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Аннотация. Статья посвящена развитию методических подходов к оценке соответствия системы 
вознаграждения персонала задачам устойчивого развития экономического субъекта. В процессе 
реализации российскими компаниями мероприятий в области устойчивого развития все большее 
внимание уделяется человеческим ресурсам и вопросам вознаграждения персонала. Для форми-
рования конкурентоспособной системы вознаграждения актуальность приобретают вопросы ко-
личественной оценки соответствия системы вознаграждения персонала задачам устойчивого 
развития экономического субъекта. Методологической базой исследования служит концепция 
устойчивого развития, в качестве методов использованы анализ и синтез, абстрактно-логический 
метод, приемы детализации и обобщения, а также системный подход к изучению социально-эко-
номических процессов. В ходе исследования определены приоритетные направления согласова-
ния системы вознаграждения персонала с повесткой в области устойчивого развития. Предло-
жена система аналитических показателей для оценки вклада системы вознаграждения персонала 
в устойчивое развитие. В статье также рассмотрены отдельные вопросы организационно-методи-
ческого обеспечения оценки системы вознаграждения персонала с позиции устойчивого разви-
тия. Введение в учетно-аналитическую систему экономического субъекта изученных и представ-
ленных в настоящем исследовании показателей в области вознаграждения персонала позволяет 
сформировать информационную базу для принятия управленческих решений, направленных на 
обеспечение устойчивого развития экономического субъекта. Результаты проведенного исследо-
вания вносят вклад в понимание роли вознаграждения персонала экономического субъекта в ре-
шении задач в области устойчивого развития и могут быть использованы в процессе управления 
системой мотивации, стимулирования и оплатой труда персонала для реализации ESG-стратегии 
экономического субъекта. 
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Abstract. This article develops methodological approaches to evaluating the alignment of a company's 
personnel remuneration system with its sustainable development goals. As Russian companies in-
creasingly implement sustainable development initiatives, greater attention is being paid to human 
resources and remuneration. Quantifying the alignment of personnel remuneration with an economic 
entity's sustainable development goals is becoming crucial to build a competitive compensation sys-
tem. The study's methodological basis is the concept of sustainable development; methods employed 
include analysis and synthesis, abstract-logical methods, detailing and generalization techniques, and 
a systems approach to studying socio-economic processes. The research identifies priority areas for 
aligning personnel remuneration systems with the sustainable development agenda. A system of an-
alytical indicators is proposed to assess the contribution of personnel remuneration to sustainable 
development. The article also examines aspects of the organizational and methodological support for 
evaluating personnel remuneration systems from a sustainable development perspective. Integrating 
the indicators studied and presented in this research into the economic entity's accounting and ana-
lytical system creates an information base for management decisions aimed at ensuring sustainable 
development. The results contribute to understanding the role of personnel remuneration in achieving 
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sustainable development goals and can be used in managing personnel remuneration systems to im-
plement the economic entity's ESG strategy.   
Keywords: corporate social responsibility, personnel remuneration system, human resource                
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Введение 
В условиях глобального изменения пара-

дигмы развития общества в сторону устойчивого 
развития перед руководством хозяйствующего 
субъекта на первый план выходят задачи, свя-
занные с достижением баланса между экономи-
ческими, экологическими и социальными аспек-
тами ведения бизнеса. Одним из ключевых фак-
торов устойчивого экономического развития яв-
ляются человеческие ресурсы, изменению и со-
вершенствованию которых содействует система 
вознаграждения персонала. Наблюдающаяся в 
последнее время нехватка трудовых ресурсов 
на рынке труда выдвигает особые требования к 
политике вознаграждения персонала с позиции 
социальной защищенности работников, повы-
шения качества работы и производительности 
труда. 

Эволюционировавшая из разных идей и под-
ходов концепция устойчивого развития полу-
чила распространение с конца 1980-х гг. Не-
смотря на наличие большого количества публи-
каций, посвященных решению экологических, 
социальных и экономических проблем обще-
ственного развития, вопросы достижения эконо-
мического роста в целях удовлетворения воз-
растающих потребностей общества без ущерба 
для будущих поколений по-прежнему актуальны, 
и активное участие в их обсуждении принимают 
российские исследователи.  

