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Введение 

 

Актуальность настоящего исследования заключается в том, что при 

организации работы персонала коммерческой организации необходимо 

использовать современные методы организации, нормирования и оплаты 

труда. От данных кадровых процессов зависит эффективность деятельности 

организации. Но при организации работы персонала коммерческой 

организации возникают различные проблемы, но например, разработка и 

обоснование норм труда является сложным и затратным процессом. Из-за его 

высокой затратности и сложности, большинство предприятий не уделяет 

внимания созданию и использованию новых видов норм (ориентируясь на 

пересмотр старых). 

Объекты исследования: ПАО «СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО 

«ВТБ». 

Предмет исследования: современные методы организации, 

нормирования и оплаты труда. 

Цель исследования: рассмотреть современные методы организации, 

нормирования и оплаты труда на примере ПАО «СБЕРБАНК», ПАО 

«УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ». 

Гипотеза исследования состоит в том, что:  

 в банках не используются методы персонального менеджмента; 

 существует проблема переработки в коммерческих банках; 

 существует неудовлетворенность оплатой труда в коммерческих 

банках. 

Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие 

задачи: 

 изучить теоретические аспекты современных методов организации, 

нормирования и оплаты труда, 

 представить методы организации, нормирования и оплаты труда 

ПАО «СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ», 



4 

 

 разработать мероприятия по совершенствованию методов 

организации, нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК». 

Теоретико-методологическую основу исследования составили:  

нормативные и законодательные акты, учебники и учебные пособия по 

дисциплинам «Нормирование и организация труда» и «Коммерческие банки». 

Базовыми для настоящего исследования явились также: работы ученых-

экономистов по рассматриваемой теме, статьи из газет и журналов. 

Методы исследования:  

 изучение и анализ научной литературы; 

 изучение и обобщение отечественной и зарубежной практики и т.д. 

Опытно-экспериментальная база исследования: данные основных форм 

бухгалтерской отчетности ПАО «СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО 

«ВТБ». 

Научная новизна исследования состоит в организации труда 

руководителя подразделения ПАО «СБЕРБАНК» с точки зрения 

персонального менеджмента и изменение системы оплаты труда. 

К результатам научной новизны, выносимым на защиту относятся: 

 разработана методика оценки организации труда руководителя 

подразделения ПАО «СБЕРБАНК» с точки зрения персонального 

менеджмента, 

 усовершенствована система оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК», 

 предложено внедрение работы психолога с каждым сотрудником, 

работающим дистанционно и проведение большего количества 

мероприятий для вакцинированных сотрудников ПАО «Сбербанк» 

работающих удаленно 

 рекомендовано использование цифровизации для организации труда 

в коммерческих банках. 

Отметим, что практическое использование положений, описанных в 

тексте настоящей магистерской диссертации, позволяет:  
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 увеличить прибыль коммерческого банка;  

 улучшить систему оплаты труда в коммерческом банке.  

Ценность результатов, которые получены благодаря проведенному 

исследованию, заключается и в том, что их внедрение возможно в 

коммерческих банках. 

Обосновать эффективность положений, приведенных в тексте 

настоящей работе, можно тем, что они прошли согласование в ПАО 

«СБЕРБАНК». 

Теоретическая значимость исследования заключается в: 

 определении понятии организации, нормирования и оплаты труда в 

кредитных организациях; 

 изучении методов организации, нормирования и оплаты труда в 

кредитных организациях; 

 раскрытии проблем организации, нормирования и оплаты труда в 

кредитных организациях. 

Практическая значимость исследования заключается в том, что 

сделанные выводы и предложенные рекомендации, могут быть использованы 

в ПАО «СБЕРБАНК». 

Достоверность и обоснованность результатов исследования 

определяется тем, что на протяжении всего периода написания магистерской 

диссертации проводились мероприятия, направленные на апробацию 

получаемых результатов на практике. Всего за время написания магистерской 

диссертации ее автором было опубликовано две научные работы.  

Личное участие автора в организации и проведении исследования 

состоит: во-первых, в подготовки и реализации плана исследования, во-

вторых, в изучении совокупности нормативной документации и учебных 

материалов по теме работы, в-третьих, в непосредственном проведении 

исследования, в-четвертых, в обработке полученных результатов, в-пятых, в 

написании и размещении научных публикаций, раскрывающих отдельные 

аспекты проведенной работы. 
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Апробация и внедрение результатов работы велись в течении всего 

исследования. Его результаты докладывались на конференциях. 

На защиту выносятся: 

 разработанная методика оценки организации труда руководителя 

подразделения ПАО «СБЕРБАНК» с точки зрения персонального 

менеджмента, 

 усовершенствованная система оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК», 

 предложения по внедрению работы психолога с каждым 

сотрудником, работающим дистанционно и проведение большего 

количества мероприятий для вакцинированных сотрудников ПАО 

«Сбербанк» работающих удаленно 

 рекомендации по использованию цифровизации для организации 

труда в коммерческих банках. 

Структура магистерской диссертации. Работа состоит из введения, 3 

разделов, заключения, содержит 26 рисунков, 18 таблиц, список используемой 

литературы и используемых источников (60 источников), 6 приложений. 

Основной текст работы изложен на 82 страницах. 
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1 Теоретические аспекты организации, нормирования и оплаты 

труда в кредитных организациях 

 

1.1 Понятие организации, нормирования и оплаты труда в 

кредитных организациях 

 

«Понятие «организация труда» можно трактовать как процесс 

упорядочения труда в соответствии с принятой технологией, в том числе 

технологией не только производства, но и документооборота, 

обслуживающего процесс производства. Но следует учитывать, что это 

понятие имеет множество толкований. В силу неоднозначности данного 

понятия часто появляются схоластические споры, где разные исследователи 

понимают под организацией труда разные определения» [10]. Исходя из этого 

определения, определим организация труда в кредитной организации. 

организация труда в кредитной организации - процесс упорядочения труда в 

соответствии с принятой банковской технологией, в том числе технологией не 

только оказания банковских услуг, но и документооборота, обслуживающего 

процесс [8]. 

«Организация труда в современных условиях не теряет своей 

актуальности, как и сто лет назад упорядочение операций рабочего процесса, 

культура их реализации, обладает все тем же системным эффектом, только 

теперь в электронном формате, с учетом расширения возможностей за счет 

применения искусственного интеллекта, нейронных сетей, готовности людей 

к цифровизации мира вокруг них» [3]. 

Один из исследователей Д.А. Бареева данной темы писал, что 

«нормировать – это значит искать наиболее выгодную организацию труда» [2]. 

Нормирование труда – это неотъемлемая часть хозяйственного 

механизма и одна из ключевых частей процессов организации управления 

трудом с целью повышения производительности труда и уровня его 

эффективности. 
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Основной задачей нормирования труда является установление 

обоснованных прогрессивных показателей норм затрат труда в целях роста 

совокупной производительности и повышения эффективности использования 

трудовых ресурсов [43]. 

Нормирование труда – это установление оптимальных затрат рабочего 

времени на выполнение определенного объема работ или получения 

определенного количества продукции при рациональной организации труда и 

нормальной интенсивности труда [3]. Нормирование труда, также как и 

заработная плата, является важным элементом организации труда [29]. 

Оплата труда - один из факторов эффективности деятельности 

организации, поскольку размер начисленной заработной платы, 

своевременность и полнота расчетов с сотрудниками оказывает влияние на 

качество работы наемных работников и сумму расходов организации. 

Трудовые ресурсы являются определяющим элементом в достижении 

конкурентных преимуществ на современном уровне развития экономики. 

Важнейшим фактором для мотивации работников на достижение 

результативной деятельности является оплата труда [30].  

В основном, организации используют повременную и сдельную систему 

оплаты труда [1, с. 177].  

Параллельно при оплате труда выстраиваемой на научной основе, с 

учетом периодической индексации, необходимо широко использовать и 

другие мотивационные аспекты, которые отражают заботу работодателя и 

указывают на значимость работника для организации [27].  

Работодатель, в том числе в кредитной организации должен 

ответственно подходить к оплате труда, понимая, что номинальный рост 

заработной платы не всегда приводит к росту реальной доходности работника, 

способной обеспечить достойную покупательную способность населения с 

учетом региональной «потребительской корзины» в действующих ценах [21, 

с. 5]. Заработная плата является важной составляющей системы мотивации 

т.к.:  
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 любой человек должен удовлетворить свои потребности, и для этого 

ему естественно нужны средства обеспечивать себя и свою семью;  

 любой объём труда должен оплачиваться в достойном эквиваленте.  

Поэтому хорошо продуманная система заработной платы помогает 

повысить мотивацию и, соответственно, лояльность работников, что 

положительно влияет на общее качество выполняемых задач [59].  

С учетом формирования оптимального уровня оплаты труда одним из 

самых продуктивных способов государственного регулирования является 

установление определенной минимальной среднемесячной заработной платы 

[44]. Минимальная заработная плата обязана выполнять следующие задачи в 

воспроизводстве рабочей силы:  

 должна гарантировать получение минимально необходимого 

обеспечения объема потребления материальных благ и услуг для 

работника низшей квалификации;  

 регулировать и оказывать влияние на структуру заработной платы на 

предприятии;  

 нацеливать общество на минимальный уровень эффективности 

труда, которого оно вправе требовать от сотрудника. Можно 

выделить положительные и отрицательные черты системы оплаты 

труда [41].  

Стимулирование необходимого корпоративного поведения сотрудников 

фирмы является главной задачей в системе заработной платы т.к., оно 

направляет работников на достижение стратегически важных задач компании 

[58].  

Психологически заработная плата связана с признанием авторитета 

работника на предприятии, она как бы косвенно выражает его социальный 

статус [31].  

Однако и чувствовать себя «незаменимым» работник не должен [60].  

Разработка наиболее эффективной системы оплаты труда улучшает 

систему мотивации персонала, а также способствует удержанию сотрудников 
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в компании и привлечением новых специалистов, что помогает предприятию 

стабильно функционировать и преумножать свою прибыль, сохранять 

корпоративные ценности, избегать утечек информации [40].  

Что касается недостатков текущей системы оплаты труда, то они 

связаны с ее индивидуальными характеристиками, не вызванными 

производственными факторами и факторами внешнего воздействия на фирму 

[45]. Преодоление их, прежде всего, означает радикальные изменения в 

системе организации оплаты труда и ее мотивирования. Заработная плата 

может зачастую выступать фактором, тормозящим развитие 

производительности труда [3].  

Однако и до бесконечности увеличивать производительность труда, не 

всегда есть смысл, предприятию необходимо производить только тот объем 

продукции (услуг), который будет реализован на целевых сегментах рынка, 

т.к. перепроизводство чревато кризисом для предприятия. Министр труда и 

социальной защиты населения РФ М.А. Топилин заявил, что заработные 

платы граждан страны будут расти, ранее невиданными темпами. Это касается 

как реальных, так и номинальных показателей. В текущем году зарплаты 

россиян выросли на 11 %, при этом рост потребительских цен составил 

порядка 2,5-3 %. Однако, накопленные сбережения так же быстро могут быть 

обесценены падением курса национальной валюты и уверенность в 

обеспеченности может кануть в Лету в кратчайшие сроки по многим на то 

причинам глобального мирового сообщества. Национальная валюта только 

тогда может быть стабильна, когда будет минимизировано влияние на неё 

котировок биржевых цен на нефть и другие полезные ископаемые, 

добываемые на территории России [38].  

Необходимо в кратчайшие сроки избавляться от последствий 

«Голландской болезни», эффект Гронингена парализовал реальный сектор 

экономики, что вылилось в потерю целого ряда подотраслей [39].  
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Поэтому Российской Федерации, как никогда, необходимо планомерное 

наращивание мощностей в различных секторах экономики, и только тогда 

можно говорить о стабильной национальной валюте [28].  

Согласно имеющимся данным Росстата, в начале текущего года 

зарплаты активно повышались в социальной сфере, в области 

здравоохранения [7]. Показатель составил порядка 33 %. В области культуры, 

спорта и развлечений доходы граждан поднялись на 24 %. В образовательной 

же сфере показатель немного ниже, он установился на уровне 18,8 % [24].  

