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SСОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ 

К УПРАВЛЕНИЮ СИСТЕМОЙ 
ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ 
И ЛЬГОТ В УСЛОВИЯХ 

РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКИ
Дониерова Фотимабону Алишер кизи

PhD, ТГЭУ

Аннотация: В данной статье рассматриваются теоретические основы и практические аспекты управления 
системой заработной платы и льгот в современных экономических условиях. Особое внимание уделяется ана-
лизу различных теоретических подходов и методик, а также практическому применению этих знаний в различных 
секторах экономики, включая банковскую сферу.

Ключевые слова: заработная плата, управление человеческими ресурсами, мотивация, теории заработной платы, 
банковская сфера.
Annotatsiya: Ushbu maqolada zamonaviy iqtisodiy sharoitlarda ish haqi va nafaqa tizimini boshqarishning nazariy asos
lari va amaliy jihatlari ko‘rib chiqiladi. Turli nazariy yondashuv va uslublarni tahlil qilish, bu bilimlarni iqtisodiyotning turli 
tarmoqlarida, jumladan, bank sektorida amaliy qo‘llashga alohida e’tibor qaratilmoqda.

Kalit so‘zlar: ish haqi, inson resurslarini boshqarish, motivatsiya, ish haqi nazariyalari, bank ishi.
Abstract: This article examines the theoretical foundations and practical aspects of managing the wage and benefit 
system in modern economic conditions. Particular attention is paid to the analysis of various theoretical approaches and 
techniques, as well as the practical application of this knowledge in various sectors of the economy, including the banking 
sector.

Key words: wages, human resource management, motivation, wage theories, banking.

В В Е Д Е Н И Е
В условиях глобализации и динамичного развития рынков, управление заработной платой и льго-

тами является ключевым аспектом стратегического управления человеческими ресурсами. Справед-
ливая и конкурентоспособная система оплаты труда способствует не только повышению мотивации и 
производительности работников, но и обеспечивает стабильность и развитие организаций. Эта статья 
направлена на изучение теоретических и практических аспектов формирования эффективных систем 
вознаграждения.

Управление человеческими ресурсами является одним из ключевых аспектов современного управ-
ления организацией. В современных условиях динамичного развития бизнеса и изменяющегося рынка 
труда управление человеческими ресурсами становится все более стратегической функцией, направ-
ленной на эффективное управление персоналом и достижение организационных целей. Одной из важ-
нейших функций является обеспечение справедливой и конкурентоспособной системы оплаты труда, 
которая стимулирует сотрудников к достижению лучших результатов и способствует повышению уровня 
их удовлетворенности работой.

Заработная плата – это вознаграждение, которое выплачивается работнику за его профессио-
нальную деятельность. Размер заработной платы определяется различными факторами, включая слож-
ность работы, условия труда, качество и количество затраченного труда, а также дополнительные сти-
мулы и компенсационные выплаты [1].

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Исследование основано на анализе научной литературы, отечественных и зарубежных исследо-

ваний по теме заработной платы и льгот. Применялись методы качественного анализа теоретических 
моделей, включая теорию предложения и спроса на рынке труда, теорию человеческого капитала и 
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теорию эффективных заработных плат. Также были изучены и проанализированы различные подходы к 
построению систем оплаты труда на практических примерах из банковской сферы.

В экономической науке существует несколько теорий, объясняющих процесс формирования зара-
ботной платы. Одной из основных теорий является теория предложения и спроса на рынке труда. 
Согласно этой теории, заработная плата формируется на основе взаимодействия между предложением 
и спросом на рабочую силу. Высокий спрос на работников приводит к росту заработной платы, в то 
время как избыток рабочей силы может снизить ее уровень.

Еще одной из теорий является теория человеческого капитала, разработанная Гэри Беккером. 
Согласно этой теории, заработная плата зависит от инвестиций в образование, профессиональную 
подготовку и опыт работника, которые увеличивают его производительность труда и соответственно его 
заработную плату.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы
Также стоит упомянуть теорию эффективных заработных плат, предложенную Джорджем Бордо. 