Так, М.К. Измайлов отмечает, что «рациональ-
ный подход к имеющимся ресурсам не только 
обеспечивает устойчивый рост прибыли и повы-
шение конкурентоспособности, но и способствует 
трансформации мышления в области осознанно-
сти…» [1]. Как подчеркивают Д.А. Ендовицкий и 
М.В. Панкратова, «необходимость постановки и 
достижения социальных и экологических целей 
коммерческой корпорации определяется не са-
мой идеей ее создания, а давлением стейкхолде-
ров, общества в целом и моральными мотивами 
контролирующих лиц» [2]. 

А.Д. Шеремет обозначает направления совер-
шенствования методов комплексного анализа 
показателей устойчивого развития [3], одним из 
которых является разработка системы социаль-
ных и экологических показателей.                              
В.И. Бариленко [4] доказывает, что бизнес-ана-
лиз позволяет выявлять проблемы коммерче-
ской организации и обосновывать меры по со-
зданию условий для устойчивого развития. 
М.Г. Умнова в своем исследовании [5] приводит 
общие индикаторы удовлетворенности работни-

ков и сформированные в ответ на пандемию ин-
дикаторы работы с персоналом для оценки со-
циальной устойчивости компании.  

Результаты проведенного консалтинговой 
компанией TSQ Consulting опроса менеджеров 
по устойчивому развитию и руководителей ком-
паний, а также участников тематических конфе-
ренций, показывают, что для 86% респондентов 
важно интегрировать принципы устойчивого 
развития в работу с сотрудниками, а не только 
производственные операции [6].  

Таким образом, по мере роста внимания 
научного сообщества и российских менеджеров 
к повестке в области устойчивого развития воз-
никает необходимость выработки критериев, по 
которым можно судить об устойчивости разви-
тия экономического субъекта. При этом наблю-
дается недостаток исследований, посвященных 
изучению посреднической роли системы возна-
граждения персонала в процессе решения задач 
устойчивого развития. Приведенные обстоятель-
ства обусловливают актуальность и необходи-
мость оценки системы вознаграждения персо-
нала в контексте принятия управленческих ре-
шений в интересах устойчивого социально-эко-
номического развития экономического субъ-
екта. 

Целью исследования является разработка 
методики оценки соответствия системы возна-
граждения персонала задачам устойчивого раз-
вития с использованием аналитических показа-
телей. При этом возникает необходимость реше-
ния следующих задач: 

• выявление основных направлений согла-
сования системы вознаграждения персо-
нала с повесткой в области устойчивого 
развития; 

• разработка показателей для комплексной 
оценки взаимосвязи системы вознаграж-
дения персонала с устойчивым развитием; 

• рассмотрение особенностей организаци-
онно-методического обеспечения оценки 
соответствия системы вознаграждения 
персонала задачам устойчивого развития. 

Объектом исследования выступают крупные 
коммерческие организации, принявшие страте-
гию в области устойчивого развития. Предметом 
исследования выступают отношения, возникаю-
щие в процессе организации вознаграждения 
персонала.  

В исследовании использованы методы ана-
лиза и синтеза, абстрактно-логический метод, 
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приемы детализации и обобщения, а также си-
стемный подход к изучению социально-эконо-
мических процессов. Методологическую основу 
исследования составляют положения концепции 
устойчивого развития. Информационной осно-
вой исследования служат материалы периодиче-
ской печати, а также данные интернет-ресурсов. 
Научная новизна исследования состоит в разви-
тии методических положений оценки соответ-
ствия системы вознаграждения персонала зада-
чам устойчивого развития на основе комплекса 
разработанных аналитических показателей. 

 
Результаты и их обсуждение 
На сегодняшний день вопросы устойчивого 

развития получили широкое обсуждение в науч-
ном сообществе, что связано с постепенным 
осознанием необходимости поиска баланса 
между экологической, социальной и экономиче-
ской составляющими общественного развития. 
Большой вклад в обсуждение направлений ра-
боты в области устойчивого развития внесла 
принятая Генеральной Ассамблеей Организации 
Объединенных наций (ООН) в 2015 году повестка 
дня в области устойчивого развития на период 
до 2030 года, содержащая 17 глобальных целей 
и 169 соответствующих задач [7].  

