
Раздел 5. УПРАВЛЕНИЕ МОТИВАЦИЕЙ 

Глава 16. РАЗРАБОТКА И ВНЕДРЕНИЕ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ И ОПЛАТЫ 

ТРУДА 

 

ЦЕЛИ ГЛАВЫ: 

 Определить основные компоненты  программы мотивации персонала; 

 Выявить основные подходы к классификации персонала; 

 Дать описание основных методов оценки должностей; 

 Определить основные системы и формы оплаты труда, дополнительных льгот и 

нематериальной мотивации; 

 Показать зависимость системы мотивации и оплаты труда от стратегии компании; 

 Выявить и охарактеризовать основные шаги по разработке системы мотивации и 

оплаты труда; 

 Выделить основные шаги по внедрению новой системы мотивации и оплаты труда. 

 

 § 1. Основные компоненты системы мотивации и оплаты труда 

  Понятие «система мотивации и оплаты труда» применяется   в данном учебном 

пособии с целью, с одной стороны, подчеркнуть, что понятие «мотивация» значительно 

шире, чем просто оплата труда, но, с другой стороны, оплата труда является самым 

значительным компонентом любой системы мотивации. 

  Основными шагами при разработке и внедрении системы мотивации и оплаты 

труда являются: 

 Дифференциация персонала; 

 Определение методов оценки должностей; 

 Выбор системы оплаты труда и ее форм и видов; 

 Выбор системы дополнительных льгот и нематериальной мотивации; 

  Определение структуры компенсационных пакетов. 

 

  Дифференциация персонала 

 

Для построения системы мотивации и оплаты труда необходимо провести 

дифференциацию (классификацию) персонала. Дифференциация персонала закладывает 

основу для построения грейдинга (системы базовых окладов на основе уровней или 

грейдов), системы премирования и льгот и формирования компенсационных пакетов. 

Примеры построения системы грейдинга будут приведены в параграфе 4. 



Перед тем как приступить к этой задаче, необходимо выделить категории 

персонала с различным позиционированием внутри компании и на рынке труда. 

 Рассмотрим более подробно выделение категорий персонала с различными 

уровнями позиционирования (табл. 1). 

Для формирования системы оплаты труда, как правило, применяется следующая 

классификация  персонала: 

Таблица 1. Дифференциация персонала торгово-производственной компании 

Управленческий персонал 

Высший 

менеджмент 

Средний 

менеджмент 

Младший менеджмент 

 Первые 

руководители (президенты, 

генеральные директора), 

топ-менеджеры 

(исполнительные директора, 

финансовые, коммерческие 

директора) 

 Начальники отделов, 

начальники цехов, 

начальники служб 

 Начальники 

секторов, начальники 

участков, руководители 

групп,  супервайзеры 

Сотрудники 

Основной персонал Администрат

ивный персонал 

Вспомогател

ьный персонал 

Производственный (мастера, 

прорабы, операторы, рабочие) 

Коммерческий (менеджеры по 

продажам, менеджеры по поддержке 

продаж, торговые представители, 

менеджеры по маркетингу и продуктам. 

Финансисты, 

экономисты, 

бухгалтера, 

менеджеры по 

персоналу, 

менеджеры по 

связям с 

общественностью, 

заведующие 

хозяйством, 

Производств

енный (кладовщики, 

грузчики, 

экспедиторы) 

Администра

тивный (дворник, 

уборщицы, 

горничные, 

водители) 



секретари  

 В результате проведенной дифференциации, должности с различным 

позиционированием внутри компании и на рынке труда  распределяются по 

вышеуказанным категориям. 

 

  Методы оценки должностей  

 

 Методы оценки должностей применяются для формирования системы базовых 

окладов - фиксированной части оплаты труда, а также для создания системы 

премирования. Оценка должностей необходима, чтобы по выработанным критериям или 

существующим образцам произвести внутреннюю оценку каждой должности и соотнести 

с типовой системой грейдинга или, в некоторых методах, присвоить им балльное 

значение. В результате оценки должностей можно получить стройную структуру 

должностей по категориям и грейдам (разрядам, рангам и пр.).  

