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benefits: TECHNOLOGY AND MECHANISMS  
OF FORMATION IN THE ORGANIZATION2

В статье рассматривается проблема формирования 
компенсационного пакета в организации. Oбоснована необ-
ходимость учета факторов окружающей среды при фор-
мировании компенсационного пакета. Даны определения 
терминов «компенсационный пакет» и «социальный пакет». 
Разработана технология формирования компенсационного 
пакета в  организации, состоящая из  пяти последователь-
ных этапов. Выявлена взаимосвязь механизма формирования 
компенсационного пакета и  подхода к  его формированию. 
Выделены факторы внешней и внутренней среды организа-
ции, оказывающие влияние на размер и структуру компенса-
ционного пакета. Представлены рекомендации для выбора 
механизма формирования компенсационного пакета в зави-
симости от факторов внутренней среды организации.

The article examines the problem of the benefits formation in 
an organization. The necessity of taking  into account the 
environmental factors in the benefits formation is substantiated. 
Definitions of the terms of benefits and guaranteed benefits are 
given. Technology of benefits formation  in an organization  is 
developed consisting of five stages. Correlation between the 
mechanism of formation of benefits and the approach to  its 

formation  is revealed. External environment and  internal 
environment factors of an organization affecting the size and 
structure of benefits are pointed out. Recommendations for 
selection of the mechanism of benefits formation depending on 
factors of the internal environment factors are represented.
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потенциала организации. В  связи с  этим для привлечения 
и удержания в организации высококвалифицированного пер-
сонала, а также мотивации персонала на достижение целей 
организации весьма актуальной становится проблема фор-
мирования компенсационного пакета как способа материаль-
ного стимулирования. В настоящее время в научной, учеб-
но-методической и  периодической литературе отсутствует 
однозначный подход к соотношению понятий «компенсаци-
онный пакет» и «социальный пакет». В данной статье ком-
пенсационный пакет рассматривается как совокупность со-
циальных льгот и выплат, предоставляемых работодателем 
на основе добровольно взятых на себя обязательств по отно-
шению к работникам сверх тех гарантий и компенсаций, ко-
торые установлены законодательно. Предоставление работ-
никам компенсационного пакета является проявлением кор-
поративной социальной ответственности бизнеса [1, с.  81; 
2, с.  129; 3, с.  40]. Работодатели, предоставляя работникам 
компенсационный пакет, не только повышают имидж компа-
нии на рынке, но и стимулируют работников к повышению 
производительности труда [4, с. 168—169].

Под социальным пакетом понимается совокупность льгот 
и выплат, которые гарантированы законодательно и которые 
работодатель обязан предоставить своим работникам.

Удовлетворенность персонала предоставляемым компен-
сационным пакетом зависит от знания организацией потреб-
ностей работников в  отдельных компонентах компенсаци-
онного пакета, от степени и глубины проработки структуры 
и механизма формирования компенсационного пакета. Недо-
статочное внимание организации к  ожиданиям работников 
может привести к  увеличению числа неудовлетворенных 
работников, снижению уровня лояльности персонала и, как 

следствие, появлению угроз кадровой безопасности со сто-
роны работников, повышению уровня текучести.

В настоящее время отсутствует единая технология фор-
мирования компенсационного пакета, в то время как в прак-
тической деятельности компаний интерес к данным формам 
стимулирования неуклонно растет. Это обстоятельство де-
лает разработку методики формирования компенсационно-
го пакета актуальным вопросом как в  теоретическом, так 
и в практическом плане.

Процесс формирования компенсационного пакета зави-
сит от множества внешних и внутренних факторов, оказы-
вающих влияние на организацию. Для того чтобы компенса-
ционный пакет был органично встроен в систему мотивации 
и  стимулирования персонала, необходимо учитывать фак-
торы окружающей среды организации, которые оказывают 
влияние на ее деятельность.

На основе анализа трудов разных авторов, посвященных 
вопросам формирования компенсационного пакета, можно 
выделить три механизма: механизм формирования компен-
сационного пакета по  принципу равнозначности (уравни-
тельности) персонала, механизм формирования компенсаци-
онного пакета по принципу ранжирования персонала, меха-
низм формирования компенсационного пакета по принципу 
предоставления гибких льгот.

Каждый из  вышеназванных механизмов формирования 
компенсационного пакета образует определенный подход 
к его формированию. Взаимосвязь механизма формирования 
компенсационного пакета и  подхода к  его формированию, 
а также вида компенсационного пакета по классификацион-
ному признаку «степень индивидуализации (широта охва-
та)» представлена в табл. 1.

