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Система и принципы оплаты 

труда всегда должны отра-

жать стратегические цели 

организации, так как мотива-

ция сотрудников на выполне-

ние поставленных перед биз-

несом задач - залог успешной 

реализации стратегии. Имен-

но поэтому вслед за разра-

боткой стратегии компании 

создается HR-стратегия, 

включающая стратегию по 

оплате труда персонала. 

Стратегия оплаты труда пред-

ставляет собой декларацию 

намерений компании в отноше-

нии вознаграждения сотрудни-

ков, определяет цели и дей-

ствия, которые организация 

намеревается воплотить на прак-

тике в долгосрочной перспективе 

для реализации своей бизнес-

стратегии. Эффективная страте-

гия оплаты труда разрабатыва-

ется на основе тщательного ана-

лиза удовлетворенности сотруд-

ников, условий рынка труда, 

финансовых возможностей и 

стратегического плана организа-

ции. 

Рассмотрим основные этапы раз-

работки и реализации стратегии 

оплаты труда на примере компа-

нии по производству промыш-

ленного оборудования, располо-

женной в Московской области. 

Численность персонала - 3 тыс. 

человек, продажи осуществля-

ются оптом и через дилеров, 

основные клиенты ком пании – 

крупные промышленные пред-

приятия. 

Этап 1. Анализ существующей 

системы оплаты труда, удовле-

творенности персонала, рынка 

труда, финансовых возможно-

стей компании и пр. 

Фрагмент анкеты для оценки 

удовлетворенности персонала 

системой оплаты труда пред-

ставлен в табл. 1. 

В результате опроса было выяв-

лено, что работники - «белые 

воротнички» - недовольны низ-

ким уровнем оплаты труда, от-

сутствием обратной связи по 

результатам работы, непрозрач-

ностью карьерной лестницы, 

небольшим разнообразием пред-

лагаемых на предприятии льгот. 

Кроме того, им непонятны прин-

ципы оценки их труда и установ-

ления окладов. Анализ рыночной 

практики подтвердил, что уро-

вень оплаты труда в компании 

действительно отстает от рынка. 

Основная масса «белых ворот-

ничков» получает оклад ниже 

медианы. План льгот соответ-

ствует практике конкурентов, 

однако ряд компаний имеет бо-

лее разнообразный компенсаци-

онный пакет. При этом одной из 

основных стратегических целей 

компании в течение последних 

двух лет является оптимизация 

затрат. 

На сегодняшний день на рынке 

труда наблюдается дефицит 

определенных профессий, в 

частности, не хватает инженер-

но-технических работников и 

грамотных менеджеров среднего 

звена, которые являются для 

компании ключевым персоналом. 

Этап 2. Определение стратегиче-

ских целей в сфере мотивации 

персонала 

Для того чтобы связать систему 

оплаты труда со стратегией ком-

пании, департамент по компен-

сациям и льготам провел страте-

гическую сессию с участием всех 

сотрудников подразделения и 

HR-директора. В результате бы-

ла разработана стратегическая 

карта для функции управления 

системой оплаты труда, приве-

денная на рисунке. 

Далее участники стратегической 

сессии выработали цели по каж-

дому направлению стратегиче-

ской карты. 

Стратегия в сфере оплаты труда 

была сформулирована 

как повышение эффективно-

сти системы оплаты труда на 

основе привязки заработной 

платы к оценке результатив-

ности персонала и достиже-

нию стратегических целей 

бизнеса, увеличения про-

зрачности системы и привле-

кательности компенсацион-

ного пакета на рынке тру-

да. Соответственно, были разра-

ботаны цели для выполнения 

стратегии оплаты труда: 

 внедрение системы премирова-

ния «белых воротничков» на 

основе регулярной оценки ре-

зультативности; 

 изменение принципа ежегодного 

повышения базовой заработной 

платы «белых воротничков» пу-

тем его привязки не только к 

уровню инфляции, но и к оценке 

результативности труда за год на 

основе системы оплаты «за за-

слуги» (Merit increase); 
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Этап 3. Установление политики 

по оплате труда 

Политика по оплате труда отра-

жает конкурентоспособность 

компенсационного пакета ком-

пании (например, на каком 

уровне будет установлена сере-

дина «вилок» оплаты по грей-

дам, либо какой процент годовой 

премии предложен сотрудникам 

и т. д.). Зависимость между по-

литикой по оплате труда, стади-

ей жизненного цикла организа-

ции и стратегией бизнеса пока-

зана в табл. 2. 

Рассматриваемая компания 

находится на этапе спада, по 

скольку в экономике наблюдает-

ся стагнация, что негативно ска-

зывается на бизнесе предприя-

тия. Однако поскольку вопрос 

удержания ключевого персонала 

стоит достаточно остро, компа-

ния принимает решение платить 

таким сотрудникам на уровне 

медианы, а остальным работни-

кам - ниже медианы, но выше 1-

го (нижнего) квартиля. Пакет 

льгот решено не урезать, а ис-

пользовать в качестве инстру-

мента удержания персонала. 