 В современном кадровом менеджменте наиболее часто используются 

количественные и неколичественные методы оценки должностей, приведенные в табл. 2: 

 

Таблица 2. Классификация методов оценки должностей 

 

 

Метод простого ранжирования предполагает распределение должностей 

компании по рангам  (например, от 1 до 10) путем экспертной оценки. Экспертная оценка 

проводится по заранее принятым критериям оценки работ по важности, ответственности, 

срочности. Пример критериев оценки должности по методу простого ранжирования 

приведен в параграфе 3. 

 

Количественные методы Неколичественные методы 

Факторный метод Метод простого ранжирования 

Балльно–факторный метод Метод парного сравнения 

 Метод классификации 

Интегральный метод 



Парное сравнение основано на выделении групп должностей компании и 

сравнении их между собой по заранее утвержденным критериям. Применяется в случае, 

когда метод простого ранжирования не дает возможности распределения по рангам 

близко стоящих по критериям должностей. Например, между собой по критериям могут 

сравниваться следующие должности: юрист-инженер, секретарь- бухгалтер. 

 

Метод классификации предполагает сравнение каждой должности с описанными 

общепринятыми стандартами, например, должностными инструкциями, и выбор грейда 

для каждой конкретной должности в зависимости от общепринятой шкалы (например,  

консалтинговой компании Watson Wyatt).  

 

  Факторный метод ранжирует работы на основе составляющих их факторов, 

сравнивает “веса” факторов и присваивает им численные значения на основании анализа 

внутренних данных и данных внешних источников. 

Пример факторного анализа для двух должностей:  

Продавец – П, Начальник смены – НС 

 

Таблица 3. Пример факторного анализа должностей 

Различные 

виды работ 

Оплата 

различных 

видов работ  

Знания Навыки Полномочия  Ответственность Управление 

Простая 

работа 

100 руб./час П П  П  

Работа 

средней 

сложности 

200 руб./час НС НС    

Сложная 

работа 

300 руб./час   НС НС НС 

 

Результаты факторного анализа: 

Продавец= 100 руб Знания+100 руб Навыки+100 руб Ответственность 

Таким образом, для продавца  вес должности  составляет 300 рублей в час   

Нчальник смены= 200 руб Знания+200 руб Навыки+300 руб Полномочии+ 300 руб 

Ответственность+ 300 руб Управление 

Таким образом, для начальника смены  вес должности составляет 1300 рублей в час 

 



Балльно-факторный метод  оценивает должности по трем основным 

факторам:  знания;  решение проблем; ответственность. 

Можно выделить следующие шаги применения данного метода оценки 

должностей: 

1. каждой должности присваивается качественная оценка, имеющая 

соответствующее обозначение, которая показывает уровень должности по  

каждому их трех вышеуказанных факторов; 

2. полученные качественные оценки переводятся в баллы с помощью 

специальных ключей; 

3. баллы по каждой шкале суммируются, и определяется число баллов для 

должности; 

4. производится определение грейда (уровня должности) в зависимости от числа 

присвоенных должности баллов про общепринятой шкале (например, 

консалтинговой компании  Hay Group). 

 

Интегральный метод оценки должностей включает: 

 выработку критериев для оценки должностей (можно сделать экспертно, не 

применяя общепринятые стандарты); 

 оценку должностей по критериям; 

 присвоение баллов по критериям; 

 сравнение с описаниями должностей в обзорах заработных плат; 

 разработку таблицы соотношения баллов должностей грейдам (уровням 

должности) для конкретной компании. 

 

Мы рассмотрели основные методы оценки должностей, которые используются при 

формировании системы мотивации и оплаты труда. Выбор метода оценки должностей 

зависит от стадии жизненного цикла компании; размера компании; уровня развития 

системы управления персоналом; уровня подготовленности службы персонала; уровня 

обеспеченности финансовыми , кадровыми, технологическими ресурсами. 