Заработная плата – вознаграждение за труд в зависимости от 

квалификации работника, сложности, количества, качества и условий 

выполняемой работы, а также компенсационные выплаты (доплаты и 

надбавки компенсационного характера, в том числе за работу в условиях, 

отклоняющихся от нормальных, работу в особых климатических условиях и 

на территориях, подвергшихся радиоактивному загрязнению, и иные выплаты 

компенсационного характера) и стимулирующие выплаты (доплаты и 

надбавки стимулирующего характера, премии и иные поощрительные 

выплаты) [6]. 

Таким образом, организация труда в кредитной организации - процесс 

упорядочения труда в соответствии с принятой банковской технологией, в том 

числе технологией не только оказания банковских услуг, но и 

документооборота, обслуживающего процесс.  

Нормирование труда – это установление оптимальных затрат рабочего 

времени на выполнение определенного объема работ или получения 

определенного количества продукции при рациональной организации труда и 

нормальной интенсивности труда. Оплата труда – вознаграждение 

сотрудников за выполненный труд. 
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1.2 Методы организации, нормирования и оплаты труда в 

кредитных организациях 

 

Чтобы достичь требуемых результатов, руководители применяют 

следующие методы организации труда: 

 улучшение рабочего места; 

 разделение труда; 

 внедрение рациональных методик. 

Методы нормирования труда в кредитных организациях показаны на 

рисунке 1. 

 

 

 

Рисунок 1 - Методы нормирования труда в кредитных организациях 

[25] 

 

Разработка и обоснование норм труда является сложным и затратным 

процессом. Из-за его высокой затратности и сложности, большинство 

предприятий не уделяет внимания созданию и использованию новых видов 

норм (ориентируясь на пересмотр старых). Старые нормы (преимущественно 

нормы времени на технологические операции), используются 

преимущественно для разработки ТКП и составления коммерческих 

Суммарные (опытно-статистические) методы

Аналитические методы

Аналитически-исследовательский метод

Аналитически-расчетный метод
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предложений. В таких условиях эффективность функционирования системы 

нормирования труда на предприятии является не всегда адекватной 

требованиям современной организации производственного процесса [11]. 

По нашему мнению, сама современная система нормирования труда 

требует определенного реформирования [52]. Считаем, что основным 

современным направлением совершенствования существующих норм труда 

могут стать разграничение технико-технологических и социально-

психологических элементов трудового процесса [50]. При том, что указанное 

предложения является «шагом назад» от достигнутого уровня научной 

организации труда, в современных условиях такое предложение видится 

единственно возможным [19].  

Суть его сводится к тому, что в условиях достаточно 

механизированного, однако некачественно отнормированного труда 

современных рабочих более целесообразно ориентироваться на 

«нормальную» интенсивность труда, чем на норму выработки как таковую.  

В таком случае увеличивается не только инструментарий разработки 

норм, но претерпевает изменения сама методология нормирования [32]. Так, 

целесообразно использование параллельно технического проектирования и 

системы социального нормирования (прогнозирования). В данном случае 

обращаем внимание на тот факт, что нормирование труда, нормирование 

трудового и технологического процесса – вещи не тождественные [4].  

Нами предлагается рассмотреть имеющиеся теоретико-методические 

подходы к труду, трудовому и технологическому процессам. Б. М. Генкин, 

предлагает рассматривать производственный процесс с двух сторон: как 

совокупность изменений, которые претерпевают предметы труда 

(технологический процесс), и как совокупность действий рабочих 

направленных на целенаправленное преобразование предметов труда 

(трудовой процесс) [18, С. 71].  

С точки зрения нормирования, трудовой процесс можно рассматривать 

как последовательно выполняемую совокупность трудовых действий, 
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осуществляемых исполнителем (исполнителями) работ при производстве 

материальных благ или выполнении определенных функций в других сферах 

деятельности человека, которая характеризуется определенной, технико-

технологической необходимой длительностью (интенсивностью) [33].  

Технологический процесс - совокупность последовательно 

выполняемых операций, образующих вместе единый процесс преобразования 

исходных материалов в нужный продукт [26]. Иными словами, трудовой 

процесс накладывается на технологический процесс, который и задает 

(определяет) характер и интенсивность трудового процесса. В таком случае 

максимальная интенсивность трудового процесса ставится в зависимость от 

технико-технологических особенностей технологического процесса (для 

большинства работ в массовом и серийном производстве) [47].  

В единичном производстве (особенно в операциях с большим удельным 

весом ручного труда), установление конкретных норм является объективно 

необходимым [55]. В случае же с серийным и массовым производством – 

менее затратно говорить об устранении всех видов нетехнологических потерь 

времени – как базовой точки для установления показателя оптимальной 

интенсивности труда [51]. Соответственно необходимыми мерами станет 

адаптация трудового процесса к физическим и физиологическим 

возможностям работников. При этом, указанные действия не обязательно 

будут вести к ухудшению общей эффективности организации труда (росту 

времени на изготовление партии продукта). Интенсивность трудового 

процесса, в этом случае, будет соответствовать требованиям оптимальной 

интенсивности труда, сохраняя работоспособность и внимание 

работников[56]. В таком случае будет осуществляться определение и 

согласование технических возможностей оборудования, с 

психофизиологическим состоянием (квалификацией, рыночной ситуацией) 

конкретных работников, что требует менее существенных хронометражных 

наблюдений по сравнению с разработкой классических норм [46].  
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Исходя из указанного - интенсивность трудового процесса в условиях 

острой рыночной конкуренции (возможными колебаниями спроса), является 

той константой, которая может быть сравнительно легко пересмотрена и не 

требует для своего определения большого количества полевых исследований 

(а соответственно привлечения большого количества нормировщиков и 

хронометражистов) [13].  

Верхним ограничением в этом случае, будут выступать 

психофизиологические возможности работников. Нижним – необходимое для 

продажи количество продукции [48]. Альтернативным нормативом в этом 

аспекте может выступать продолжительность работы работника в условиях 

труда с определенной (неизменной) эффективностью. Обоснование, в таком 

случае, нуждается время, в течение которого тот или иной работник будет в 

состоянии работать с нормативной интенсивностью (соответствующей 

принятой в организации интенсивности трудового процесса) [54].  

Из этого следует возможность отойти от четкой регламентации 

продолжительности рабочей смены для работников всех категорий, и 

определить только плановую интенсивность труда и максимальное 

(предельное) время, которое сотрудник может работать с требуемой 

интенсивностью (без последствий для себя и качества выполняемой работы). 

Предложенный подход не должен вступать в противоречие с указанной в ТК 

РФ предельной продолжительностью рабочего времени [34].  

По нашему мнению, предложенный подход позволит пересмотреть 

количество работников, охваченных нормированием в сторону увеличения.  

Исходя из нормативной интенсивности труда возможно определить 

базовый уровень оплаты труда за труд базовой интенсивности. По сути 

предприятие получает возможность определять в заданных технико-

технологических условиях ту интенсивность и количество труда, которую оно 

может (желает) приобрести [42].  

Основные формы оплаты труда в кредитных организациях показаны на 

рисунке 2. 
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Рисунок 2 - Формы оплаты труда в современных кредитных 

организациях [53] 

 

Таким образом, существуют различные методы организации, 

нормирования и оплаты труда в коммерческих организациях, которые 

необходимо применять для слаженной работы персонала. 

 

1.3 Проблемы организации, нормирования и оплаты труда в 

кредитных организациях 

 

Основная проблема оплаты труда – это низкий уровень ее оплаты. Для 

ее решения можно построить рейтинговую оценку, в которой будут заложены 

такие показатели, как удовлетворенность сотрудниками заработной платой и 

ее соответствие среднеотраслевым показателям. «Совмещение данных 

коэффициентов позволит получить балльную оценку и сравнить предприятия 

между собой. Расширение списка коэффициентов позволит выявить также 

проблемные зоны и обоснованность текущий уровень оплаты. На основе 

предложенного метода в дальнейшем имеется возможность по-другому 

взглянуть на эффективность деятельности различных бизнес-субъектов, а 

повременная

сдельная

комиссионная

аккордная

система плавающих окладов
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также разработать рекомендации по изменению системы оплаты труда или 

других нематериальных способов стимулирования, направленных на 

достижение стратегических целей кредитной организации» [14]. 

Еще можно отметить проблемы организации, нормирования и оплаты 

труда в кредитных организациях, такие как: 

1. Низкая мотивация персонала. «Проблема мотивации персонала до 

сегодняшнего дня остается слабо разработанной, несмотря на наличие 

большого количества теорий и концепций [15]. На практике реализация 

теоретических моделей осуществляется с большим трудом, так как 

руководителям для успешного внедрения системы мотивации необходимо 

корректировать их в соответствии со спецификой своей организации и 

характеристиками сотрудников» [18]. Проблемы: сотрудники недовольны 

существующим уровнем оплаты труда и существующей системой мотивации 

труда в кредитной организации [35].  

2. Неверно разработаны нормы труда. В отечественной и зарубежной 

практике вопросам нормирования и оплаты труда всегда уделялось 

повышенное внимание, особенно когда на предприятии существуют 

социально-трудовые проблемы, связанные с низким уровнем заработной 

платы, необоснованно завышенными нормами труда [57]. Поэтому 

существующая на в кредитной организации система нормирования и оплаты 

труда должна быть связующим звеном между потребностями и интересами 

работников и целями производственной деятельности работодателя [36].  

3. Замена человеческого труда на роботов. Роботизированная 

автоматизация процессов относится к использованию программных роботов 

(или аналогичных виртуальных помощников), которые запрограммированы 

для выполнения повторяющихся и трудоемких задач. Это делает их 

идеальными для многочисленных приложений в банковском деле. Задачи 

включают отправку электронной почты, открытие приложений, копирование 

и вставку информации из одной банковской системы в другую. Эффективно 

реализованная роботизированная автоматизация процессов RPA может 
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значительно сократить ручную работу, чтобы сотрудники могли 

сосредоточиться на более сложных банковских операциях, человеческом 

взаимодействии и принятии решений [12]. 

«В последнее время учреждения банковской сферы функционируют в 

таких условиях, которые предполагают наличие стремительных и 

широкомасштабных изменений конкурентной среды. Растет конкуренция со 

стороны высокотехнологичных небанковских организаций [49]. Поэтому 

внедрение современных инновационных систем и методов искусственного 

интеллекта для современной банковской среды необходимо рассматривать как 

одно из наиболее актуальных направлений, которое позволит сохранить 

конкурентоспособность традиционной банковской системы. Выводы. В 

настоящее время банки вынуждены осваивать новейшие передовые 

технологии, основной из которых является применение роботизированных 

машин [37]. Несмотря на высокую стоимость освоения и внедрения данной 

технологии, она является необходимым направлением в системе 

стратегического развития коммерческого банка. Современные технологии 

развиваются быстрыми темпами, поэтому работа в данном направлении 

позволит обеспечить необходимый уровень конкурентоспособности в 

будущем» [23]. 

4. Плохие условия труда [17]. 

5. Монотонная работа [16], 

6. Практически отсутствуют перерывы и т.д. 

Существует проблеме материального стимулирования работников в 

достижении высоких результатов в труде на основе внедрения системы оплаты 

труда по нормативу от фактически полученного дохода. Стимулирующая и 

контрольная функции норматива по заработной плате может проявиться в 

полной мере лишь в том случае, если будет обеспечено снижение 

индивидуальной трудоемкости банковской продукции. Отмечено, что жесткая 

нормативная связь фонда оплаты труда и уровня конечных результатов, 

заставят руководителей предприятий и его подразделений, трудовые 
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коллективы и каждого работника, наиболее полно выявлять и использовать 

внутрипроизводственные резервы наращивания конечных результатов 

производства, возможности его технического совершенствования, уделять 

постоянное внимание передовому опыту в этой области[9]. Формирование 

фонда оплаты труда по нормативу от валового дохода создает предпосылки 

для большей согласованности коллективных и личных интересов, роста 

производительности труда на интенсивной основе, регулирования 

соответствия меры труда и меры поощрения. 

Также существуют проблемы учетно-аналитического обеспечения в 

части затрат на оплату труда, имеющие место в современной практике 

кредитной организации, решение которых позволит экономическим 

субъектам сформировать совершенную и эффективную учетно-

аналитическую систему затрат на оплату труда и, как следствие, обеспечит 

эффективное управление трудозатратами. 