Таблица 1
Взаимосвязь механизма формирования компенсационного пакета и подхода к его формированию

Вид компенсационного 
пакета

Характеристика вида 
компенсационного пакета

Подход 
к формированию 

компенсационного 
пакета

Механизм формирования 
компенсационного пакета

Стандартный 
(стандартизированный) 
компенсационный пакет

компенсационный пакет, 
одинаковый для всех сотрудников

уравнительный 
подход

механизм формирования 
компенсационного пакета по принципу 

равнозначности (уравнительности) 
персонала

Структурированный 
компенсационный пакет

компенсационный пакет, 
одинаковый для сотрудников 

одной категории

структурированный 
подход

механизм формирования 
компенсационного пакета по принципу 

ранжирования персонала

Индивидуальный 
(индивидуализированный) 
компенсационный пакет

компенсационный пакет 
предоставляется с учетом 

потребностей каждого сотрудника

индивидуализи- 
рованный подход

механизм формирования 
компенсационного пакета по принципу 

предоставления гибких льгот

Каждый подход к формированию компенсационного па-
кета имеет свои достоинства и недостатки как для работода-
теля, так и для работников.

В настоящее время увеличивается интерес руководите-
лей к использованию программ предоставления гибких льгот 
(формирование компенсационного пакета по принципу «ка-
фетерий», «буфет», «комплексный обед») [5, с.  311—312], 
представляющих индивидуализированный подход к форми-
рованию компенсационного пакета. Это обусловлено тем, 
что данные программы, как правило, взаимосвязаны с систе-
мами оценки персонала и направлены на повышение мотива-
ции сотрудников к достижению целей организации и увели-

чению эффективности работы персонала.
Полагаем, что процесс формирования нового и  совер-

шенствования уже действующего в организации компенса-
ционного пакета должен включать в себя следующие после-
довательные этапы:

1) предварительный этап;
2) этап проектирования;
3) этап апробации;
4) этап анализа и регулирования;
5) этап легализации (внедрения).
Последовательная процедура формирования компенса-

ционного пакета представлен на рис. 1.
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Рис. 1. Процесс формирования и совершенствования компенсационного пакета

На предварительном этапе разработки компенсацион-
ного пакета проводится аудит действующего в организации 
компенсационного пакета, анализ внутренней и  внешней 
среды организации.

На этапе проектирования на основании результатов ис-
следования окружающей среды и  состояния деятельности 
организации, проведенных на  предварительном этапе фор-
мирования компенсационного пакета, определяется пред-
варительный состав компенсационного пакета, компоненты 
которого компания может предоставить своим работникам. 
Далее на основании информации, полученной в ходе опро-
сов работников, проводимых такими методами, как анке-
тирование или интервью, выявляются потребности работ-

ников в отдельных компонентах компенсационного пакета.
Важным и  ответственным моментом в  процессе разра-

ботки компенсационного пакета выступает выбор механиз-
ма его формирования. При выборе механизма формирова-
ния компенсационного пакета по принципу равнозначности 
(уравнительности) персонала руководство организации, 
пользуясь полученной на предыдущих этапах информацией, 
отбирает наиболее востребованные компоненты компенса-
ционного пакета. В основе остальных механизмов формиро-
вания компенсационных пакетов (механизм формирования 
компенсационного пакета по  принципу ранжирования пер-
сонала, механизм формирования компенсационного пакета 
по принципу предоставления гибких льгот), в рамках кото-
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рых работникам предоставляются структурированный ком-
пенсационный пакет, одинаковый для определенной катего-
рии работников, и компенсационного пакета, формируемого 
по принципу гибких льгот, лежит последовательность фор-
мирования стандартного компенсационного пакета, одина-
кового для всех работников. Разница состоит в том, что при 
выборе механизма формирования компенсационного пакета 
по принципу ранжирования персонала производится страти-
фикация персонала по критерию предоставления компенса-
ционного пакета (то есть выделяются категории персонала, 
в  рамках которых компенсационный пакет будет одинако-
вым: например, в  зависимости от  занимаемой должности, 
степени профессионализма работников, узконаправленности 
специалистов, возраста и т. д.).