Как показывает практика, в небольших компаниях в основном используются 

неколичественные методы оценки должностей. Для достаточно развитых компаний 

характерно применение метода классификации  или интегрального метода. Крупные 

компании достигают наибольшего эффекта при использовании сложных количественных 

методов оценки должностей. 

 



  Составные элементы и формы системы оплаты труда 

 

Общая структура заработной платы состоит из следующих основных элементов: 

 базовый  (фиксированный) оклад, ставка- обеспечивает дифференцированный 

подход в оплате в зависимости от выполняемых функций и компетенций, 

профессионально-квалификационного и должностного уровня работников. 

 доплаты и надбавки (за совмещение профессий, неблагоприятные условия труда,  

многосменный режим, ученую степень и звание, знание иностранного языка; 

 премия за основные результаты хозяйственной деятельности (определяется по 

показателям прибыли, выручки, роста объема продукции, снижения затрат и пр.)- 

стимулирует коллективную и личную результативность и эффективность труда, 

ориентирует персонал на достижение целей компании. 

 

Формы оплаты труда 

В современной практике используются различные формы оплаты труда:  

Сдельная оплата труда – это плата за единицу произведенной продукции (услуги). 

Применяется при наличии разработанных нормативов затрат труда по видам работ и 

возможности установить плановый объем продукции или услуг. 

Сдельно-премиальная система оплаты труда предусматривает, кроме сдельного 

заработка, выплату премии за каждый процент сокращения нормативного времени 

производства продукции или услуг. 

Аккордная оплата труда предполагает оплату по укрупненным видам, комплектам 

работ -полное изделие, часть здания и пр. Наиболее эффективно при бригадной 

организации труда.  

Аккордно-премиальная система оплаты труда предусматривает помимо 

получения заработка по аккордной системе, получение дополнительной премии за рост 

производительности, повышение качества, экономию ресурсов, снижение себестоимости. 

Повременная оплата труда - оплата за отработанное время. Применяется в случае 

сложностей с определением планового объема работ и их нормирования, как правило, 

применяется для служащих, административно-хозяйственных работников, технических 

специалистов и вспомогательного персонала. 

Повременно-премиальная система оплаты труда предполагает разные виды 

премий (в т.ч. премирование из прибыли, участие в прибыли). Применяется для оплаты 

труда руководителей и специалистов. 



Тарифная система оплаты труда представляет собой совокупность нормативов, с 

помощью которых регулируется заработная плата различных категорий персонала. 

Составными элементами тарифной системы являются тарифные ставки (выраженные в 

денежной форме размеры оплаты труда работника за единицу рабочего времени), 

квалификационные разряды, должностные оклады, квалификационные категории.  

Бестарифная система оплаты труда предполагает, что фонд оплаты труда 

начисляется по коллективным результатам работы. Работнику присваиваются 

относительно постоянные коэффициенты, характеризующие его квалификацию и условия 

труда, и служащие базовыми основаниями для исчисления его вклада в общие результаты 

труда. Кроме этого, ежемесячно каждому работнику рассчитываются коэффициенты 

вклада в текущие результаты деятельности коллектива (КТУ – коэффициент трудового 

участия). В зависимости от этих двух видов коэффициентов начисляется заработная плата 

каждого работника. 

В современной практике западных и крупных российских предприятий 

наблюдается расширение повременной системы оплаты труда с построением постоянной 

части оплаты по методу грейдинга (разрядной системы, имеющей много общего в 

классификации должностей, грейдов и их уровней с тарифной системой оплаты труда) и 

переменной части оплаты, включающей всевозможные премии, бонусы, комиссионные, 

премии за результат. 

Распространенной практикой является включение в систему  мотивации и оплаты 

труда дополнительных льгот и нематериальной мотивации, что  в результате дает 

возможность сформировать компенсационный пакет для каждой должности. 