Таким образом, организации, нормирования и оплаты труда в 

коммерческих организациях – это низкий уровень оплаты труда, который 

снижает мотивации персонала и приводит к снижению показателей 

деятельности предприятия (выручка, прибыль и т.д.). 

Подводя итоги по первому разделу, можно отметить следующее: 

организация, нормирование и оплата труда важны для каждого коммерческого 

банка, так как именно эти три составляющие позволят повысить лояльность 

работников и клиентов. Для организации  труда можно применять такие 

методы как: улучшение рабочего места; разделение труда; внедрение 

рациональных методик. В ходе исследования выявили проблемы организации, 

нормирования и оплаты труда в кредитных организациях, такие как: низкая 

мотивация персонала, неверно разработаны нормы труда, плохие условия 

труда, монотонная работа, практически отсутствуют перерывы и т.д. 
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2 Особенности организации, нормирования и оплаты труда ПАО 

«СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ» 

 

2.1 Организационно – экономическая характеристика ПАО 

«СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ» 

 

Рассмотрим организационно – экономическую характеристику ПАО 

«СБЕРБАНК». 

ПАО Сбербанк (далее - Сбербанк) был основан в 1841 г. Более 70 % 

населения пользуются его услугами. 

Банк является юридическим лицом и со своими филиалами и другими 

обособленными подразделениями составляет единую систему Сбербанка 

России. 

В соответствии с действующим законодательством Сбербанк 

осуществляет следующие банковские операции: 

 привлечение денежных средств физических и/или юридических лиц 

во вклады до востребования и на неопределенный срок; 

 размещение привлеченных денежных средств от своего имени и за 

свой счет; 

 открытие и ведение банковских счетов физических и/или 

юридических лиц; 

 инкассирование денежных средств, векселей, платежных и 

расчетных документов и осуществление кассового обслуживания 

физических и/или юридических лиц; 

 осуществление купли-продажи иностранной валюты в наличной и 

безналичной формах; 

 привлечение во вклады и размещение драгоценных металлов; 

 осуществление переводов денежных средств по поручению 

физических лиц без открытия банковских счетов (за исключением 

почтовых переводов); 
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 предоставление в аренду физическим лицам и/или юридическим 

лицам специальные помещения или находящиеся в них сейфы для 

хранения документов и ценностей; 

 оказывать консультационные и информационные услуги для 

клиентов. 

Организационную структуру управления можно представить 

следующим образом (рисунок 3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3 - Организационная структура ПАО «Сбербанк» 

 

Организационная структура ПАО «Сбербанк» свойственна для 

кредитных организаций. Именно благодаря ей можно качественно 

предоставлять банковские услуги. 

Далее проведем анализ технико-экономических показателей в динамике 

за 2017-2019 года (таблица 1 и на рисунке 4). 
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Таблица 1  Основные показатели ПАО «Сбербанк», млрд.руб. 

 

Наименование 

статьи 
2018 г. 2019 г. 2020 г. 

Абс.отклонения Отн.отклонения 

2019 г. 

2018 г. 

2020 

г. 

2019 

г. 

2019 г. 

2018 г. 

2020 г. 

2019 г. 

Процентные 

доходы 
2093 2245 2220 152 -25 7,24 -1,12 

Процентные 

расходы 
727 900 708 172 -192 23,69 -21,30 

Чистые процентные 

доходы 

(отрицательная 

процентная маржа) 

1366 1345 1512 -21 167 -1,51 12,38 

Комиссионные 

доходы 
515 639 708 124 69 24,18 10,73 

Комиссионные 

расходы 
82 133 189 51 56 62,64 42,01 

Финансовый 

результат 
709 953 743 244 -210 34,33 -22,04 

 

Финансовый результат (прибыль за отчетный период) увеличился за 

период 2019-2018 года на 244 млр.руб., что свидетельствует о повышении 

эффективности деятельности, но в 2020 году зафиксировано снижение на 210 

млрд.руб. 

 

 

 

Рисунок 4 – Финансовый результат ПАО «Сбербанк», млрд.руб. 
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ПАО «БАНК УРАЛСИБ» (генеральная лицензия Банка России №30 от 

10.09.15) входит в число ведущих российских банков, предоставляя 

розничным и корпоративным клиентам широкий спектр банковских 

продуктов и услуг. Основными направлениями деятельности Банка являются 

розничный, корпоративный и инвестиционно-банковский бизнес.  

Кроме собственной сети, Банк поддерживает работу объединенной 

банкоматной сети «ATLAS» – единое технологическое решение для банков-

партнеров.  

План развития банка на предыдущий стратегический период – 2016-2018 

– был успешно реализован. Ключевыми задачами были разворот негативной 

динамики показателей банка и восстановление его капитала. Эти задачи были 

выполнены, банк значительно нарастил масштаб бизнеса и получил 

запланированный объем дохода за три года.  

Стратегия на следующие три года продолжает заданный вектор развития 

банка. Основным приоритетом для банка остается накопление капитала и 

поддержание высокой отдачи на него. При этом стратегия учитывает, что с 

высокой вероятностью в течение следующих трех лет возможно развитие 

негативных тенденций в мировой экономике и переход от глобального 

экономического роста к рецессии или даже спаду экономической активности.  

В свете возможных изменений внешней среды ключевой задачей банка 

является создание стабильной диверсифицированной клиентской базы, 

способной приносить низкорисковый доход.  

Ключевая задача, стоящая перед банком в следующие три года – 

увеличение числа активных клиентов в рознице и малом бизнесе. Крупный 

корпоративный бизнес становится меньшим приоритетом. Для этого в 

стратегии запланирован широкий круг инициатив на увеличение числа 

клиентов: как существенный рост маркетинговой активности, так и 

перестройка внутренних процессов, технологий и продуктов для того, чтобы 

Уралсиб стал основным банком для своих клиентов.  
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Организационную структуру управления можно представить 

следующим образом (рисунок 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 5 - Организационная структура ПАО «БАНК УРАЛСИБ» 

 

Организационная структура отделения ПАО «БАНК УРАЛСИБ» 

представлена на рисунке 5, верхушкой, которой является общее собрание 

акционеров. 

Далее проведем анализ технико-экономических показателей в динамике 

за 2017-2019 года (таблица 2). Данные для расчетов взяты из приложения Г. 

 

Общее собрание 

акционеров 

Ревизионная 

комиссия 

Наблюдательный 

совет 

Комитеты 

наблюдательного 

совета 

 

Комитеты Банка  

 

Коллегия  Банка  

 

Правление Президент, 

Председатель 

Правления 

 

Филиалы  

 

Территориальные 

отделения  

 



25 

 

Таблица 2  Основные показатели ПАО «БАНК УРАЛСИБ», млрд.руб. 

 

Наименование 

статьи 
2018 г. 2019 г. 2020 г. 

Абс.отклонения Отн.отклонения 

2019 г. 

2018 г. 

2020 

г. 

2019 

г. 

2019 г. 

2018 г. 

2020 г. 

2019 г. 

Процентные 

доходы 49 43 35 -6 -8 -12,24 -18,60 

Процентные 

расходы 16 20 16 4 -4 25,00 -20,00 

Чистые процентные 

доходы 

(отрицательная 

процентная маржа) 33 23 19 -10 -4 -30,30 -17,39 

Комиссионные 

доходы 13 12 12 -1 0 -7,69 0,00 

Комиссионные 

расходы 4 4 4 0 0 0,00 0,00 

Финансовый 

результат 4 5 8 1 3 25,00 60,00 

 

Финансовый результат ПАО «БАНК УРАЛСИБ» наглядно оказан на 

рисунке 6. 

 

 

 

Рисунок 6 – Финансовый результат ПАО «БАНК УРАЛСИБ», млрд.руб 

 

Финансовый результат (прибыль за 2019 год) увеличился на 1 млрд.руб., 
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результат (прибыль за 2020 год) увеличился на 3 млрд.руб., что 

свидетельствует о повышении эффективности деятельности. 

ПАО ВТБ - один из крупнейших коммерческих банков России, 

оказывающий банковские услуги как юридическим, так и физическим лицам. 

Полное наименование – публичное акционерное общество «ВТБ 24». С 

момента основания ПАО ВТБ развивается как универсальный банк. Среди 

приоритетных направлений - розничный, корпоративный, инвестиционный и 

международный бизнес, кредитование малых и средних предприятий, 

торговое финансирование, PrivateBanking и управление активами. 

Главными ценностями работы кредитного учреждения «ВТБ 24» 

являются: 

 Доверие (работа банка с учетом мнения клиента, исправление 

ошибок, указанных клиентом); 

 Ответственность (соответствие российским и международным 

стандартам финансовой устойчивости, снижение неоправданных 

рисков); 

 Профессионализм (адаптация услуг под меняющиеся требования 

потребителей, использование большого опыта и знаний персонала); 

 Уважение (комфортные условия для обслуживания клиентов, 

корпоративная культура отношения к партнерам); 

 Открытость (доступные каналы обратной связи, открытые условия 

работы с клиентом). В настоящее время ПАО ВТБ обслуживает 

более 100 тыс. корпоративных и более 9 млн. частных клиентов. 

Среди клиентов - юридических лиц - крупнейшие отраслевые 

предприятия, предприятия среднего и малого бизнеса со всей 

Российской Федерации. 

Схема организационного управления ПАО ВТБ приведена на рисунке 5, 

которая представлена на сайте ПАО ВТБ.  
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Рисунок 5 - Схема организационного управления ПАО ВТБ 

 

Для выполнения и реализации поставленных задач ПАО ВТБ 

располагает крупной филиальной сетью, как на территории РФ, так и за ее 

пределами. Офисы ПАО ВТБ отвечают всем современным стандартам 

безопасности осуществления работ с финансовыми ресурсами, позволяют в 

комфортной и спокойной обстановке проводить работу с потребителями. 

ПАО ВТБ представлен практически во всех экономически значимых 

регионах страны в таких городах, как Сочи, Челябинск, Краснодар и др. 
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В ПАО ВТБ действует собственный процессинговый центр, 

обслуживающий карточные программы банка. Банк выпустил более 18 млн. 

пластиковых карт. Процессинговый центр сертифицирован VisaInternational и 

MasterCard и располагает широкой сетью банкоматов (1,9 тыс. штук).  

Управление Банком на высшем уровне осуществляется 

Наблюдательным Советом и Правлением Банка. Наблюдательный совет 

осуществляет руководство общими вопросами деятельности банка, 

формирует: 

 Комитет по аудиту (контролирует работы служб внутреннего 

контроля и анализирует деятельность внешнего аудитора); 

 Комитет по стратегическому развитию и анализу (содействует 

Наблюдательному Совету в выборе правильного направления 

развития банковской деятельности); 

 Комитет по кадрам и вознаграждению (осуществляет разработку 

условий и стимулов для привлечения к работе в банке 

высококлассных специалистов). 

Другим высшим органом управления ПАО ВТБ является Правление, 

которое осуществляет исполнительные функции. Правление ПАО ВТБ 

действует на основании распоряжений, приказов Наблюдательного Совета, 

Общего Собрания акционеров и Председателя. 

Для поддержания высокого имиджа и соблюдения принципа 

прозрачности хозяйственной деятельности ПАО ВТБ ежегодно публикует 

финансовые отчеты по: 

 международным стандартам финансовой деятельности; 

 российским стандартам бухгалтерской отчетности; 

 стандартам аудиторских заключений (аудитором Банка является 

компания «Эрнст энд Янг»). 

Вся отчетность публикуется на официальном сайте и хранится в 

свободном доступе, что позволяет качественно и детально проанализировать 
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его финансовую деятельность.  

Финансовое управление осуществляется с помощью отделов: служба 

финансового мониторинга (контроль движения денежных средств); советник 

по экономическим вопросам (планирование деятельности банка, контроль 

процентных ставок, анализ конкурентной среды, оценка кредитных рисков, 

анализ заемщиков, разработка регламентов по работе банка и т.д.); главный 

бухгалтер (составление отчетности, ведение учета текущих операций).  