По мере роста внимания заинтересованных 
сторон экономических субъектов к повестке в 
области устойчивого развития растет потреб-
ность в выработке критериев, по которым можно 
судить о прогрессе в достижении целей устойчи-
вого развития. На необходимость разработки 
показателей измерения прогресса в деле обес-
печения устойчивого развития указывает задача 
17.19 повестки дня в области устойчивого разви-
тия на период до 2030 года [7]. Так, распростра-
нение получают национальные рейтинги устой-
чивого развития экономических субъектов, ос-
нованные на интегральных индексах. При этом 
недостаточное внимание уделяется отдельным 
аспектам внутрифирменного управления устой-
чивым развитием и, в частности, вопросам выра-
ботки политики вознаграждения персонала во 
взаимосвязи с социально-экономическими ха-
рактеристиками деятельности экономического 
субъекта. 

По нашему мнению, представляется целесо-
образным выделение следующих направлений 
содействия вознаграждения персонала устойчи-
вому развитию экономического субъекта:  

• реализация ESG-стратегии экономиче-
ского субъекта – формирование системы 
вознаграждения персонала, включающей 
ключевые показатели эффективности для 
усиления мотивации персонала к достиже-
нию целей в области устойчивого разви-
тия;  

• социальная защита персонала – становле-
ние и развитие системы вознаграждения 
социального характера для выравнивания 

социального неравенства; 
• обучение и развитие персонала – постро-

ение системы вознаграждения, способ-
ствующей улучшению бизнес-процессов, 
повышению качества труда, развитию про-
фессиональных компетенций, в т.ч. в обла-
сти ESG;  

• сокращение неравенства в уровнях до-
хода отдельных групп персонала – совер-
шенствование системы вознаграждения с 
ориентацией на справедливое распреде-
ление финансовых ресурсов компании;  

• повышение уровня жизни и благосостоя-
ния работников – выстраивание системы 
вознаграждения, гарантирующей достой-
ный уровень оплаты труда;  

• рост результативности труда – разработка 
системы вознаграждения, стимулирующей 
персонал к повышению эффективности 
производственного процесса, содействию 
экономическому росту в интересах увели-
чения валового внутреннего продукта 
страны. 

Таким образом, устойчивому развитию 
можно содействовать, инвестируя время, усилия 
и финансовые ресурсы при выстраивании сба-
лансированной системы вознаграждения персо-
нала, вносящей вклад в решение проблем соци-
ально-экономического характера. По этой при-
чине перед руководством экономического субъ-
екта возникает необходимость оценки взаимо-
связи системы вознаграждения персонала с 
устойчивым развитием. При этом проблема 
устойчивого развития не может быть решена без 
соответствующего информационного обеспече-
ния [8], которое пронизывает учетное, аналити-
ческое, аудиторское обеспечение, интегрирует 
учетные, внеучетные, аналитические, аудитор-
ские данные и их носители [9]. Все это опреде-
ляет необходимость создания системы аналити-
ческих показателей, определяющих связи си-
стемы вознаграждения персонала с выделен-
ными выше направлениями устойчивого разви-
тия. Отметим, что разработка такого рода анали-
тических показателей является сложным про-
цессом, поскольку следует учитывать специфику 
деятельности компании, особенности состава и 
структуры персонала, информационные потреб-
ности заинтересованных сторон. Показатели, от-
ражаемые в управленческих отчетах, должны 
обладать объективностью, быть сравнимыми и 
понятными, демонстрировать разные характе-
ристики системы вознаграждения персонала с 
позиции устойчивого развития. Рассмотрим ме-
тодику оценки соответствия системы вознаграж-
дения персонала задачам устойчивого развития 
на основе предлагаемой системы показателей. 