Выбор механизма формирования компенсационного па-
кета определяется факторами внешней и внутренней среды 
организации, функциями компенсационного пакета. Каждый 

из вышеназванных механизмов формирования компенсаци-
онного пакета в организации может быть признан эффектив-
ным при обязательном соблюдении определенных условий 
[6, с. 82].

Факторы внешней и внутренней среды организации ока-
зывают влияние на  размер и  структуру компенсационного 
пакета (см. рис. 2). Однако следует отметить, что состояние 
того или иного фактора оказывает влияние не только на раз-
мер и  структуру компенсационного пакета, но  и  на  выбор 
механизма формирования компенсационного пакета. При 
этом можно сделать вывод, что факторы внешней среды ока-
зывают влияние на возможность организации предоставлять 
работникам компенсационный пакет. В то же время факторы 
внутренней среды оказывают влияние не только на возмож-
ность организации предоставлять компенсационный пакет 
работникам, но и на сам процесс формирования компенса-
ционного пакета.

    

факторы внешней среды организации 

 

факторы внутренней среды организации 

экономи-
ческое 

положение 
организации, 

ее 
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размер 
компании 

происхожде-
ние 

капитала 
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компании) 

стадия 
жизненного 

цикла 
организации 

стратегия 
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Рис. 2. Влияние факторов внешней и внутренней среды организации на размер и структуру компенсационного пакета

Рекомендации к выбору наиболее целесообразного меха-
низма формирования компенсационного пакета представле-
ны в табл. 2. Используя данные рекомендации, организации 

могут выбрать наиболее целесообразный механизм в зависи-
мости от  сложившейся ситуации, состояния факторов вну-
тренней среды организации.

Таблица 2
Выбор механизма формирования компенсационного пакета в зависимости  

от факторов внутренней среды организации

Наименование фактора и его 
характеристика

Наименование механизма
механизм формирования 
компенсационного пакета 

по принципу равнозначности 
(уравнительности) персонала

механизм формирования 
компенсационного пакета 

по принципу ранжирования 
персонала

механизм формирования 
компенсационного пакета 

по принципу предоставления 
гибких льгот

1 2 3 4
1. Экономическое положение организации

1.1. хорошее + +
1.2. среднее +
1.3. плохое +

2. Размер организации
2.1. крупные +
2.2. средние + +
2.3. мелкие + +

3. Происхождение капитала
3.1. национальные организации + + +
3.2. иностранные организации +
3.3. совместные (смешанные) 
организации + + +

4. Стадия жизненного цикла организации
4.1. стадия старта + +



151

BUSINESS. EDUCATION. LAW. BULLETIN OF VOLGOGRAD BUSINESS INSTITUTE, 2015, аugust № 3 (32). Subscription indices – 38683, Р8683

4.2. стадия роста +
4.3. стадия зрелости + +
4.4. стадия спада +

5. Кадровый потенциал организации
5.1. работники, составляющие 
кадровое ядро + +

5.2. работники, составляющие 
кадровую периферию + +

6. Особенности потребностей 
персонала + + +

7. Тип мотивации
7.1. внутренняя мотивация +
7.2. инструментальная 
экономическая мотивация + +

7.3. инструментальная 
статусная мотивация +

7.4. инструментальная 
социальная мотивация + + +

7.5. вынужденная мотивация + +
8. Стратегия развития организации

8.1. стратегия 
предпринимательства +

8.2. стратегия динамического 
роста + +

8.3. стратегия прибыли + +
8.4. стратегия ликвидации
8.5. стратегия изменения курса +

Основываясь на  данных социологического исследова-
ния, проведенного кафедрой экономики труда и  управле-
ния персоналом ФГБОУ ВПО «Байкальский государствен-
ный университет экономики и  права» при участии автора 
в 2013 году, выделим в качестве основополагающих факто-
ров, оказывающих влияние на возможность предоставления 
компенсационного пакета в  организации, два фактора (па-
раметра)  — размер организации и  ее экономическое поло-
жение. Выбор механизма формирования компенсационного 
пакета представим в виде матрицы, представляющей собой 
таблицу, состоящую из девяти квадрантов (см. рис. 3).
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размер  
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1 — механизм формирования компенсационного пакета по принци-
пу равнозначности (уравнительности) персонала.

2 — механизм формирования компенсационного пакета по принци-
пу ранжирования персонала.

3 — механизм формирования компенсационного пакета по принци-
пу предоставления гибких льгот.

4  — компенсационный пакет не  предоставляется вообще, предо-
ставляется только социальный пакет либо затраты на  предоставление 
компенсационного пакета минимальны.