Финансовый анализ проводится на основе отчетности ПАО ВТБ – 

бухгалтерский баланс и отчет о финансовых результатах. Которые 

публикуются на сайте компании и информационном ресурсе Центрального 

Банка РФ. Финансовые результаты деятельности ПАО ВТБ показаны в 

таблице 3. 

 

Таблица 3 – Финансовые результаты деятельности ПАО ВТБ, млрд.руб. 

 

Наименование 

статьи 
2018 г. 2019 г. 2020 г. 

Абс.отклонения Отн.отклонения 

2019 г. 

2018 г. 

2020 

г. 

2019 

г. 

2019 г. 

2018 г. 

2020 г. 

2019 г. 

Процентные 

доходы 
924 1005 942 81 -63 8,77 -6,27 

Процентные 

расходы 
525 608 469 83 -139 15,81 -22,86 

Чистые процентные 

доходы 

(отрицательная 

процентная маржа) 

399 397 473 -2 76 -0,50 19,14 

Комиссионные 

доходы 
138 161 184 23 23 16,67 14,29 

Комиссионные 

расходы 
42 48 53 6 5 14,29 10,42 

Финансовый 

результат 
231 203 6 -28 -197 -12,12 -97,04 

 

Финансовые результаты работы ПАО ВТБ, представленные в таблице 3, 

показывают наличие прибыли в сумме 231 млрд. руб. в 2018 году и 197 млрд. 

руб. в 2019 году. При этом, несмотря на рост чистых процентных доходов 

банка в 2019 году, отмечается значимое увеличение резервов, что приводит к 
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уменьшению размеров финансовых результатов компании. В результате в 

2020 году финансовый результат ПАО ВТБ равен 6 млрд.руб. 

Процентные доходы Банка за период с 2018 по 2019 годы увеличились 

на 81 млрд. руб. или на 9%. Непропорциональное увеличение процентных 

доходов и чистой прибыли приводит к снижению эффективности 

деятельности ПАО ВТБ и требует пересмотра стратегии работы в данном 

направлении, необходимо увеличить выдачу кредитов, рост которых приводит 

к росту финансовых результатов работы кредитных учреждений. Как правило, 

это связано с уменьшением стоимости привлекаемого финансового капитала 

для удовлетворения потребностей текущей деятельности. 

Основным источником получения доходов ПАО ВТБ были и есть 

процентные доходы, размер которых за период с 2018 года по 2019 годы вырос 

на 108%. 

Для наглядности финансовый результат ПАО ВТБ представлен на 

рисунке 7. 

 

 

 

Рисунок 7 – Финансовый результат ПАО ВТБ, млрд.руб. 
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колебаниях в конечном финансовом результате работы ПАО ВТБ. Возможно, 

это связано, с изменением стоимости привлекаемых средств (стоимость 

межбанковских кредитов, ставка рефинансирования, проценты по депозитам), 

отсутствием четкой ценовой политики при работе с потребителями 

банковских услуг. Дополнительные проблемы для стабильного определения 

цены оказывает постоянно растущая инфляция в стране. 

2.2 Анализ организации труда ПАО «СБЕРБАНК», ПАО 

«УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ» 

Проведем анализ организации труда сотрудников ПАО «СБЕРБАНК» 

Деятельность работников Банка регламентируется Уставом Банка, 

Кодексом корпоративного поведения работников Банка, Этическим кодексом 

Банка, Положением о структурном подразделении Банка, должностными 

инструкциями в соответствии с занимаемой должностью и трудовым 

договором.  

Также организация управленческого труда в ПАО «СБЕРБАНК» 

предполагает, прежде всего, четкое распределение прав и обязанностей на 

основе разделения и кооперации труда, установления личной ответственности 

каждого лица за точно определенное дело на основе утвержденной 

организационной структуры и штатного расписания. Работники обладают 

самостоятельностью и инициативностью при выполнении своей работы.  

При проведении организации труда в ПАО «СБЕРБАНК» важно 

отметить, следующие особенности: 

 для каждого сотрудника приняты должностные инструкции, в 

которых прописаны условия организации труда, 

 режим работы устанавливается в соответствии с должностью, чаще 

всего восьмичасовой пять раз в неделю, 

 каждый офисный работник имеет оборудованное рабочее место, 
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 некоторые работники работают удаленно (такие как IT-специалисты, 

сотрудники колл-центра и т.д.), 

 при устройстве на работу сотрудники проходят обучение в течение 6 

месяцев. 

В таблице 4 покажем результаты анализ организации труда ПАО 

«СБЕРБАНК». 

 

Таблица 4 - Анализ организации труда ПАО «СБЕРБАНК» 

 
Параметр 2018 г. 2019 г. 2020 г. 

Нормативно-

правовые акты 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Наличие офиса + + + 

Внутренняя 

социальная 

политика 

+ + + 

Охране труда и 

аттестации рабочих 

мест 

+ + + 

Обучение + + + 

Дистанционная 

работа 
- + + 

 

За период исследования изменения организации труда произошли 

только в том, что часть сотрудников стали работать удаленно, это было 

внедрено в 2019 году. 
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Проведем анализ организации труда сотрудников ПАО «УРАЛСИБ» за 

2018-2020 года. 

Деятельность работников Банка регламентируется Уставом Банка, 

Кодексом корпоративного поведения работников Банка, Этическим кодексом 

Банка, Положением о структурном подразделении Банка, должностными 

инструкциями в соответствии с занимаемой должностью и трудовым 

договором.  

Также организация управленческого труда в ПАО «УРАЛСИБ» 

предполагает, прежде всего, четкое распределение прав и обязанностей на 

основе разделения и кооперации труда, установления личной ответственности 

каждого лица за точно определенное дело на основе утвержденной 

организационной структуры и штатного расписания. Работники обладают 

самостоятельностью и инициативностью при выполнении своей работы.  

При проведении организации труда в ПАО «УРАЛСИБ» важно 

отметить, следующие особенности: 

 для каждого сотрудника приняты должностные инструкции, в 

которых прописаны условия организации труда (особенности 

рабочего места, режим работы и т.д.), 

 режим работы устанавливается в соответствии с должностью, чаще 

всего восьмичасовой пять раз в неделю, 

 каждый офисный работник имеет оборудованное рабочее место в 

офисе, 

 некоторые работники работают удаленно с 2020 года (такие как IT-

специалисты, сотрудники колл-центра, специалисты по маркетингу,  

и т.д.), до этого практически все сотрудники работали в очном 

формате, 

 при устройстве на работу сотрудники проходят обучение в течение 3 

месяцев. 

В таблице 5 покажем результаты анализ организации труда ПАО 

«УРАЛСИБ». 
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Таблица 5 - Анализ организации труда ПАО «УРАЛСИБ» 

 
Параметр 2018 г. 2019 г. 2020 г. 

Нормативно-

правовые акты 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Наличие офиса + + + 

Внутренняя 

социальная 

политика 

+ + + 

Охране труда и 

аттестации рабочих 

мест 

+ + + 

Обучение + + + 

Дистанционная 

работа 
- - + 

 

За период исследования изменения организации труда произошли 

только в том, что часть сотрудников стали работать удаленно, это было 

внедрено в 2020 году из-за пандемии COVID-2019. 

Проведем анализ организации труда сотрудников ПАО «ВТБ» за 2018-

2020 года. 

Деятельность работников Банка регламентируется Уставом Банка, 

Кодексом корпоративного поведения работников Банка, Этическим кодексом 

Банка, Положением о структурном подразделении Банка, должностными 

инструкциями в соответствии с занимаемой должностью и трудовым 

договором.  
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Также организация управленческого труда в ПАО «ВТБ» предполагает, 

прежде всего, четкое распределение прав и обязанностей на основе разделения 

и кооперации труда, установления личной ответственности каждого лица за 

точно определенное дело на основе утвержденной организационной 

структуры и штатного расписания. Работники обладают самостоятельностью 

и инициативностью при выполнении своей работы.  

Управленческий персонал в ПАО «ВТБ» работает при ненормированном 

режиме труда, за это получает два дополнительных дня отпуска в году. 

При проведении организации труда в ПАО «ВТБ» важно отметить, 

следующие особенности: 

 для каждого сотрудника приняты должностные инструкции, в 

которых прописаны условия организации труда (особенности 

рабочего места, режим работы, права и обязанности работающего 

сотрудника, льготы, оплата труда и т.д.), 

 режим работы устанавливается в соответствии с должностью, чаще 

всего восьмичасовой пять раз в неделю, 

 каждый офисный работник имеет оборудованное рабочее место в 

офисе, в которое включен рабочий стол с персональным 

компьютером, канцтовары, принтер и сканер используются 10 

офисными сотрудниками, 

 некоторые работники работают удаленно с 2019 года (такие как IT-

специалисты, сотрудники колл-центра, специалисты по маркетингу,  

и т.д.), до этого практически все сотрудники работали в очном 

формате. А некоторые переведены на удаленный формат только с 

2020 года, 

 при устройстве на работу сотрудники проходят обучение в течение 4 

месяцев. 

В таблице 6 покажем результаты анализ организации труда ПАО «ВТБ». 
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Таблица 6 - Анализ организации труда ПАО «ВТБ» 

 
Параметр 2018 г. 2019 г. 2020 г. 

Нормативно-

правовые акты 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Уставом Банка, 

Кодексом 

корпоративного 

поведения 

работников Банка, 

Этическим 

кодексом Банка, 

Положением о 

структурном 

подразделении 

Банка, 

должностными 

инструкциями в 

соответствии с 

занимаемой 

должностью и 

трудовым 

договором 

Наличие офиса + + + 

Внутренняя 

социальная 

политика 

+ + + 

Охране труда и 

аттестации рабочих 

мест 

+ + + 

Обучение + + + 

Дистанционная 

работа 
- + + 

 

За период исследования изменения организации труда произошли 

только в том, что часть сотрудников стали работать удаленно, это было 

внедрено в 2019 году из-за внедрения новых технологии, таких как удаленный 

доступ к рабочему столу сотрудника. 

Таким образом, организация труда ПАО «СБЕРБАНК», ПАО 

«УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ» налажены должным образом, созданы нормативно-

правовые акты регулирующие труд сотрудников, сформирована внутренняя 

социальная политика и т.д. Особенностью организации труда в данных банках 

в 2020 году стал перевод на дистанционную форму работы, которая имеет свои 

минусы. И некоторые сотрудники высказывали недовольство работой 

удаленно. 
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2.3 Оценка нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК», ПАО 

«УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ» 

 

В параграфе проведем оценку нормирования в трех коммерческих 

банках ПАО «СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ». Для этого 

составим таблицы 7-9.  

 

Таблица 7 - Оценка нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК» в 2018-

2020 гг. 

 

Параметр 2018 г. 2019 г. 2020 г. 
2019 г. 

2018 г. 

2020 г. 

2019 г. 

Нормы труда 

прописаны в 

должностных 

инструкциях 

всех 

сотрудников 

Да Да Да - - 

Нормы труда 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

- - 

Наличие 

переработки 
Да Да Да - - 

Количество 

случае 

переработки на 

человека в 

неделю  

2 1 1 -1 0 

Доплата за 

переработку 
Нет Нет Да - - 

средняя 

заработная 

плата, руб. 

26367 26905 28321 538 1416 

Постоянная 

часть (среднее 

значение), руб. 

23295 23770 25021 475 1251 

Переменная 

часть (среднее 

значение), руб. 

3072 3135 3300 63 165 

Норма оплата 

труда в час, руб. 
165 168 177 3 9 

 



38 

 

Из анализа таблицы 7 следует, что количество случаев переработки в 

2019 году снизилось. Средняя заработная плата ежегодно увеличивается в 

2019 году на 538 руб., а в 2020 году на 1416 руб. Норма оплата труда ПАО 

«СБЕРБАНК» в час также увеличивается в 2019 году на 3 руб., а в 2020 году 

на 9 руб. 

В таблице 8 представлена оценка нормирования и оплаты труда ПАО 

«УРАЛСИБ» за 2018-2020 года. 

 

Таблица 8 - Оценка нормирования и оплаты труда ПАО «УРАЛСИБ» в 2018-

2020 гг. 

 

Параметр 2018 г. 
2019 г. 2020 г. 2019 г. 

2018 г. 

2020 г. 

2019 г. 