Для интеграции устойчивого развития во все 
бизнес-процессы экономического субъекта 
необходима разработка ESG-стратегии. Как от-
мечает П.А. Дружинин, установление и решение 
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задач в области устойчивого развития может 
способствовать пониманию работниками ожи-
даний и отслеживанию своей эффективности 
[10]. Согласование системы вознаграждения с 
задачами в области устойчивого развития воз-
можно посредством введения ключевых показа-
телей эффективности в рамках ESG-стратегии 
для топ-менеджмента с дальнейшей декомпози-
цией стратегических установок до функциональ-
ных и линейных руководителей и их подчинен-
ных. 

Для оценки системы вознаграждения нами 
рекомендуется определять долю выплат и поощ-
рений за решение задач по устойчивому разви-
тию в фонде стимулирующего вознаграждения. 
Этот показатель характеризует, насколько важна 
для экономического субъекта повестка в обла-
сти устойчивого развития. Для обобщенной 
оценки степени выполнения задач устойчивого 
развития предлагается определять отношение 
фонда вознаграждения за реализацию задач 
устойчивого развития в расчете на одного ра-
ботника по плану к фактическому фонду возна-
граждения. Показатель целесообразно оцени-
вать в разрезе групп персонала (рабочие; руко-
водители, специалисты и служащие; топ-ме-
неджмент). 

При формировании системы аналитических 
показателей следует уделять внимание возна-
граждениям социального характера, размеще-
ние которых направлено на повышение соци-
альной защищенности персонала компании. Со-
став вознаграждения социального характера 
подробно рассмотрен в более раннем исследо-
вании Л.Б. Сунгатуллиной [11], вклад социальных 
льгот в создание устойчивого конкурентного 
преимущества компании раскрыт в работе 
Стива Вернера (S. Werner) и Дэвида Балкина 
(D. Balkin) [12]. 

Для обобщенной оценки системы вознаграж-
дения персонала с позиции социальной ответ-
ственности компании целесообразно опреде-
лять долю вознаграждения социального харак-
тера в общем фонде вознаграждения персонала. 
Полученное значение показателя необходимо 
сравнивать со среднеотраслевыми значениями. 
При этом наличие широкого пакета социальных 
льгот может создавать для компании конкурент-
ное преимущество на рынке труда, позволяя 
привлекать и удерживать талантливых специа-
листов.  

При предоставлении работникам социальных 
льгот и гарантий, а также улучшении условий ра-
боты необходимо оценивать, насколько полно 
данные льготы (как в монетарной, так и в немо-
нетарной форме) охватывают персонал компа-
нии. Этому может содействовать контроль чис-
ленности работников, охваченных коллектив-
ным договором, а также их доля в общем со-
ставе персонала. В современных условиях, кото-

рые характеризуются изменчивостью соци-
ально-экономических процессов в обществе, 
целевое значение данного показателя должно 
составлять 100%. 

Отметим, что зачастую работодателями в 
рамках общей политики корпоративной соци-
альной ответственности разрабатывается си-
стема вознаграждения социального характера 
без учета реальных потребностей персонала 
компании. Поэтому руководству надлежит по-
нять, насколько социальные льготы востребо-
ваны среди работников. Для этого рекоменду-
ется отслеживать долю работников, воспользо-
вавшихся отдельными видами вознаграждения 
социального характера, в общей численности 
персонала. Полученные результаты позволяют 
определить необходимость внесения измене-
ний в политику вознаграждения с позиции удо-
влетворения социальных запросов работников. 

Компания, стремящаяся стать более устойчи-
вой, должна обеспечивать возможность прохож-
дения работниками обучения, получения поощ-
рения и стимулов при осуществлении деятель-
ности на принципах устойчивого развития [13]. В 
данном контексте компании необходимо созда-
вать условия, позволяющие реализовать персо-
налу умения и навыки, стимулируя процесс не-
прерывного обучения и профессионального ро-
ста. Одним из таких показателей, учитывающим 
обучение и развитие персонала, является сред-
нее количество часов обучения, приходящееся 
на одного работника (по категориям работни-
ков). 