Рис. 3. Матрица выбора механизма формирования  
компенсационного пакета в организации

Наименее благоприятная ситуация характерна для ква-
дрантов матрицы «А», «D» и «G», так как успешно функцио-
нировать и развиваться в таких условиях организации не мо-
гут, в связи с этим руководством организации должны пред-
приниматься попытки выхода организаций из сложившейся 
ситуации, улучшения их экономического положения. Наибо-
лее благоприятная ситуация характерна для квадрантов «С», 
«F» и «I». Экономическое положение организаций в данном 
случае рассматривается как благоприятное. Наиболее пред-
почтительные механизмы формирования компенсационного 
пакета в зависимости от экономического положения и разме-
ра организации обозначены символами 1, 2, 3 и 4. Расшифров-
ка символов представлена на рис. 3.

Следующим этапом формирования компенсационного 
пакета в  организации выступает этап апробации методики 
предоставления компенсационного пакета. На  данном эта-
пе определяется аудитория (группа работников, одно или 
несколько структурных подразделений, филиал или органи-
зация в целом), на которой будет апробироваться разработан-
ная методика формирования компенсационного пакета. Затем 
происходит непосредственно апробация методики.

В рамках этапа анализа и  регулирования происходит, 
во‑первых, выявление недостатков сформированной систе-
мы социальных льгот и выплат, которые могут заключаться 
в недостаточном изучении окружающей среды организации 
(внешней и  внутренней), неверном выборе механизма фор-
мирования компенсационного пакета, отсутствии учета задач 
и функций предоставления компенсационного пакета; во‑вто-
рых, устранение выявленных в  результате апробации недо-
статков путем корректировки ранее разработанной методики 
формирования компенсационного пакета.

Заключительным этапом формирования нового и  совер-
шенствования уже действующего в  организации компенса-
ционного пакета выступает этап легализации (внедрения) 
методики формирования компенсационного пакета. В рамках 
данного этапа механизм и порядок формирования компенса-

Окончание табл. 2
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ционного пакета закрепляется в локальных нормативных ак-
тах организации, с которыми работодатель обязан ознакомить 
работников согласно требованиям Трудового кодекса РФ.

Таким образом, можно сделать следующий вывод: 
для того чтобы сформировать эффективный компенсаци-
онный пакет, необходимо определить по  каждому из  вы-
шеперечисленных признаков, к  какому типу относится 
организация и  какой механизм формирования компен-
сационного пакета является наиболее предпочтитель-
ным в  той или иной ситуации. В  конечном итоге среди 
существующих механизмов формирования компенса-
ционного пакета выбирается тот, который наиболее ча-
сто повторяется, или используется сочетание различных 

механизмов в  отношении разных категорий персонала.
Практическая значимость исследования состоит в разра-

ботке единой технологии формирования компенсационного 
пакета в организации, основанной на выделении пяти этапов 
процесса формирования компенсационного пакета, учитыва-
ющей факторы внешней и внутренней среды организации, ее 
индивидуальные особенности. Предложенные рекомендации 
по выбору наиболее рационального и эффективного механиз-
ма формирования компенсационного пакета и разработанная 
технология построения компенсационного пакета в организа-
ции позволят существенно упростить процедуру формирова-
ния компенсационного пакета, снизить трудоемкость данного 
процесса.
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ОПТИМИЗАЦИЯ ШТАТНОЙ ЧИСЛЕННОСТИ ГОСУДАРСТВЕННЫХ И МУНИЦИПАЛЬНЫХ 
СЛУЖАЩИХ В ВОЛГОГРАДСКОЙ ОБЛАСТИ: ПРОБЛЕМЫ И РЕШЕНИЯ

OPTIMIZATION OF REGULAR NUMBER OF PUBLIC AND MUNICIPAL 
EMPLOYEES IN VOLGOGRAD REGION: ISSUES AND SOLUTIONS

В статье рассматривается проблема оптимизации 
штатной численности государственных и  муниципальных 
служащих, проводится анализ нормативно-правовых актов, 
связанных с  кадровой политикой в  органах государственной 
власти и  местного самоуправления Российской Федерации 

с  2010  года по  настоящее время. Приводятся статистиче-
ские данные, демонстрирующие неисполнение указов Прези-
дента Российской Федерации, делается вывод о непоследова-
тельной реализации предписаний иных нормативно-правовых 
актов, направленных на оптимизацию штатной численности 