Нормы труда 

прописаны в 

должностных 

инструкциях 

всех 

сотрудников 

Да Да Да - - 

Нормы труда 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

- - 

Наличие 

переработки 
Да Да Да - - 

Количество 

случае 

переработки на 

человека в 

неделю  

2 1 1 -1 0 

Доплата за 

переработку 
Нет Нет Да - - 

средняя 

заработная 

плата, руб. 

28988 30838 32123 1850 1285 

Постоянная 

часть (среднее 

значение), руб. 

24226 24720 26021 494 1301 

Переменная 

часть (среднее 

значение), руб. 

4762 6118 6102 1356 -16 

Норма оплата 

труда в час, руб 
181 193 201 12 8 
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Из анализа таблицы 8 следует, что количество случаев переработки в 

2019 году снизилось. Средняя заработная плата в данном коммерческом банке 

ежегодно увеличивается в 2019 году на 1850 руб., а в 2020 году на 1285 руб. 

Норма оплата труда ПАО «УРАЛСИБ» в час также увеличивается в 2019 году 

на 12 руб., а в 2020 году на 8 руб. 

В таблице 9 представлена оценка нормирования и оплаты труда ПАО 

«ВТБ» за 2018-2020 года. 

Таблица 9 - Оценка нормирования и оплаты труда ПАО «ВТБ» в 2018-2020 гг. 

 

Параметр 2018 г. 2019 г. 2020 г. 
2019 г. 

2018 г. 

2020 г. 

2019 г. 

Нормы труда 

прописаны в 

должностных 

инструкциях 

всех 

сотрудников 

Да Да Да - - 

Нормы труда 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

8 часов 5 

смен в 

неделю 

- - 

Наличие 

переработки 
Да Да Да - - 

Количество 

случае 

переработки на 

человека в 

неделю  

2 1 1 -1 0 

Доплата за 

переработку 
Нет Нет Да - - 

средняя 

заработная 

плата, руб. 

31298 31937 34 341 639 2404 

Постоянная 

часть (среднее 

значение), руб. 

20502 20920 22021 418 1101 

Переменная 

часть (среднее 

значение), руб. 

10797 11017 12320 220 1303 

Норма оплата 

труда в час, руб. 
196 200 215 4 15 

 

Из анализа таблицы 9 следует, что количество случаев переработки в 

2019 году снизилось. Средняя заработная плата в данном коммерческом банке 
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ежегодно увеличивается в 2019 году на 639 руб., а в 2020 году на 2404 руб. 

Норма оплата труда ПАО «ВТБ» в час также увеличивается в 2019 году на 4 

руб., а в 2020 году на 15 руб. 

Из проведенного анализа всех трех банков следует, что средняя 

заработная плата минимальная у ПАО «СБЕРБАНК» и составляет она 28 

тыс.руб. в месяц, хотя у ПАО «ВТБ» она составляет 34 тыс.руб. 

Целью исследования является оценка системы оплаты труда в 

коммерческом банке и ее совершенствование, а также ее зависимость от 

мотивирующих факторов в профессиональной деятельности.  

В анализе использовались следующие мотиваторы:   

 материальные  стимулы;   

 оценка,  похвала;   

 карьерные  перспективы;  

 ориентация  на  результат;   

 интерес  к  работе;   

 наделение  полномочиями,  ответственность;   

 отношение  в  коллективе;   

 разнообразие  и  многозадачность;   

 азарт, соревновательность.   

Далее провели исследование удовлетворенностью работой в трех 

коммерческих банках ПАО «СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ» 

для этого опросили 20 сотрудников каждого банка. 

В результате можно в ПАО«СБЕРБАНК» выделить  основные  

мотивирующие  факторы  для  сотрудников коммерческого банка:   

 материальные стимулы – 20 человек (100%);  

 карьерные перспективы – 16 человек (80%);  

 интерес к работе – 16 человек (80%);  

 отношения в коллективе – 13 человек (65%). 

90 % жаловались на низкую заработную плату в ПАО «СБЕРБАНК». 
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В результате можно в ПАО «УРАЛСИБ» выделить  основные  

мотивирующие  факторы  для  сотрудников коммерческого банка:   

 материальные стимулы – 20 человек (100%);  

 карьерные перспективы – 13 человек (65%);  

 интерес к работе – 13 человек (65%);  

 отношения в коллективе – 13 человек (65%). 

 65 % жаловались на низкую заработную плату в ПАО «УРАЛСИБ». 

В результате можно в ПАО «ВТБ» выделить  основные  мотивирующие  

факторы  для  сотрудников коммерческого банка:   

 материальные стимулы – 20 человек (100%);  

 карьерные перспективы – 16 человек (80%);  

 интерес к работе – 13 человек (65%);  

 отношения в коллективе – 13 человек (65%). 

50 % жаловались на низкую заработную плату в ПАО «ВТБ». 

Из анализа, проведенного во втором разделе, существуют следующие 

проблемы организации, нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК», 

ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ»: в кредитных организациях отсутствует 

методика оценки организации труда, неудовлетворенность многих 

сотрудников работой дистанционно, сотрудники часто перерабатывают, 

особенно в ПАО «Сбербанк», то есть нормы труда в коммерческих банках не 

соблюдаются, неудовлетворенность заработной платой, хотя оплата труда 

прямо влияет на удовлетворенность и мотивацию персонала, а персонал 

непосредственно влияет на уровень экономического и финансового развития 

организации. В данной статье анализируется система оплаты труда в 

коммерческом банке, а также удовлетворенность работников заработной 

платой. Наибольшее количество жалоб зафиксировано в ПАО «СБЕРБАНК». 
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3 Выработка рекомендаций по совершенствованию организации, 

нормирования и оплаты труда и их эффективность 

3.1 Разработка рекомендаций по совершенствованию организации, 

нормирования и оплаты труда 

 Из анализа, проведенного в предыдущей главе, существуют следующие 

проблемы организации, нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК»: в 

ПАО «Сбербанк» отсутствует методика оценки организации труда, 

неудовлетворенность многих сотрудников работой дистанционно, сотрудники 

часто перерабатывают, особенно в ПАО «Сбербанк», то есть нормы труда в 

коммерческих банках не соблюдаются. Неудовлетворенность заработной 

платой, хотя оплата труда прямо влияет на удовлетворенность и мотивацию 

персонала, а персонал непосредственно влияет на уровень экономического и 

финансового развития организации.  

Исходя из теоретических исследований следует, что между 

персональным менеджментом и мотивацией существует взаимосвязь, чем 

лучше организован персональный менеджмент, тем выше уровень мотивации 

сотрудников ПАО «СБЕРБАНК», как показано на рисунке 8. 

 

 

 

Рисунок 8 - Взаимосвязь персонального менеджмента и мотивации  

ПАО «СБЕРБАНК»  

персональный
менедмжент

мотивация
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Действующий механизм персонального менеджмента ПАО 

«СБЕРБАНК» показан на рисунке 9. 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 9 - Действующий механизм персонального менеджмента  

ПАО «СБЕРБАНК» 

 

С сотрудниками ПАО «СБЕРБАНК» был проведен опрос по выявлению 

мотивирующих к работе факторов.  

 В результате опроса, установили, что деньги указали 86% сотрудников, 

чуть больше 50% мотивирующими факторами указали перспективу 

карьерного роста и интересные задачи, профессиональное призвание и 

похвала были названы 43%. Четко понимание задач и климат в коллективе 

отнесены к мотивирующим факторам 1/3 опрошенных. Комфортное место 

работы и удобная инфраструктура отнесены к мотивирующим факторам 20% 

(рис. 10). 

 

 

 

Рисунок 10 -  Мотивационные составляющие персонала  
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Ориентируясь на результаты подобных исследований, можно убедиться, 

насколько разнятся мотивы деятельности сотрудников. Для более 50% 

респондентов важно, чтобы руководство замечало их успехи, при этом 1/3 

считает уместной такую похвалу не чаще чем один раз в два-три месяца. 

Необходимым поощрения только в случае реализации трудных задач считают 

7%, и 2% считают, что в похвале нет необходимости.   

К снижающим мотивацию причинам руководителей ПАО «СБЕРБАНК» 

были отнесены следующие:  

 нездоровая атмосфера в коллективе данного предприятия,  

 непонятные задачи,  

 сложно планировать собственное время из-за огромного количества 

работы, 

 отсутствует достойное обучение на предприятии, 

 прочие.  

Результаты исследования факторов, снижающих мотивацию 

руководителей предприятия, представлены в таблице 10. 

 

Таблица 10 - Результаты исследования факторов, снижающих мотивацию 

руководителей предприятия ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Фактор Мера проявления, % 

Нездоровая атмосфера в коллективе данного предприятия 3 

Непонятные задачи 11 

Сложно планировать собственное время из-за огромного  

количества работы 41 

Отсутствует достойное обучение на предприятии 38 

Прочие 7 

Итого  100 

 

К наиболее важным факторам, снижающие мотивацию руководителей 

ПАО «СБЕРБАНК» отнесем: 

 сложно планировать собственное время из-за огромного количества 

работы; 
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 отсутствует достойное обучение на предприятии. 

Опрошенные руководители отметили, что атмосфера на предприятии 

благоприятная, так как часто проводятся корпоративные праздники, такие как 

новый год, 23 февраля, 8 Марта и т.д. Коллектив является сформированным и 

сложившимся, новички быстро адаптируются. 

Результаты исследования представлены на рисунке 11. 

 

 

Рисунок 11 -  Результаты исследования факторов, снижающих мотивацию 

руководителей предприятия ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Например, списочный состав в 2019 и в 2020 году составлял 1486 

сотрудников. В I квартале 2019 г. неполное рабочее время работало 446 

человек, что составляет 3% списочного состава, а в 2020 г. в I квартале данный 

показатель составил 1% списочного состава – 149 человек. А по соглашению 

между работником и работодателем в 2019 г. в I квартале неполный рабочий 

день работало 2,2% среднесписочного состава, то есть 33 человека и в I 

квартале 2020 года данный показатель составил – 1,8% – 27 человек.  

Исходя из изложенного, важно отметить возможность изменения 

ситуации в лучшую сторону для работодателя за счет предоставления части 

сотрудникам возможности работать по гибкому графику.  
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руководителей. Средний возраст менеджеров - 34 года. Результаты 

исследования представлены в таблице 11.  

 

Таблица 11 - Оценка персонального менеджмента в организации работы в 

ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Навык 
Линейные менеджеры Среднее 

значение 1 2 3 4 5 6 7 

Самопознание 3 2 2 3 2 2 3 2,43 

Тайм-менеджмент 4 3 4 3 4 2 3 3,29 

Контроль 5 4 3 2 4 4 5 3,86 

Планирование 3 2 4 3 3 4 2 3,00 

Организация 3 2 5 2 4 3 3 3,14 

Лидерство 4 3 3 2 1 2 2 2,43 

Мотивация 2 1 2 3 2 2 3 2,14 

Среднее значение 3,43 2,43 3,29 2,57 2,86 2,71 3,00 - 

 

В таблице 11 выбраны следующие навыки персонального менеджмента: 

 самопознание, так как если руководитель познает свои возможности, 

то тогда он полноценно сможет организовать персональный 

менеджмент для себя; 

 тайм-менеджмент, так как если руководитель умеет управлять своим 

временем, то тогда он полноценно сможет организовать 

персональный менеджмент для себя; 

 контроль, так как если руководитель умеет контролировать себя и 

своих подчиненных, то тогда он полноценно сможет организовать 

персональный менеджмент для себя; 

 планирование, так как если руководитель умеет планировать свои 

дела и успевать их делать, то тогда он полноценно сможет 

организовать персональный менеджмент для себя; 

 организация, так как если руководитель умеет организовать 

деятельность свою и своих подчиненных, то тогда он полноценно 

сможет организовать персональный менеджмент для себя; 
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 лидерство, так как если руководитель ведет своих подчиненных к 

цели, то тогда он полноценно сможет организовать персональный 

менеджмент для себя; 

 мотивация, так как если руководитель достаточно замотивирован, то 

тогда он полноценно сможет организовать персональный 

менеджмент для себя. 