Он считает, что заработная плата должна быть достаточной для обеспечения работника желаемым 
уровнем удовлетворенности, чтобы он мог достичь высоких результатов труда.

По мнению В.В. Адамчука, заработная плата трактуется как элемент дохода наемного работника и 
один из элементов издержек [2].

Р.Я. Подовалова и Н.Н. Абакумова понимают под заработной платой часть дохода предпринима-
теля, которая расходуется на оплату труда наемных работников. Эти определения полностью не харак-
теризуют всей сути заработной платы, а лишь отражают некоторую часть ее функций [3].

В.П. Пашуто определяет заработную плату как стоимость труда, которая формируется основываясь 
на объективной оценке вклада работника в результаты деятельности предприятия [4]. Размер заработной 
платы зависит от установленного минимального уровня заработной платы, сложности и квалификации 
труда, спроса и предложения на рабочую силу, условий труда и результатов работы предприятия. Но 
в этом определении отсутствует упоминание об индивидуальной и коллективной ответственности за 
результаты труда, что может негативно сказываться на эффективности деятельности.

Однако следует отметить, что понятия “заработная плата” и “цена рабочей силы” не являются пол-
ностью идентичными. Они не совпадают ни в количественном, ни в функциональном аспекте. По этой 
же причине определение, предложенное С.Ю. Рощиным и Т.О. Разумовой, о том, что заработная плата 
представляет собой цену услуг труда, требует дополнительного анализа и уточнения.

В.А. Вайсбурд рассматривает заработную плату как преобразованную форму стоимости рабочей 
силы. Её размер определяется стоимостью тех товаров и услуг, которые необходимы для обеспечения 
воспроизводства рабочей силы, а также взаимосвязью спроса и предложения на рынке труда и резуль-
татами функционирования рабочей силы в производственном процессе.

Это определение учитывает базовые принципы рыночной динамики, определяющей заработную 
плату через взаимодействие спроса и предложения. Оно подчеркивает важность связи между произво-
дительностью труда и уровнем заработной платы, а также правильно отображает сущность взаимоот-
ношений между сотрудником и работодателем.

Ряд авторов, например В.А. Волгин и Б.Г. Мазманова, выделяют четыре функции: воспроизвод-
ственную, стимулирующую, регулирующую и социальную [5]. 

Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Воспроизводственная функция – отражает важность обеспечения работников и членов их семей 

достаточными средствами для восстановления, развития и воспроизводства рабочей силы, что явля-
ется неотъемлемой частью социальной защиты трудящихся. Этот аспект подчеркивает необходимость 
создания социальных программ и мер поддержки, направленных на обеспечение стабильности и благо-
получия трудовых ресурсов общества.

Социальная функция - предусматривает создание справедливой дифференциации оплаты труда. 
Это должно стимулировать работников к улучшению своей квалификации и движению вверх по соци-
альной иерархии. Такая дифференциация должна соответствовать принципам социальной справедли-
вости, обеспечивая честное вознаграждение за выполненную работу. Также заработная плата выполняет 
социальную функцию путем обеспечения работников средствами для удовлетворения их материальных 
потребностей. Это важно для обеспечения достойного уровня жизни работников и их семей. Кроме того, 
заработная плата играет роль индикатора социального статуса работника в обществе, отражая уровень 
его экономического благосостояния и вклад в общественную деятельность.
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SРегулирующая функция - распределение заработной платы, предусматривающая разделение видов 

экономической деятельности, категориальное и территориальное разделение работников, которое 
зависит от количественного и качественного характера труда. Это позволяет заработной плате оказы-
вать влияние на величину спроса и предложения рабочей силы, ее размещение и также на формиро-
вание конъюнктуры рынка труда. 

Стимулирующая функция - заработная плата является важным мотивационным фактором для 
работников. Высокая заработная плата может побуждать работников к улучшению производительности 
и выполнению поставленных целей. Достойная заработная плата является подтверждением признания 
и уважения со стороны работодателя. Конкурентоспособная заработная плата также помогает привлечь 
и удержать талантливых специалистов, снижая текучесть кадров. Предложение перспективы роста 
заработной платы в зависимости от профессионального развития может стимулировать сотрудников к 
постоянному совершенствованию своих навыков и знаний.