Подчеркнем, что мероприятия в области обу-
чения и развития персонала должны основы-
ваться на потребностях бизнеса, учитывать фак-
тический и ожидаемый уровень подготовки пер-
сонала, быть согласованными с долгосрочной 
целью экономического субъекта. В рамках ESG-
стратегии экономического субъекта целесооб-
разно контролировать показатель «Доля работ-
ников, прошедших обучение принципам устой-
чивого развития, в общей численности персо-
нала». Также целесообразно анализировать рас-
ходы на оплату времени участия работников в 
социальных проектах. С этой целью в систему 
управления вознаграждением персонала может 
вводиться показатель «Темп роста расходов на 
оплату времени участия работников в социаль-
ных проектах». 

Несмотря на прогресс, достигнутый за по-
следние десятилетия в части выравнивания ген-
дерного неравенства в оплате труда, на сего-
дняшний день этот вопрос остается актуальным. 
Так, результаты исследования Н.К. Емелиной, 
К.В. Рожковой и С.Ю. Рощина показывают, что не-
смотря на одинаковый уровень образования, от-
сутствие опыта работы, трудовую мобильность и 
семейный статус, гендерный разрыв в стартовых 
заработных платах выпускников российских ву-
зов наблюдается на уровне 22% [14]. Поскольку 
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для достижения устойчивого развития необхо-
димо обеспечить справедливую оплату труда за 
выполнение аналогичной работы мужчинами и 
женщинами, руководству экономического субъ-
екта целесообразно оценивать соотношение 
среднего начисленного вознаграждения мужчин 
к среднему начисленному вознаграждению жен-
щин (по категориям персонала и ключевым 
должностям). 

В рамках повестки в области устойчивого 
развития актуальной является проблема защи-
щенности людей с инвалидностью на рынке 
труда. Для социально ответственной компании, 
ориентированной на устойчивое развитие, 
необходимо обеспечить справедливый размер 
вознаграждения людей с ограниченными воз-
можностями здоровья. Для этого предлагается 
контролировать соотношение среднего размера 
вознаграждения работников-инвалидов и ра-
ботников, которые не являются инвалидами (по 
отдельным должностям). 

Одним из важных показателей неравенства 
уровней дохода является отношение среднего 
размера вознаграждения топ-менеджеров к 
среднему размеру вознаграждения других кате-
горий персонала. Высокое значение показателя 
может свидетельствовать о том, что компания 
имеет ярко выраженную иерархическую струк-
туру, а низкое – о меньшем разрыве в уровне от-
ветственности между топ-менеджментом и ря-
довыми сотрудниками, фокусе на сотрудниче-
стве и командной работе. 

Для оценки связи системы вознаграждения 
персонала с устойчивым развитием важно учи-
тывать показатели уровня жизни и благосостоя-
ния работников. К таким показателям относится 
соотношение медианной заработной платы (по 
категориям работников) и медианной заработ-
ной платы в регионе. Также рекомендуется оце-
нивать отношение минимальной средней зара-
ботной платы в компании к региональному ми-
нимальному уровню оплаты труда. Отслежива-
ние данных показателей позволяет заинтересо-
ванным пользователям лучше понять, насколько 
конкурентоспособна система вознаграждения 
персонала, способен ли экономический субъект 
обеспечить экономическую свободу работнику 
и его семье.  

Еще одним показателем конкурентоспособ-
ности системы вознаграждения персонала явля-
ется доля уволившихся в связи с недовольством 
уровнем вознаграждения в общей численности 
выбывшего персонала. Информацию для оценки 
данного показателя можно получить в ходе ан-
кетирования работников, подавших заявление 
об увольнении. Высокое значение показателя 
будет указывать на необходимость корректи-
ровки системы вознаграждения для снижения 
нежелательного оттока персонала. 

В условиях экономических вызовов, с кото-

рыми российская экономика сталкивается по-
следние несколько лет, острее ощущается про-
блема индексации заработных плат, которая 
непосредственно связана с социальными аспек-
тами устойчивого развития. Для наблюдения за 
обозначенной в Трудовом кодексе РФ необхо-
димостью обеспечения повышения уровня ре-
ального содержания заработной платы [15] ре-
комендуется на ежегодной основе отслеживать 
отношение темпа роста средней оплаты труда 
одного работника к индексу потребительских 
цен. Мониторинг данного отношения необходим 
для выявления рисков снижения реальной поку-
пательной способности заработной платы в 
условиях изменения потребительских цен на то-
вары и услуги. 