Оценку проводили в бальной системе, максимальный балл – 5 баллов, 

минимальный балл – 0 балл. Для оценки привлекался специалист управления 

найма и развития персонала ПАО «СБЕРБАНК». Таким образом, уровень 

персонального менеджмента в ПАО «СБЕРБАНК» можно определить как 

средний. 

Также исследование уровня персонального менеджмента в ПАО 

«СБЕРБАНК» предполагает проведение сравнительного анализа показателей 

состояния персонального менеджмента по следующим критериям: 

1. Способность правильно формировать жизненные цели (фактор А). 

2. Самодисциплина (фактор В). 

3. Личная организованность (фактор С). 

4. Знание технологий работы (фактор Д). 

5. Умение поддерживать и повышать свое здоровье (фактор К). 

6. Эмоциональный и волевой потенциал (фактор Н). 

7. Умение и способность контроля своей жизнедеятельности (фактор 

Н). 

У руководителей предприятия в процессе проведения исследования 

было выявлено: По фактору А. +А – высокая оценка, отражающая способность 

правильного формирования целей, в случае отсутствия такой способности 

присваивалась  низкая оценка -А.   

Фактор А: максимально высокий уровень – 2 чел. (29 %), средний 

уровень – 3 чел. (42 %) и низкий уровень – 2 чел. (29 %). 

Результаты по фактору А показаны на рисунке 12. 
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Рисунок 12 - Оценка способности правильно формировать жизненные цели 

руководителей ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Фактор В. Высокая оценка +В - с высокой самодисциплиной. Низкая 

оценка -В - с низкой самодисциплиной. Самодисциплина - это личная 

дисциплинированность, соблюдение строгого порядка, точность и 

планомерность в работе; это умение управлять своим поведением, «держать 

себя в руках». Фактор В: максимально высокий уровень – 2 чел. (29 %), 

средний уровень – 4 чел. (57 %) и низкий уровень - 1 чел. (14%). 

Результаты по фактору В показаны на рисунке 13. 

 

 

 

Рисунок 13 - Оценка самодисциплины ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Фактор С. Высокая оценка +С – высокая личная 

организованность. Низкая оценка -С - низкая личная организованность. 
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Фактор С: максимально высокий уровень выявлен у 1 чел. (14 %), средний 

уровень – 6 чел. (86 %) и низкий уровень не выявлен. Личная организованность 

– это способность руководителя жить и работать по системе созданной на 

предприятии ПАО «СБЕРБАНК». Результаты по фактору С показаны на 

рисунке 14. 

 

 

 

Рисунок 14 -  Личная организованность руководителей  

ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Фактор Д. Высокая оценка +Д - знание технологии личной работы. 

Низкая оценка -Д - незнание технологии личной работы. Если руководитель 

не знает технологию личной работы, то страдает весь коллектив предприятия. 

Фактор Д: максимально высокий уровень – 2 чел. (29 %), средний 

уровень – 4 чел. (57 %) и низкий уровень - 1 чел. (14%). Результаты по фактору 

Д показаны на рисунке 15. 
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Рисунок 15 -  Знание технологии личной работы руководителей  

ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Фактор К. Высокая оценка +К – высокая способность делать себя 

здоровым. Низкая оценка -К - низкая способность делать себя здоровым.  

Фактор К: максимально высокий уровень выявлен у 1 чел. (14 %), 

средний уровень – 4 чел. (57 %) и низкий уровень – 2 чел. (29 %). Результаты 

по фактору К показаны на рисунке 16. 

 

 

 

Рисунок 16 - Способность поддерживать здоровье ПАО «СБЕРБАНК» 
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Фактор М. Высокая оценка +М - предпочитающий собственные 

решения, независимый, ориентированный на себя. Низкая оценка -М - 

зависимый от группы, компанейский, следует за общественным мнением.  

Фактор М: максимально высокий уровень выявлен у 2 чел. (29 %), 

средний уровень – 5 чел. (71 %) и низкий уровень не выявлен. Руководители 

со средним уровнем должны развивать навык собственных решений, 

независимость, ориентированность на себя.  Результаты по фактору М 

показаны на рисунке 17. 

 

 

 

Рисунок 17 -  Умение принимать собственные решения (эмоционально-

волевой потенциал руководителей ПАО «СБЕРБАНК»)  

 

Фактор Н. Высокая оценка +Н - контролирующий себя, умеющий 

подчинять себя правилам. Низкая оценка -Н - импульсивный, 

неорганизованный. Руководитель предприятия ПАО «СБЕРБАНК»  должен 

уметь себя контролировать, иначе сотрудники не будут ему подчиняться, 

отдел не выполнит плановые показатели. Фактор Н: максимально высокий 

уровень – 2 чел. (29 %), средний уровень – 4 чел. (57 %) и низкий уровень - 1 

чел. (14%). Результаты по фактору Н показаны на рисунке 18. 
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Рисунок 18 -  Способность контролировать свою жизнедеятельность 

руководителей ПАО «СБЕРБАНК» 

 

По результатам исследования персонального менеджмента при 

организации труда руководителей ПАО «СБЕРБАНК» можно сделать 

следующие выводы: 

 преобладающее большинство сотрудников обладают 

средним уровнем развития по фактору А. Это означает, что 

сотрудники в целом не обладают способностью правильно 

формировать жизненные цели; 

 по фактору В преобладающий процент сотрудников обладает средним 

уровнем самодисциплины. Это означает, что их в целом нельзя 

назвать недисциплинированными, они как правило не отличаются 

высокой дисциплиной; 

 по фактору Д сотрудники в целом обладают средним и повышенным 

уровнем знаний технологии личной работы; 

 по фактору К сотрудники предприятия проявили средний уровень 

развития; 
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 по фактору М большая часть испытуемых показали средний уровень 

развития и незначительный процент - высокий. В связи с этим можно 

говорить, что большая часть сотрудников более зависимы от группы, 

более конформны, чаще следуют за общественным мнением. 

А некоторые сотрудники более независимы и ориентированы на себя; 

 по фактору Н результаты более разнообразны, на исследуемом 

предприятии есть сотрудники с высоким, средним и низким уровнем. 

Следовательно, можно заключить, что среди сотрудников есть такие, 

которые склонны контролировать себя, умеют подчиняться правилам, 

но есть и такие, которых можно назвать импульсивными, 

неорганизованными, именно для них необходимо внедрять 

персональный менеджмент. 

Результаты оценки персонального менеджмента руководителей в ПАО 

«СБЕРБАНК» показаны в таблице 12. 

 

Таблица 12 - Оценка персонального менеджмента в ПАО «СБЕРБАНК» 

 

Навык Уровень Рекомендация 

Способность правильно формировать 

жизненные цели 

Средний Необходимо повышать 

Самодисциплина Средний Необходимо повышать 
Личная организованность Средний Необходимо повышать 
Знание технологии личной работы Низкая - 

Способность делать себя здоровым Средний Необходимо повышать 

Эмоционально-волевой потенциал Средний Необходимо повышать 
Способность контролировать свою 

жизнедеятельность 

Средний Необходимо повышать 

 

Кроме тестирования проводился мониторинг рабочего дня, что дало 

возможность сформировать представление о характере профессиональной 

самоорганизации руководителей предприятия в течение рабочего времени. 

Были выделены следующие виды активности: 

 работа с документами; 

 написание и чтение e-mail; 
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 поездки; 

 встречи и переговоры; 

 телефонные разговоры; 

 запланированные совещания; 

 работа с информацией; 

 беседы с подчиненными; 

 незапланированные встречи и совещания. 

В результате исследования выявлена связь между коммуникативной 

компетентностью и профессиональной успешностью на предприятии ПАО 

«СБЕРБАНК». Компетентность в процессе общения проявляется в 

способности сравнивать, оценивать, прогнозировать, делать выводы о 

поведении людей и взаимоотношениях. 

Таким образом, необходимые навыки для развития персонального 

менеджмента у руководителей ПАО «СБЕРБАНК» развиты на среднем уровне 

исходя из проведенного исследования (опроса), так как фактические 

предпосылки их развития  не достаточно сформированы. В результате во 

вверенных подразделениях  выявлены определенные проблемы, такие как 

невыполнение обязанностей, задержки по сдаче отчетной документации, 

дублирование в делегировании полномочий и т.д.  

В ходе опроса руководителей ПАО «СБЕРБАНК» были установлены 

следующие проблемы, мешающие активизации персонального менеджмента: 

 отсутствие четкого взаимодействия между работниками ПАО 

«СБЕРБАНК»; 

 неэффективное использование рабочего времени руководителями 

кредитной организации; 

 процесс делегирования полномочий не достаточно формализирован. 

Для решения остальных проблем предлагаем следующие пути решения: 
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1. Руководство ПАО «Сбербанк» столкнулось с проблемой снижения 

мотивации персонала, работающего в удалённом доступе. Анализ причин 

позволил выявить следующие факторы неудовлетворённости:  

 новый трудовой режим;  

 изменение условий работы;  

 необходимость быстрого реагирования на внешние и внутренние 

изменения;  

 тревога за себя и близких;  

 изменение экономических условий.  

Все эти факторы влияют на психологическое состояние персонала, 

работающего в удалённом режиме. Отсутствие возможности находиться в 

привычном рабочем режиме, привело у большинства сотрудников к 

появлению страха увольнения.  

Ощущение тревожности усугубилось увеличением нарастания объёма и 

контролем со стороны руководства.  

Трудности вызвали такие показатели как: организация рабочего дня, 

баланс в работе и личной жизни, а также уровень стресса. Все они являются 

демотиваторами и мешают сотрудникам работать в полную силу, несмотря на 

высокие показатели наличия ресурсов и инструментов для качественной 

коммуникации сотрудников.  

Повышенный уровень стресса на удаленной работе связан также с 

уменьшением живого общения. Часть сотрудников прекрасно переносят 

автономный режим работы, однако многие сотрудники ощущают недостаток 

межличностного делового общения, испытывая при этом высокий уровень 

тревоги и стресса. Со временем невозможность находиться с коллективом под 

одной крышей может тормозить рабочий процесс. 

Результаты опроса сотрудников о влиянии дистанционной работы на 

ПАО «Сбербанк» показаны на рисунке 19. 
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Рисунок 19 - Результаты опроса сотрудников о влиянии дистанционной 

работы на ПАО «Сбербанк» 

 

Сейчас многие работодатели задаются вопросом: повлияет ли 

дистанционная работа на результаты компании? Так, опрос 1012 сотрудников 

ПАО «Сбербанк России», проведённый в мае 2020 г., показал, что 21% 

респондентов считает, что уровень работы останется на том же уровне, 35% 

выбрали вариант «качество работы снизится незначительно» и 44% 

опрашиваемых точно уверены, что качество работы снизится значительно.  

Для решения этой проблемы предлагаем внедрение работы психолога с 

каждым сотрудником работающим дистанционно. Проведение большего 

количества мероприятий для вакцинированных сотрудников ПАО «Сбербанк» 

работающих удаленно.  

2. Развитие научной организации труда в ПАО «Сбербанк» должно 

осуществляться по следующим направлениям [4]:  

 нормирование основных процессов и трудовых ресурсов, в том числе 

работников административно-управленческого штата (АУШ), 

используя верифицированные бизнес-процессы и выстраивание 

оптимального баланса их рабочего времени.  
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 комплексная оценка подразделений всех уровней управления по 

направлениям научной организации труда и эффективного 

использования трудовых ресурсов.  

 организация внедрения идеологии НОТ, проведения 

разъяснительной работы и обучение, в первую очередь, 

руководителей подразделений.  

 цифровизация вопросов управления деятельностью по 

нормированию, оплате и мотивации труда, включение проектов в 

данной области в программу цифровой трансформации ОАО 

«Сбербанк».  

 организация фундаментальных научных исследований в области 

НОТ на базе отраслевых ВУЗов. 

Внедрение проекта видеофиксации дает широкие перспективы по 

внедрению научной организации труда на цифровой основе. Обслуживание 

клиентов сотрудниками ПАО «Сбербанка». Поэтому затруднен процесс 

планирования работ исполнителям, оперативного перераспределения 

ресурсов в зависимости от меняющейся эксплуатационной обстановки, и, 

самое главное, контроля за технологией, потерями рабочего времени и 

результатами выполнения работ.  