Важно заметить, что активизация всех функций, особенно стимулирующей, приведет к повышению 
эффективности заработной платы.

Таким образом, заработная плата играет важную роль в экономике, обеспечивая справедливое воз-
награждение за труд и стимулируя работников к увеличению производительности. Ее роль не только 
социальная, но и экономическая и регулирующая, что подчеркивает ее значение как элемента функци-
онирования рыночной экономики.

Анализ показал, что эффективные системы управления заработной платой должны учитывать не 
только экономические, но и психологические аспекты в мотивации сотрудников. Разработка справед-
ливых, прозрачных и адаптированных к стратегическим целям систем оплаты труда позволяет органи-
зациям повысить свою конкурентоспособность и эффективность. В банковской сфере важно особое 
внимание уделить устойчивости и адаптивности систем оплаты к внешним и внутренним изменениям 
экономической среды.

Методы и принципы построения системы заработной платы и льгот
Система оплаты труда является ключевым инструментом управления персоналом, влияющим 

на мотивацию и производительность сотрудников. Эта система должна быть честной, прозрачной и 
понятной. Рассмотрим основные методы и принципы построения такой системы.Совокупный доход 
состоит из материальных и нематериальных элементов. К нематериальным относятся возможности для 
профессионального роста, признание, полномочия и др. Материальные доходы включают заработную 
плату, льготы, надбавки и денежные выплаты по Трудовому кодексу, а также долгосрочные выплаты в 
виде акций и опционов. Заработная плата разделяется на постоянную и переменную части. Постоянная 
часть выплачивается за выполнение стандартных функций, указанных в должностной инструкции, в 
то время как переменная часть зависит от результатов работы сотрудника и оценивается через метод 
оценки должностей.

Рис. 1.1: Структура совокупных доходов [6]



T
A

R
A

Q
Q

IY
O

T
П
Р
О
Г
Р
Е
С
С

P
R

O
G

R
E

S
S

754 https://yashil-iqtisodiyot-taraqqiyot.uz

YA S H I L  I Q T I S O D I Y O T  VA  TA R A Q Q I Y O T 2024-yil, may.  № 5-son.

Определение стратегических целей является ключевым элементом при построении системы воз-
награждения в организации. Это важно по ряду причин. Во-первых, стратегические цели определяют 
основные направления развития организации. Они отражают ее миссию, видение и ценности, а также 
определяют приоритетные задачи на долгосрочную перспективу. 

Во-вторых, определение стратегических целей помогает сосредоточить усилия всех сотрудников 
на достижении общих целей. Четкое понимание того, к чему стремится организация, способствует объ-
единению усилий и созданию эффективной команды. Система вознаграждения в этом случае должна 
быть построена таким образом, чтобы поощрять коллективное сотрудничество и достижение общих 
результатов.

В-третьих, стратегические цели определяют критерии оценки эффективности работы организации 
и ее сотрудников. Они помогают определить, какие результаты являются ключевыми для успешной реа-
лизации стратегии, и на основе этого разработать систему оценки и вознаграждения. К примеру, если 
одной из стратегических целей является увеличение доли рынка, то система вознаграждения должна 
стимулировать достижение конкретных показателей рыночной доли.

Рис. 1.2: Учет влияния составляющих на стратегические цели компании[7]

Хорошим инструментом для выстраивания сбалансированных и взаимосвязанных между собой 
целей является BSC – система сбалансированных показателей [8].

BSC (balanced scorecard), или система сбалансированных показателей – инструмент для реали-
зации стратегии, разработанная Робертом Капланом и Дейвидом Нортоном. Это уникальная система, 
которая позволяет интегрировать как финансовые, так и нефинансовые показатели эффективности 
деятельности, поскольку финансовые показатели отражают эффективность работы в прошлом и не 
всегда предупреждают о проблемах, возникающих в настоящем времени. BSC позволяет по отдель-
ности донести до всех подразделений организации их значимую роль в реализации стратегии. 