Помимо социальных и экологических аспек-
тов ведения бизнеса необходимо уделять вни-
мание показателям экономической эффектив-
ности расходов на вознаграждения персонала. В 
первую очередь речь идет о производительно-
сти труда, увеличение которой способствует по-
вышению уровня жизни населения. Для отсле-
живания прогресса в достижении данной цели 
рекомендуется анализ соотношения фонда воз-
награждения персонала и величины добавлен-
ной стоимости. Данный показатель необходимо 
изучать в динамике. Если доля оплаты труда в 
добавленной стоимости повышается, это гово-
рит о более быстром росте (более медленном 
снижении) расходов на оплату труда по сравне-
нию с ростом (снижением) производительности 
труда и наоборот [16]. 

При колебаниях финансовых показателей 
ввиду специфики деятельности компании может 
определяться соотношение объема товарной 
продукции в натуральном выражении и количе-
ства отработанных основным производствен-
ным персоналом человеко-часов. Рост данного 
показателя будет свидетельствовать о повыше-
нии отдачи от трудовых ресурсов компании и 
увеличении вклада экономического субъекта в 
поддержание экономического роста страны в 
условиях дефицита на рынке труда. 

Таким образом, выделенные показатели в со-
вокупности позволяют заинтересованным сто-
ронам сделать выводы о сбалансированном 
подходе к выработке системы вознаграждения 
персонала и ее согласованности с устойчивым 
развитием экономического субъекта. Предлага-
емые показатели с указанием периодичности 
отслеживания, приоритетного направления, а 
также связи с целями в области устойчивого раз-
вития (ЦУР) ООН систематизированы в табл. 1. 

В процессе мониторинга системы вознагражде-
ния персонала с позиции устойчивого развития 
необходимо учитывать ряд рекомендаций, игнори-
рование которых может оказать влияние на резуль-
таты оценки системы вознаграждения персонала с 
использованием системы аналитических показате-
лей. 
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Таблица 1 / Table 1 

Рекомендуемая система показателей для оценки взаимосвязи системы вознаграждения персонала с устойчивым      
развитием / Recommended System of Indicators for Assessing the Relationship between the Personnel Remuneration 

System and Sustainable Development 

Показатель / Indicator 

Периодичность 
отслеживания / 

Periodicity of 
Monitoring 

Приоритетное 
Значение / 

Priority 
Importance 

Связь с целями устойчивого 
развития (ЦУР) ООН /  

Coherence with the UNO  
Sustainable Development 

Goals 
Показатели реализации ESG-стратегии 

1. Доля вознаграждения за выполнение      
задач в области устойчивого развития в 
фонде стимулирующего вознаграждения 

Ежемесячно Увеличение Определяется экономическим 
субъектом самостоятельно с 
учетом приоритетных и при-
менимых ЦУР ООН и соответ-
ствующих задач, к которым 
привязана система возна-
граждения персонала 

2. Отношение фонда вознаграждения за     
реализацию целей устойчивого развития в 
расчете на одного работника по плану к 
фактическому фонду вознаграждения за     
реализацию целей устойчивого развития на 
одного работника 

Ежемесячно 
Значение,  

близкое к 1 
(100%) 

Показатели социальной защищенности персонала 
3. Доля вознаграждения социального           
характера в общем фонде вознаграждения 
персонала 

Ежемесячно 
Определяется 

компанией 

ЦУР 3 «Обеспечение здоро-
вого образа жизни и содей-
ствие благополучию для всех 
в любом возрасте».  
ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех» 

4. Доля работников, охваченных коллектив-
ным договором, в общей численности       
персонала 

Ежегодно 1 (100%) 

5. Доля работников, воспользовавшихся     
отдельными вознаграждениями социаль-
ного характера (по видам вознаграждений), 
в общей численности работников 

Ежеквартально 
Значение,  

близкое к 1 (100%) 

Показатели обучения и развития персонала 
6. Среднее количество часов обучения на 
одного работника (по категориям работни-
ков) 