В одном из отделений ПАО «Сбербанк» сейчас внедряется проект 

цифровой организации труда. Его суть заключается в следующем:  

 удаленный медосмотр с помощью датчиков и наручного браслета с 

фиксацией на едином сервере;  

 дистанционное получение в мобильном рабочем месте 

нормированного задания на смену;  

 в том же мобильном рабочем месте прохождение инструктажа по 

охране труда, по технологии работ с подтверждением электронной 

подписью;  
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 всплывающие подсказки на экран посредством дополненной 

реальности;  

 цифровая фиксация геоположения работника;  

 носимая видеокамера фиксирует время операций, порядок 

выполнения технологии, инструмент и т.д. Результаты передаются 

на сервер единой системы диспетчера;  

 время работы фиксируется и передается сразу в табель единой 

системы расчета заработной платы.  

В компании ведется планомерная работа по организации и 

нормирования труда «белых воротничков». 14,5% численности компании 

составляет административно-управленческий штат (АУШ). При этом, 40% 

АУШ просто не имеют нормативов по труду 

Таким образом, одним из основных вопросов сегодня является 

нормирование численности оставшихся работников АУШ.  

До недавнего времени, описание функций АУШ можно было увидеть 

только в обобщенном виде в Положениях о подразделениях и в должностных 

инструкциях. Однако, расширение практики внедрения процессного подхода 

в управление производством [6] позволило использовать описанные модели 

бизнес-процессов как инструмент при оценке трудозатрат их исполнителей 

[7].  

В компании должны выделятся три последовательных этапа данной 

работы:  

 описание бизнес-процесса в состоянии «To be» (как должно быть);  

 нормирование административно-управленческих процессов, 

используя процессные модели как формализованные технико-

нормировочные карты;  

 построение оптимальной организационно-штатной структуры 

подразделения. 
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В целях обеспечения качества определения трудоемкости 

управленческих процессов принципиально важным является выполнение 

разработанного порядка оценки баланса рабочего времени, который содержит 

6 этапов, представленных на рисунке 20. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 20 – Методические рекомендации по оценке баланса рабочего 

времени 

 

 1. Выделяется перечень верифицированных процессов. Например, по 

Департаменту информатизации – это рассмотрение заявок заказчиков на 

разработку и внедрение цифровых сервисов.  

2. В каждом процессе определяется измеритель объема выходной 

продукции. В примере с Департаментом информатизации это обработанная 

изучение процесса подразделения 

определение продуктов на выходе 

каждого процесса 

определение измерителей объемов 

работ 

проведение замеров временных 

затрат 

определение объемов продуктов 

расчет баланса рабочего времени 1. расчет суммарных трудозатрат 

2. определение потребной численности 

 

 

1. за прошлый период 

2. планируемый 

 

 

1. выбор метод исследования 

2. подготовка формы 

3. проведение наблюдений 

4. систематизация и анализ полученных 

результатов 

 

 

1. определение наименования основного 

продукта 

2. источники информации 

3. определение объемов всех процессов и 

подпроцессов 

 

 

1. определение наименования основного 

продукта 

2. определение «заказчика» (момент начала 

процесса») 

 

 

1. определение участников 

2. изучение документов, 

регламентирующих деятельность 

подразделения  

 

 



60 

 

заявка, включенная в программу информатизации.  

3. Определяется откуда можно взять информацию по объему выходной 

продукции (из автоматизированной системы, отчетности, программы и т.д.), 

т.е. сколько за период отработанно заявок и где этому есть подтверждение. 

4. Определяется сколько раз в год повторяется один и тот же процесс.  

Например, анализ выполнения программ информатизации производится 

ежемесячно, соответственно 12 раз в год.  

5. Определяется с помощью фотографии рабочего дня норма времени на 

создание единицы продукта. Например, заявка обрабатывается 4 часа одним 

человеком.  

Далее простым перемножением нормы трудоемкости единицы 

выходного продукта на весь объем за период получается общее нормативное 

время подразделения на выполнение заданного объема. Затем делением общей 

суммы нормативного времени на государственную годовую норму времени 

(1972 часов), которую должен отработать в год каждый работник, получается 

необходимая численность подразделения.  

Для систематизации и синхронизации работы подразделений в 

компании разработана Методика по оценке баланса рабочего времени.  

Применение ее позволит произвести оценку внутренних резервов, 

определить оптимальную загрузку административно-управленческого 

персонала, установить баланс полномочий и ответственности руководителей, 

оценить общую потребность в численности аппарата управления компании.  

В системе научной организации труда в ПАО «Сбербанк» есть более 

сложная проблема.  

Компания имеет значительный опыт использования классических 

методов нормирования труда, основанных на определении оптимальной 

величины затрат времени для выполнения операций. Вместе с тем, 

нормирование ряда производственных процессов, и прежде всего, 

административно-управленческих, требует учета не только временных затрат, 

но и интенсивности работы исполнителя. Учитывая характер 
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рассматриваемых процессов, под интенсивностью работы понимается 

интенсивность работы мозга человека при выполнении трудовых функций. 

В ПАО «Сбербанк» поставлена задача создания методики измерения и 

анализа интенсивности работы мозга человека, определения порога усталости, 

пределов эффективно выполняемой умственной работы, что является 

значимыми для диспетчерского персонала, для ряда руководителей и 

специалистов линейных подразделений, а также в работе по развитию системы 

нормирования труда административного персонала ПАО Сбербанк».  

При этом необходима разработка аппаратно-программного комплекса 

для фиксации и изучения интенсивности работы мозга человека при 

выполнении трудовых функций.  

Помимо прикладного значения для развития организации труда как 

науки, результаты данной работы позволят:  

 установить оптимальную нормативную численность как 

производственного, так и административно-управленческого 

персонала;  

 разработать методики и автоматизировать цикл управления 

проектной деятельностью;  

 нормировать научно-изыскательские и иные творческие работы;  

 актуализировать стандарты производственной и бизнес-

документации с учетом обеспечения максимальной 

восприимчивости изложенной респондентом информации;  

 существенно сократить влияние ошибок «человеческого фактора» и 

т.д.  

Еще в 80-х годах прошлого столетия проводились научные 

исследования в области изучения психофизиологических реакций человека 

при выполнении трудовых процессов. Однако оборудование и методики того 

времени не позволяли обеспечить их массовое применение. Как следствие, их 

результаты использовались, в подавляющем большинстве, для улучшения 
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эргономики рабочих мест, теряя свое прикладное значение для нормирования 

труда в частности и организации производства в целом.  

Сегодня имеется достаточно универсальное и распространенное 

оборудование для изучения таких параметров, как энергозатраты тела 

человека и интенсивность работы его мозга при выполнении трудовых 

операций.  

Иными словами, в рамках развития научной организации труда, можно 

сформулировать гипотезу о возможности учитывать при нормировании труда 

не только время как объемный показатель количества труда, но и 

качественные показатели труда, в роли которых выступают:  

 энергозатраты тела человека (для физического труда);  

 интенсивность работы мозга человека (для интеллектуального 

труда).  

В перспективе применение описанной матрицы показателей позволит 

перейти от моно- к многофакторной модели нормирования труда, 

учитывающей как объемные, так и качественные характеристики трудовых 

процессов. 

Фундаментальная наука в области научной организации труда 

базируется на исследованиях советского периода. Отсутствие современной 

научной базы в стране сдерживает развитие новых направлений в экономике 

труда. Российские компании финансируют данное направление редко и только 

в собственных интересах. Компания взаимодействует на взаимовыгодной 

основе с бизнес-сообществом, однако этого недостаточно для дальнейшего 

развития.  

Фундаментальная наука в области экономики труда в интересах ОАО 

«Сбербанка» видится в создании ассоциации ведущих ученых-экономистов. 

Такая ассоциация может быть создана на базе МГУ или другого ВУЗа.  

Оптимальным вариантом, на наш взгляд, является создание 

некоммерческой организации, на базе которой возможно сконцентрировать 

усилия ученых на вопросах эффективной организации труда и в целом 
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экономики труда. Финансирование данной деятельности возможно как через 

взносы в ассоциацию, регулярную систему грантов, так и путем заключения 

договоров на прикладные исследования.  

Данные направления развития НОТ необходимы не только на 

настоящем этапе развития производства, но и дадут свой эффект в ближайшем 

будущем для экономики страны в целом. 

3. Для совершенствования системы оплаты и стимулирования труда в 

ПАО «Сбербанк» предлагаем: 

 внедрение доплаты за стаж для работников,  

 изменение оплаты труда менеджеров по продажам ПАО «Сбербанк», 

 штраф за опоздание на работы сотрудника. 

Изменение оплаты менеджеров показано в таблице 13. 

 

Таблица 13 - Изменение оплаты менеджеров коммерческого банка ПАО 

«Сбербанк» 

 
Категория 

персонала 

В 2020 Предложенный вариант 

Оклад, 

руб. 

2 % от 

выручки при 

выполнении 

плана продаж 

Оклад, 

руб. 

1,5 % от 

выручки при 

выполнении 

плана продаж 

фиксированный 

бонус за 

отсутствие 

претензий к 

обслуживанию 

со стороны 

клиентов в 

размере 5000 

руб. 

Менеджеры 

по продажам 

25000 1 % от 

выручки при 

невыполнении 

плана продаж 

25000 0,8 % от 

выручки при 

невыполнении 

плана продаж 

фиксированный 

бонус за 

повышение 

квалификации 

в размере 1000 

руб. 
 

Для совершенствования оплаты менеджеров по продажам ПАО 

«Сбербанк»: 

 предлагаем сокращение процента от выручки для перераспределения 

фонда оплаты на другие доплаты, а именно, 1,5 % от выручки при 
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выполнении плана продаж и 0,8 % от выручки при невыполнении 

плана продаж на данном предприятия, 

 внедрение фиксированного бонуса за отсутствие претензий к 

обслуживанию со стороны клиентов в размере 5000 руб., так как в 

рост претензии со стороны клиентов увеличивается, 

 фиксированный бонус за повышение квалификации в размере 1000 

руб., для того чтобы повысить квалификацию менеджеров по 

продажам организации. 

Таким образом, измененная оплата труда менеджеров по продажам ПАО 

«Сбербанк» после предложенных изменений показана на рисунке 21. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 21 - Изменение структуры оплаты труда менеджеров ПАО 

«Сбербанк» 

 

Оплата труда менеджеров по продажам ПАО «Сбербанк» будет 

включать: 

 оклад, 

 премии от выручки предприятии 

 бонусы. 

Оклад 

Премии от выручки  

Бонусы 
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Предлагаем премию за стаж в размере 1000 рублей. За работу в 

выходные или в сверхурочные дни предлагаем выплачивать двойной тариф 

ПАО «Сбербанк», например, при тарифе 2000 рублей, двойной тариф составит 

4000 рублей. 

Таким образом, измененная оплата труда работников ПАО «Сбербанк» 

после предложенных изменений показана на рисунке 22. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 22 - Структура оплаты труда работников ПАО «Сбербанк» 

 

Для совершенствования оплаты работников ПАО «Сбербанк»: 

 внедрение доплаты за стаж, выходные и сверхурочные дни для 

сотрудников, 

 исключить премию за участие в научной деятельности из положения 

об оплате труда, так как данный элемент не эффективен в ПАО 

«Сбербанк». 

Таким образом, в результате оплата труда, нормирование и организация 

Оклад 

Премия за стаж 

Внедрение доплаты за работу 
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труда сотрудников ПАО «Сбербанк» улучшиться, следовательно, 

удовлетворенность трудом повыситься. 

3.2 Этапы внедрения предложенных рекомендаций 

Этапы внедрения предложенных рекомендаций:  

Первый этап. Административное управление: 

 Приказ о материальной ответственности сотрудника, 

 Назначение ответственного за внедрение мероприятий. 

Второй этап. Реализация предложенных рекомендаций. 

Включает в себя реализацию мероприятий. 

Третий этап. Результаты мероприятий и ее корректировка. 

График реализации проекта включает перечень этапов его реализации. 

Указать календарные, либо относительные (от момента начала реализации 

проекта) даты начала и окончания этапов (таблица 14). 