Для того, чтобы ставить цели по BSC, сперва необходимо построить архитектуру системы сбалан-
сированных показателей с учетом причинно-следственных связей.

Как приведено в данном алгоритме, для успешного целеполагания необходимо учитывать несколько 
составляющих: финансовую, клиентскую, внутреннюю и составляющую обучения и роста. Все они вза-
имосвязаны между собой. Основываясь на этой схеме организации могут правильно ставить цели для 
реализации их стратегии. 

После правильной постановки целей разрабатываются ключевые показатели эффективности 
(KPI) на основе стратегической карты компании. Стратегическая карта определяет основные цели и 
направления развития организации, выявляя ключевые факторы успеха. KPI, в свою очередь, являются 
инструментом измерения достижения этих целей и позволяют оценить эффективность стратегии. Таким 
образом, KPI разрабатываются исходя из стратегической карты, чтобы обеспечить ее успешную реали-
зацию и достижение поставленных целей.

Чтобы разработанная система мотивации и оплаты труда была эффективной и работала для дости-
жения целей компании, она должна учитывать важные принципы.

Учет мотивационных факторов, ожиданий и потребностей персонала. Учитывание мотивационных 
факторов, ожиданий и потребностей персонала является ключевым аспектом при создании эффек-
тивной системы оплаты труда. Одним из важных аспектов при учете мотивационных факторов является 
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разработке системы оплаты труда необходимо учитывать их. Необходимо в первую очередь проанали-
зировать мотивационные факторы и потребности персонала, а затем выявить и приоритизировать их.

Рис.1.3: Архитектура системы сбалансированных показателей[9]

Выделяют несколько приоритетных мотивационных факторов: 
●	 признание;

●	 возможность роста и повышения уровня профессионализма;

●	 самореализация; 

●	 интересная работа;

●	 деньги;

●	 устойчивость компании.

По теории Герцберга самый сильный мотиватор – это признание. По его словам, людей мотивируют 
достижения, а неудачи влекут за собой демотивацию. Поскольку признание и достижения являются 
самым сильным мотиватором, то для повышения эффективности достаточно предоставить сотрудникам 
возможности для реализации их потенциала. Следуя этому сотрудникам на руководящих должностях 
необходимо чаще выражать свою признательность и поощрять инициативных работников. 

Для того чтобы учитывать этот принцип построения системы оплаты труда и мотивации, необхо-
димо проанализировать все мотивационные факторы и потребности сотрудников, а затем учесть их 
непосредственно при разработке. 

Устранение демотивирующих факторов. При разработке системы оплаты труда необходимо учи-
тывать не только мотивирующие, но и демотивирующие факторы, которые могут оказать негативное 
влияние на работников и производительность труда.

Необходимо определить и устраните факторы, способствующие снижению мотивации, такие как 
конфликты, внутренний дискомфорт, высокий уровень стресса, невыполнение обещаний руководством, 
недостижимые цели и задачи, недостаток ресурсов для их выполнения, отсутствие вознаграждения за 
индивидуальный вклад и другие. Если сотрудники считают, что их заработная плата не соответствует их 
вкладу в работу или не отражает их профессиональные навыки и достижения, это может вызвать недо-
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вольство и ухудшить их мотивацию. Все эти факторы могут существенно снизить уровень мотивации 
сотрудников.

Поэтому перед тем, как изменять систему оплаты, важно выявить и устранить эти демотивирующие 
факторы. Это можно сделать путем изменения организационной культуры компании. 

Прозрачность и понятность системы вознаграждения. Система вознаграждения должна быть 
понятна для сотрудника, то есть у него есть возможность оценить, какие усилия потребуются для дости-
жения цели и какое вознаграждение будет получено. Согласно теории ожиданий В. Врума, если усилия 
сотрудника будут соответствовать ожидаемому вознаграждению, это стимулирует его на выполнение 
задачи или достижение результата.

