âîçíà-
ãðàæäåíèå

Âûñîêèé Åæåãîäíàÿ 
ïðåìèÿ

Äîëãîñðî÷íàÿ ïðåìèÿ
Îïöèîí 
Àêöèè
«Çîëîòûå ïàðàøþòû»
Áåñïðîöåíòíûé êðåäèò 

Íèçêèé Ïîñîáèÿ è 
ëüãîòû

–

Ïðèâèëåãèè –

Îòìå÷åííûå íàìè ïðîöåññû âëèÿíèÿ óðîâ-
íÿ è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà ýêîíîìè÷åñêîå 
âîçíàãðàæäåíèå ìåíåäæåðîâ ïîçâîëÿþò 
îáîçíà÷èòü ïåðñïåêòèâíîñòü è àêòóàëüíîñòü 
ðàññìîòðåííîãî ïîäõîäà ê ðàçâèòèþ ñèñòåìû 
ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ìåíåäæåðîâ.
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