 

Таблица 14 - График реализации проекта  

 

Этапы реализации проекта 

Период (квартал)  

1  2 3 4 5 6 7 8 

2022 2023 

Приказ о материальной ответственности 

сотрудника 

х х       

Назначение ответственного за внедрение 

мероприятий 

х х       

Внедрение должности психолога и 

дополнительных корпоративных мероприятий 

 х       

Совершенствование нормирование труда в 

ПАО «Сбербанк» 

 х х х Х    

Апробирование новой системы оплаты труда х х       

 

Временной график реализации проекта с указанием предполагаемого 

начала реализации проекта и продолжительности основных стадий, а также 

промежуточных этапов (фаз) и показан в таблице 15. 

Год начала проекта: 2022 год. 
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Таблица 15 - Временной график реализации проекта 

 

Название этапа Начало Окончание Планируемый результат этапа 

Приказ о 

материальной 

ответственности 

сотрудника 

01.01.22 31.01.22 Создание приказа 

Назначение 

ответственного за 

внедрение 

мероприятий 

01.10.22 30.01.22 Ответственный назначен 

Внедрение 

должности 

психолога и 

дополнительных 

корпоративных 

мероприятий 

01.01.22 31.12.22 должности психолога и 

дополнительные корпоративных 

мероприятий утверждены в плане 

мероприятий 

Совершенствование 

нормирование труда 

в ПАО «Сбербанк» 

01.03.22 30.10.23 Нормирование труда 

соответствует требованиям 

Апробирование 

новой системы 

оплаты труда 

01.10.22 31.05.22 Новая система оплаты труда 

менеджеров 

 

Таким образом, реализация проекта состоит из таких этапов как 

создание приказа о материальной ответственности сотрудника, назначение 

ответственного за мероприятия, реализация мероприятий и т.д. Следующим 

этапом является оценка экономической эффективности предложенных 

мероприятий, которую проведем в следующем параграфе. 

3.3 Эффект от предложенных рекомендаций 

Оценка эффективности предложенных мероприятий по изменению 

системы стимулирования труда выражается в том, что за счет предложенных 

мероприятий: 

 сократиться текучесть кадров персонала ПАО «Сбербанк»разрез» 

(таблица 16), 

 сократиться количество претензий к обслуживанию со стороны 

клиентов менеджерами по продажам (рисунок 23), 
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 сокращение опозданий на работу сотрудников персонала ПАО 

«Сбербанк» (рисунок 24). 

 

Таблица 16 – Фактическая и прогнозная текучесть кадров персонала ПАО 

«Сбербанк» 

 
Показатель  2018 2019 2020 2022 (прогноз) 

Текучесть 

персонала 
16,56 10,84 19,74 7,89 

 

В результате текучесть персонала предприятия снизиться с 19,74 % до  

7,89 %. 

Таким образом, текучесть персонала по прогнозам сокращается, 

следовательно, внедрение доплаты за стаж, выходные и сверхурочные дни для 

сотрудников необходимо внедрять. 

 

 

 

Рисунок 23 - Количество претензий к обслуживанию со стороны клиентов 

менеджерам по продажам (фактическая и прогнозная) 

 

Из анализа рисунка 23 следует, что количество претензий к 

обслуживанию со стороны клиентов менеджерам по продажам сократиться, 

что свидетельствует, что бонус по внедрению фиксированного бонуса за 

отсутствие претензий к обслуживанию со стороны клиентов в размере 5000 

руб. необходимо внедрять. 
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Рисунок 24 - Количество опозданий персонала ПАО «Сбербанк» 

(фактическая и прогнозная) 

 

Из анализа рисунка 24 следует, что количество опозданий сократиться, 

что свидетельствует, что доплата за отсутствие опозданий 100 руб. в день, в 

месяц 2000 руб. необходимо внедрять. 

Годовой ущерб от текучести кадров данного предприятия  показан в 

таблице 17. 

 

Таблица 17 – Годовой ущерб от текучести кадров 

 
Затраты  Цена, руб.  Количество 

человек 

Итого, 

тыс.руб.  

Стоимость объявления о поиске персонала 200 376 75,2 

Затраты на адаптацию персонала 10000 376 3760 

Затраты на спецодежду 8000 376 3008 

Затраты на обучение персонала 15000 376 5640 

Итого  - - 12483,2 

 

Таким образом, предприятие в 2020 году потеряло от текучести кадров 

12 млн.руб. 

Эффективность внедрения мероприятий по совершенствованию 
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системы стимулирования труда персонала показано в таблице 18. 

 

Таблица 18 – Эффективность внедрения мероприятий по совершенствованию 

системы стимулирования труда персонала 
 

Показатели Количество, млн. руб. 

Годовой ущерб от текучести кадров 12,48 

Коэффициент текучести кадров 

до внедрения мероприятий 

после внедрения мероприятий 

 

19,74%  

7,89 % 

Производительность труда  

до внедрения мероприятий 

после внедрения мероприятий 

 

3,01 

3,01 

Выручка от продаж 

до внедрения мероприятий 

после внедрения мероприятий 

 

5643,2 

5643,2 

Затраты на внедрение мероприятий 71 

 

Эффективность предложенных мероприятий заключается в том, что: 

 текучесть персонала ПАО «Сбербанк» по прогнозам сокращается, 

 количество претензий к обслуживанию со стороны клиентов 

менеджерам сократиться. 

Социальная эффективность предложенных мероприятий ПАО 

«Сбербанк» проявляется в возможности достижения следующих 

положительных изменений на предприятии (рисунок 25):  

 обеспечение персоналу благоприятных условий труда;  

 создание условий для реализации и развития индивидуальных 

способностей сотрудников;  

 улучшение благоприятного социально - психологического климата.  

К числу предотвращенных отрицательных изменений можно отнести 

(рисунок 26):  

 ущерб, наносимый здоровью персонала неблагоприятными 

условиями труда (заболевания);  

 ущерб, наносимый личности (интеллектуальные и физические 
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перегрузки, стрессовые ситуации). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 25 - Социальная эффективность предложенных мероприятий 

ПАО «Сбербанк»  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 26 - Предотвращенные отрицательные изменения ПАО «Сбербанк» 

 

Итак, в третьей главе работы предложены следующие мероприятия: 

Социальная эффективность предложенных мероприятий ПАО 

«Сбербанк» 

обеспечение персоналу благоприятных условий 

труда 

создание условий для реализации и развития 

индивидуальных способностей сотрудников 

улучшение благоприятного социально - 

психологического климата 

Социальная эффективность предложенных мероприятий  

ущерб, наносимый здоровью персонала 

неблагоприятными условиями труда 

(заболевания) 

ущерб, наносимый личности 

(интеллектуальные и физические 

перегрузки, стрессовые ситуации) 
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 Внедрение работы психолога с каждым сотрудником работающим 

дистанционно и Проведение большего количества мероприятий 

для вакцинированных сотрудников ПАО «Сбербанк» работающих 

удаленно 

 Развитие научной организации труда в ПАО «Сбербанк» за счет 

цифровизации. 

 Для совершенствования оплаты менеджеров по продажам ПАО 

«Сбербанк» предлагаем сокращение процента от выручки для 

перераспределения фонда оплаты на другие доплаты, внедрение 

фиксированного бонуса за отсутствие претензий к обслуживанию 

со стороны клиентов в размере 5000 руб., так как в рост претензии 

со стороны клиентов увеличивается, фиксированный бонус за 

повышение квалификации в размере 1000 руб., для того чтобы 

повысить квалификацию менеджеров по продажам организации. 

Для совершенствования оплаты работников ПАО «Сбербанк» 

предлагаем внедрение доплаты за стаж, выходные и сверхурочные 

дни для сотрудников. 

За счет предложенных мероприятий сократиться текучесть кадров 

персонала ПАО «Сбербанк», штраф за опоздание на работы сотрудника, 

сократиться количество претензий к обслуживанию со стороны клиентов 

менеджерами по продажам. 
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Заключение 

В первом разделе изучены теоретические аспекты современных методов 

организации, нормирования и оплаты труда. Организация труда в кредитной 

организации - процесс упорядочения труда в соответствии с принятой 

банковской технологией, в том числе технологией не только оказания 

банковских услуг, но и документооборота, обслуживающего процесс. 

Нормирование труда – это установление оптимальных затрат рабочего 

времени на выполнение определенного объема работ или получения 

определенного количества продукции при рациональной организации труда и 

нормальной интенсивности труда. Оплата труда – вознаграждение 

сотрудников за выполненный труд. Эти три составляющие очень важны для 

функционирования коммерческого банка. 

Во втором разделе представлены методы организации, нормирования и 

оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК», ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ». Для 

исследования выбрано ПАО «Сбербанк». Банк является юридическим лицом 

и со своими филиалами и другими обособленными подразделениями 

составляет единую систему Сбербанка России. 

В соответствии с действующим законодательством Сбербанк 

осуществляет следующие банковские операции: 

 привлечение денежных средств физических и/или юридических лиц 

во вклады до востребования и на неопределенный срок для 

увеличение ресурсов банка; 

 размещение привлеченных денежных средств от своего имени и за 

свой счет; 

 открытие и ведение банковских счетов физических и/или 

юридических лиц и т.д. 

Финансовый результат ПАО «СБЕРБАНК» (прибыль за отчетный 

период) увеличился на 193397283 тыс.руб., что свидетельствует о повышении 

эффективности деятельности. 
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Из анализа, проведенного во втором разделе, существуют следующие 

проблемы организации, нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК», 

ПАО «УРАЛСИБ», ПАО «ВТБ»: 

 в кредитных организациях отсутствует методика оценки 

организации труда, 

 неудовлетворенность многих сотрудников работой дистанционно, 

 сотрудники часто перерабатывают, особенно в ПАО «Сбербанк», то 

есть нормы труда в коммерческих банках не соблюдаются. За 

переработку не всегда оплачивают, 

 неудовлетворенность заработной платой, хотя оплата труда прямо 

влияет на удовлетворенность и мотивацию персонала, а персонал 

непосредственно влияет на уровень экономического и финансового 

развития организации. Наибольшее количество жалоб 

зафиксировано в ПАО «СБЕРБАНК». 

В третьем разделе разработаны мероприятия по совершенствованию 

методов организации, нормирования и оплаты труда ПАО «СБЕРБАНК». В 

итоге предложены следующие мероприятия: 

 предложена методика оценки организации труда руководителя 

подразделения ПАО «СБЕРБАНК» с точки зрения персонального 

менеджмента; 

 для совершенствования оплаты менеджеров по продажам ПАО 

«Сбербанк» предлагаем сокращение процента от выручки для 

перераспределения фонда оплаты на другие доплаты, внедрение 

фиксированного бонуса за отсутствие претензий к обслуживанию 

со стороны клиентов в размере 5000 руб., так как в рост претензии 

со стороны клиентов увеличивается, фиксированный бонус за 

повышение квалификации в размере 1000 руб., для того чтобы 

повысить квалификацию менеджеров по продажам организации. 

Для совершенствования оплаты работников ПАО «Сбербанк» 
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предлагаем внедрение доплаты за стаж, выходные и сверхурочные 

дни для сотрудников; 

 внедрение работы психолога с каждым сотрудником, работающим 

дистанционно и проведение большего количества мероприятий 

для вакцинированных сотрудников коммерческого банка ПАО 

«Сбербанк» работающих удаленно. 

 развитие научной организации труда в ПАО «Сбербанк» за счет 

цифровизации. 

За счет предложенных мероприятий сократиться текучесть кадров 

персонала ПАО «Сбербанк», штраф за опоздание на работы сотрудника, 

сократиться количество претензий к обслуживанию со стороны клиентов 

менеджерами по продажам. 
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Приложение А  

Бухгалтерский баланс ПАО «Сбербанк России» 
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Приложение Б  

Отчет о финансовых результатах ПАО «Сбербанк России» 
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Продолжение приложения Б 
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Приложение В 

 Бухгалтерский баланс ПАО «БАНК «УРАЛСИБ» 
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Приложение Г  

Отчет о финансовых результатах ПАО «БАНК «УРАЛСИБ» 
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Приложение Д  

Бухгалтерский баланс ПАО «БАНК «ВТБ» 
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Приложение Е  

Отчет о финансовых результатах ПАО «БАНК «ВТБ» 
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