Однако, если сотруднику будет сложно определить, какое вознаграждение он получит, из-за слож-
ности расчетов, субъективности и отсутствия понятных критериев оценки, то вероятно, он не будет заин-
тересован в максимально усиленной работе над поставленными задачами.

Вознаграждение как за индивидуальные, так и за коллективные результаты. Важно учитывать как 
индивидуальные, так и коллективные результаты сотрудников, чтобы гарантировать эффективность 
системы вознаграждения. Это означает, что система вознаграждений должна охватывать три типа 
результатов: организационные, индивидуальные и командные. Принимая во внимание индивидуальные 
и коллективные результаты, можно стимулировать сотрудников работать сообща, поддерживать и пра-
вильно распределять ресурсы. Из теории менеджмента известно, что чем больше индивидуальное 
вознаграждение, тем меньше у сотрудника мотивации делиться с коллегами, поскольку он стремится 
сохранить свои знания и навыки для достижения лучших результатов. Чем выше сотрудник находится 
в иерархии, тем выше должна быть его роль в коллективных результатах, поскольку его вклад в общий 
успех компании становится более значительным

Своевременность выплаты вознаграждения. Организация должна установить точные сроки выплат 
постоянных и переменных выплат. Регулярность произведения выплат по заработной плате способ-
ствует установлению доверительных отношений между работниками и работодателем, что является 
основой для построения стабильной и эффективной рабочей атмосферы. С психологической точки 
зрения задержки или непостоянство в выплате заработной платы могут привести к стрессу и недоволь-
ству у работников и в конечном итоге может негативно сказаться на их производительности и результа-
тивности труда. Своевременность выплаты вознаграждения также важна с точки зрения поддержания 
уровня удовлетворенности работников и уменьшения текучести кадров. По возможности нужно сокра-
тить время между выплатой премиальной части зарплаты и результатом деятельности сотрудников.

Обзор рыночных заработных плат. Обзор рыночных заработных плат является важным этапом при 
разработке системы оплаты труда в организации. Он позволяет оценить уровень заработной платы 
на рынке труда и определить конкурентоспособность предлагаемых вознаграждений. Для проведения 
обзора рыночных заработных плат необходимо анализировать данные по заработной плате в схожих 
организациях, работающих в аналогичной отрасли. Такой анализ позволяет выявить средний уровень 
заработной платы, а также выявить тенденции и особенности оплаты труда в данной отрасли.

На основе результатов обзора рыночных заработных плат организация может корректировать свою 
систему оплаты труда, чтобы соответствовать уровню оплаты на рынке труда. Это позволяет привле-
кать и удерживать квалифицированных сотрудников, а также повышать их мотивацию и эффективность 
работы.

Учет этапа жизненного цикла компании. Учет этапа жизненного цикла позволяет адаптировать 
оплату труда к текущему состоянию организации и ее стратегическим целям. Каждый этап жизненного 
цикла компании имеет свои особенности, которые необходимо учитывать при разработке системы 
оплаты труда.

На стадии образования компании, то есть, когда она находится в процессе становления и развития, 
важно установить стимулы для привлечения и удержания талантливых специалистов. В данном случае 
оплата труда может быть ориентирована на предоставление долгосрочных перспектив и участие в 
успехе компании через выдачу акций или опционов.

На этапе роста компании, когда она достигает высоких темпов роста и расширяет свой бизнес, 
важно обеспечить справедливое вознаграждение за высокие результаты и эффективность работы. В 
этом случае система оплаты труда может быть ориентирована на премии за достижение целей и резуль-
татов.

На этапе зрелости компании, когда она достигает стабильности и имеет устоявшуюся позицию на 
рынке, важно поддерживать мотивацию сотрудников и сохранять конкурентоспособность за счет раз-
нообразных вознаграждений и льгот. В данном случае система оплаты труда может включать в себя 
бонусы за выслугу лет, дополнительные льготы и возможности для профессионального развития.
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мотивацию сотрудников и управлять затратами на оплату труда. В данном случае система оплаты труда 
может быть ориентирована на сокращение издержек и установление более жестких стандартов для 
получения вознаграждения.