Ежегодно /  
Ежеквартально 

Увеличение ЦУР 4 «Обеспечение всеохват-
ного и справедливого каче-
ственного образования и по-
ощрение возможности обуче-
ния на протяжении всей 
жизни для всех» 

7. Доля работников, прошедших обучение 
принципам устойчивого развития, в общей 
численности персонала 

Ежегодно Увеличение 

8. Темп роста расходов на оплату времени 
участия работников в социальных проектах 

Ежегодно Увеличение 

Показатели неравенства в уровнях дохода отдельных групп персонала 

9. Соотношение среднего начисленного     
вознаграждения мужчин и среднего       
начисленного вознаграждения женщин (по 
категориям персонала и ключевым должно-
стям) 

Ежеквартально 
Значение,  

близкое к 1 

ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех». ЦУР 5 
«Гендерное равенство» 

10. Соотношение среднего размера возна-
граждения работников-инвалидов и работ-
ников-неинвалидов (по отдельным должно-
стям) 

Ежемесячно 
Значение,  

близкое к 1 
ЦУР 10 «Сокращение             не-
равенства внутри стран и 
между ними» 

11. Отношение среднего размера возна-
граждения топ-менеджеров к среднему раз-
меру вознаграждения других категорий 
персонала 

Ежегодно/  
Ежеквартально 

Определяется 
компанией 

Показатели уровня жизни и благосостояния работников 
12. Соотношение медианной заработной 
платы (по категориям работников) и меди-
анной заработной платы в регионе 

Ежегодно Увеличение 

ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех» 

13. Отношение минимальной средней зара-
ботной платы в компании к региональному 
минимальному размеру оплаты труда 

Ежегодно Увеличение 

14. Отношение темпа роста средней оплаты 
труда одного работника к индексу потреби-
тельских цен 

Ежегодно 
Значение, равное 

или большее 1 

15. Доля уволившихся в связи с недоволь-
ством уровнем вознаграждения в общей 
численности уволившихся 

Ежемесячно Снижение 
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Показатели результативности труда 
16. Соотношение фонда вознаграждения 
персонала и величины добавленной           
стоимости 

Ежемесячно Снижение 
ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех» 

17. Соотношение объема товарной продук-
ции в натуральном выражении и количества 
отработанных основным производствен-
ным персоналом человеко-часов 

Ежемесячно Увеличение 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
Согласование системы вознаграждения пер-

сонала с ESG-стратегией экономического субъ-
екта предполагает необходимость формирова-
ния детальной информации о направлениях ис-
пользования средств на вознаграждения, необ-
ходимой в процессе управленческого анализа. 
Результаты проведенного О.С. Степановой ис-
следования показывают, что бухгалтерский учет 
является не просто инструментом финансового 
управления, но и незаменимым инструментом 
измерения и отображения влияния деятельно-
сти компании на социальные и экологические 
аспекты [17]. Одним из направлений решения 
данной проблемы является организация учета 
расходов на вознаграждения персонала с ис-
пользованием группы 30-х счетов с введением в 
учетную систему дополнительных уровней ана-
литики, методические подходы к организации 
которого применительно к системе вознаграж-
дения персонала рассмотрены нами в более 
раннем исследовании [18]. При этом информа-
ционной основой для анализа предлагаемых по-
казателей в области вознаграждения персонала, 
систематизированных в таблице 1, должны стать 
данные бухгалтерского финансового и управ-
ленческого учета, сведения отдела труда и зара-
ботной платы, планово-экономического отдела. 
Все это вызывает необходимость разработки ре-
гламентов, описывающих порядок взаимодей-
ствия подразделений компании, с установле-
нием периодичности формирования отчетов в 
области устойчивого развития и указанием от-
ветственных лиц за формирование конкретных 
показателей.  

Представленные аналитические показатели 
необходимо отслеживать в динамике для 
оценки прогресса экономического субъекта в 
процессе содействия достижению целей устой-
чивого развития. В случае доступности инфор-
мации показатели целесообразно сравнивать с 
общеотраслевыми данными и данными род-
ственных компаний. В случае неблагоприятной 
динамики или отклонения показателей от опти-
мальных значений необходим углубленный ана-
лиз с установлением причин негативных тенден-
ций и внесением корректив в систему возна-
граждения.  