Этап 4. Разработка измеримых 

показателей, отражающих до-

стижение поставленных целей 

В качестве показателей оценки 

выполнения стратегии оплаты 

труда в рассматриваемом при-

ме¬ре были установлены: 

 удовлетворенность персонала 

заработной платой и льготами 

(измеряется по результатам еже-

годного анкетирования); 

 текучесть персонала по причине 

неудовлетворенности заработной 

платой (измеряется в ходе ана-

лиза данных выходного интер-

вью); 

 конкурентоспособность компен-

сационного пакета на рынке 

труда (измеряется по отношению 

к медиане на рынке). 

 

 
  



Этап 5. Создание плана меро-

приятий, направленных на до-

стижение показателей, и опре-

деление ответственных за меро-

приятия, формирование команды 

проекта 

Список мероприятий и ответ-

ственных за их реализацию 

представлен в табл. 3. 

Для осуществления мероприятий 

формируется команда проекта. 

Ее лидером обычно выступает 

руководитель направления ком-

пенсаций и льгот. Ежекварталь-

но команда проекта встречается 

для оценки результатов внедре-

ния стратегических инициатив, 

корректирует планы мероприя-

тий в случае необходимости и 

контролирует установленный 

бюджет. 

При значительных изменениях 

на рынке (например, вследствие 

мирового финансового кризиса 

рынок падает, продажи снижа-

ются, изменяются стратегические 

цели предприятия, происходят 

изменения на рынке труда) 

необходимо вносить коррективы 

в стратегию и политику возна-

граждения персонала. В услови-

ях отсутствия резких изменений 

в стратегии компании и на рынке 

стратегия и политика вознаграж-

дения, как правило, остаются 

неизменными. Исключением мо-

жет быть ситуация, когда изна-

чально при формулировке стра-

тегических целей были допуще-

ны ошибки и недочеты. 

Этап 6. Обучение ответственных 

за внедрение мероприятий необ-

ходимым навыкам 

Следующий этап предполагает 

выработку у всех участников 

мероприятий навыков, необхо-

димых для внедрения стратегии 

вознаграждения. Например, ли-

нейные менеджеры должны по-

нимать принципы оценки со-

трудников, работники департа-

мента C&B - уметь проводить 

оценку должностей. К обучению 

привлекаются как внутренние 

тренеры и сотрудники компании, 

так и внешние провайдеры. Так, 

работники департамента C&B 

могут обучать принципам грей-

дирования линейных менедже-

ров и остальной персонал. На 

данном этапе успешное обучение 

служит залогом эффективности 

проводимых мероприятий. 

Этап 7.разработка плана комму-

никации и вовлечения персонала 

в мероприятия 

Грамотная коммуникация позво-

ляет вовлечь в проводимые из-

менения максимальное количе-

ство работников, снижает сопро-

тивление переменам и помогает 

понять преимущества нового 

подхода. Коммуникация должна 

быть своевременной, то есть 

предварять и сопровождать из-

менения, а не проводиться пост-

фактум. Для каждой группы це-

левой аудитории следует подби-

рать свой канал и форму комму-

никации. Например, у рабочего 

персонала нет доступа к компью-

терам, поэтому для него более 

эффективным будет размещение 

информации на стендах, в бук-

летах и газетах, оповещение в 

ходе рабочих собраний, исполь-

зование установленных в цехе 

специальных электронных киос-

ков. Для «белых воротничков», 

напротив, более целесообразным 

будет информирование через 

интранет-портал или по элек-

тронной почте. Более молодые 

сотрудники (так называемое по-

коление Y) предпочитают полу-

чать информацию в социальных 

сетях и на внутренних форумах 

компании. В связи с этим план 

коммуникации не менее важен, 

чем план по внедрению меро-

приятий. 

Стратегия и политика возна-

граждения персонала, включая 

список мероприятий, график 

работ по мероприятиям, бюджет 

проекта, план коммуникации и 

обучения, как правило, оформ-

ляют в виде презентации для 

руководства компании. Форму-

лировки стратегии и политики 

оплаты труда размещают на сай-

те предприятия в разделе, по-

священном управлению персо-

налом и привлечению сотрудни-

ков. Кроме того, они получают 

отражение в материалах, 

направленных на продвижение 

HR-бренда компании. 

Чем больше подразделений 

участвует в разработке страте-

гии вознаграждения и реализа-

ции мероприятий по ее внедре-

нию, тем эффективнее будет этот 

процесс за счет более разносто-

ронней стратегии, учитывающей 

потребности разных функцио-

нальных направлений, а внедре-

ние вызовет меньше сопротивле-

ния со стороны персонала. 

 



 
 