Гибкость и адаптивность системы оплаты. Система оплаты труда должна быть гибкой и адаптивной 
к изменяющимся условиям внутри и вне организации. Это означает, что она должна быть способной 
реагировать на изменения в рыночной среде, внутренние изменения в организации, а также на изме-
нения в потребностях и ожиданиях работников.

Гибкая система оплаты может включать различные формы вознаграждения, такие как премии, 
бонусы, долевое участие в прибыли и другие стимулирующие меры, которые могут быть применены в 
зависимости от конкретных целей и задач организации.

Нестабильность мировой экономики значительно влияет на банковскую систему, которая играет 
ключевую роль в поддержании экономической стабильности. Эффективное управление человеческими 
ресурсами и оптимизация системы оплаты труда становятся критически важными для поддержания 
конкурентоспособности банков. Банки сосредотачивают усилия на разработке прозрачных и стандарти-
зированных процедур управления вознаграждениями, улучшении методов оценки должностей и оптими-
зации структуры выплат, адаптированной к рыночным и региональным особенностям.

Прогресс в информационных технологиях и новые подходы к HR-управлению, включая оценку по 
KPI и 360-градусную аттестацию, позволяют банкам улучшать работу с персоналом. Это не только спо-
собствует росту квалификации сотрудников, но и помогает банкам адаптироваться к быстро меняю-
щимся условиям рынка. Банки активно внедряют системы стимулирования и вознаграждения, которые 
сочетают как материальные, так и моральные стимулы, для поддержания высокой мотивации и удов-
летворенности персонала.

Такая интегрированная система оплаты труда обеспечивает синергию между различными уровнями 
организационной структуры и способствует достижению стратегических целей банка, что приводит к 
улучшению общей производительности и долгосрочной стабильности в банковской индустрии.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я 
Исследование подтвердило важность разработки и реализации эффективных систем управления 

заработной платой и льготами как инструментов стратегического управления человеческими ресур-
сами. Понимание теоретических основ и применение практических подходов к оплате труда позволяют 
формировать справедливые и мотивирующие условия работы, способствующие долгосрочному успеху 
организаций. 

В данной научной статье мы рассмотрели основные теоретические аспекты определения льгот и 
заработной платы в контексте управления персоналом. Были выделены ключевые понятия, такие как 
льготы, компенсации, вознаграждения и стимулирование персонала. Важным моментом, подчеркнутым 
в данном контексте, является необходимость учета стратегических целей организации при определении 
системы оплаты труда. Стратегические цели определяют направления развития организации и должны 
быть отражены в системе вознаграждения, чтобы стимулировать сотрудников к достижению общих 
целей.

Мы рассмотрели методы и принципы построения системы заработной платы и льгот. В этом кон-
тексте подчеркнута важность правильной постановки целей и разработки ключевых показателей эффек-
тивности на основе стратегической карты компании. Также отмечается необходимость учета мотиваци-
онных факторов, ожиданий и потребностей персонала при разработке системы оплаты труда.

Оба подхода подчеркивают важность учета как материальных, так и нематериальных стимулов при 
построении системы оплаты труда. Это позволяет создать более гибкую и адаптивную систему воз-
награждения, которая будет соответствовать потребностям и ожиданиям различных категорий сотруд-
ников.

Таким образом, рассмотренные аспекты помогают понять основные принципы и подходы к опреде-
лению льгот и заработной платы, а также методы построения системы оплаты труда в организации. Они 
подчеркивают необходимость учета стратегических целей, мотивационных факторов и потребностей 
персонала при разработке системы оплаты труда, что является ключевым элементом успешного управ-
ления персоналом.

В дополнение, важно акцентировать, что в процессе разработки и реализации системы оплаты 
труда необходимо постоянно совершенствовать подходы к мотивации и вознаграждению, исходя из 
изменений в бизнес-среде и ожиданий сотрудников. Это требует от руководства компании гибкости в 
управлении, а также готовности принимать инновационные решения для поддержания высокой эффек-
тивности и удовлетворенности работников.
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