В процессе интерпретации показателей в ча-
сти вознаграждения персонала необходимо 
учитывать специфику деятельности и размер 
компании, структуру и состав персонала, стоя-
щие перед экономическим субъектом задачи 

краткосрочного и долгосрочного характера и 
факторы бизнес-среды. И хотя представленные 
в настоящем исследовании показатели явля-
ются достаточно универсальными, при необхо-
димости они могут быть скорректированы и 
уточнены для каждой конкретной компании. 

Результаты анализа достигнутого прогресса в 
области устойчивого развития исходя из наме-
ченных целей и задач с указанием на возникшие 
проблемы в их решении, как отмечает        
О.В. Ефимова [19], должны найти отражение в от-
чете об устойчивом развитии. Анализ корпора-
тивных практик, проведенный М.П. Афанасьевым 
и Н.Н. Шаш [20], показывает, что в последние де-
сятилетия корпоративным сектором экономики 
уделяется значительно большее внимание не-
финансовой отчетности, что обусловлено воз-
растающими требованиями со стороны акцио-
неров и инвесторов к вопросам устойчивого 
развития. По нашему мнению, публикация ре-
зультатов оценки показателей вознаграждения 
персонала в ESG-отчетах будет говорить об от-
крытости экономического субъекта и ответ-
ственном отношении в вопросах устойчивого 
развития. Это позволяет продемонстрировать 
заинтересованным пользователям сбалансиро-
ванность политики вознаграждения с точки зре-
ния социально-экономических вопросов устой-
чивого развития. 

 
Заключение 
На пути к устойчивому развитию необходим 

комплексный подход к вознаграждению персо-
нала, ориентированный не только на экономи-
ческую эффективность, но и учитывающий дол-
госрочные социальные последствия для работ-
ников компании.  

В рамках проведенного исследования до-
стигнута поставленная цель, заключающаяся в 
разработке методики оценки системы возна-
граждения персонала задачам устойчивого раз-
вития экономического субъекта на основе си-
стемы аналитических показателей. В ходе ис-
следования нами определены направления со-
действия вознаграждения персонала устойчи-
вому развитию экономического субъекта, разра-
ботана система показателей и рассмотрены осо-
бенности их интерпретации в процессе оценки 
взаимосвязи системы вознаграждения персо-
нала с устойчивым развитием, а также вопросы 
организационно-методического обеспечения 
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отслеживания системы аналитических показате-
лей. 

К достоинствам предлагаемой методики 
оценки системы вознаграждения персонала с 
позиции устойчивого развития экономического 
субъекта, основанной на расчете аналитических 
показателей, следует отнести: 

• система показателей учитывает глобаль-
ные задачи в области устойчивого разви-
тия применительно к политике вознаграж-
дения персонала экономического субъ-
екта; 

• показатели являются количественно опре-
деленными и свободными от субъектив-
ных оценок величинами, которые доста-
точно просты к восприятию и отслежива-
нию в динамике; 

• оценка показателей позволяет принимать 
своевременные и обоснованные управ-
ленческие решения в области вознаграж-
дения персонала с учетом социально-эко-
номических аспектов ведения бизнеса, а 
не только решения финансовых вопросов. 

Результаты проведенного исследования мо-
гут быть использованы специалистами по льго-
там и компенсациям, руководителями отдела 
управления персоналом и учетно-аналитиче-
ских служб в процессе оценки системы возна-
граждения персонала с позиции устойчивого 
развития, формирования ESG-отчетности, при-
нятия управленческих решений в части разме-
щения и распределения финансовых ресурсов 
компании на систему вознаграждения персо-
нала. Внедрение в управленческую систему 
предлагаемого комплекса аналитических пока-
зателей позволяет создать информационную 
базу для принятия обоснованных управленче-
ских решений в свете глобальной повестки в об-
ласти устойчивого развития, направленных на 
долгосрочное развитие человеческих ресурсов 
и формирование образа компании как соци-
ально ответственного работодателя. 
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