 

  Дополнительные льготы 

 

 С точки зрения мотивации основная цель введения дополнительных льгот – это 

проявление заботы о сотрудниках со стороны компании для обеспечения их лояльности. 

Дополнительные льготы (сверх льгот, определяемых государством в трудовом 

законодательстве) рассматриваются как вознаграждения, не связанные с количеством и 

качеством труда. Сотрудники чаще всего получают их за факт работы в данной 

организации или на данном предприятии. 

  Цели системы дополнительных льгот: 

 поощрение длительной работы в компании (дополнительные льготы в зависимости от 

стажа); 



 привлечение и удержание высокопрофессиональных сотрудников (льготы в 

зависимости от квалификации, грейда, должности и по результатам аттестации); 

 стимулирование производительности труда (льготы по результатам эффективности 

деятельности); 

 улучшение физического и финансового благосостояния сотрудников  

 создание благоприятного общественного мнения о компании (всем сотрудникам 

предоставляются различные пакеты льгот). 

Рассмотрим на примерах, как разные принципы компании в сфере оплаты труда  и 

дополнительных льгот могут привести к разным последствиям. 

 Пример 1. «Мы платим работникам выше среднего на рынке - они сами могут 

купить все необходимые услуги». Последствия данной позиции по дополнительным 

льготам: 

 минимизация усилий работодателя в выстраивании системы мотивации и 

оплаты труда; 

 сотрудник не идентифицирует  свой доход с данной компанией, а только со 

своим трудом; 

 более низкая лояльность сотрудников. 

Пример 2. «Мы держим среднюю и ниже среднего уровня по рынку зарплату, но 

снимаем часть забот с работника и повышаем его уровень жизни и защищенности 

при хорошей работе в нашей компании».  

Последствия будут иными, чем в примере 1: 

 компанией расходуются дополнительные усилия и ресурсы; 

 сотрудник чувствует заботу и индивидуальный подход; 

 данный принцип оказывает положительное влияние на лояльность сотрудников 

и чувство коллективизма. 

 

Системы дополнительных льгот 

В современной  теории  и практике  управления персоналом используются два вида 

систем дополнительных льгот: 

a. Фиксированная система. Предполагает разработку и предоставление льгот 

сотрудникам по списку льгот, прнятых в компании. Список может 

различаться по грейдам, но выбор из него сотрудник делать не может. Он 

имеет право только принять льготы или отказаться от каких-либо льгот. 



 

b. Гибкая система. Предполагает кроме списка базовых льгот для всех 

сотрудников, вовлечение сотрудников в выбор из меню переменных 

дополнительных льгот. Величина этого меню часто измеряется в баллах и 

зависит от грейда или результатов работы. 

Рассмотрим достоинства и недостатки гибкой системы льгот, как менее часто 

встречающейся системы дополнительных льгот. 

Преимущества гибкой системы дополнительных льгот составляют: эффективное 

планирование затрат; более полное удовлетворение потребностей сотрудников; рост 

ценности вознаграждения в глазах сотрудников; привлекательность компании как 

работодателя. 

Недостатки гибкой системы дополнительных льгот: сложность разработки; 

большие временные затраты на разработку и внедрение; большие материальные затраты 

на разработку и внедрение; последствия налогового и трудового законодательства. 

Из-за вышеуказанных недостатков гибкая система дополнительных льгот 

применяется, как правило,  в крупных компаниях. Компании малого и среднего бизнеса 

предпочитают использовать фиксированную систему дополнительных льгот. 

 

  Нематериальная мотивация
1
 

 

Дополнительные льготы часто объединяются или пересекаются с нематериальной 

мотивацией, которая  может иметь иные цели стимулирования работников - создание у 

них чувства причастности к успехам компании, признания заслуг сотрудников, их 

вовлечения в жизнь компании, поощрения за высокие результаты. Нематериальная 

мотивация  может иметь денежное выражение или форму морального поощрения.   

 

Основные формы нематериальной мотивации: 

 участие в работе комитетов, комиссий, рабочих групп; 

 программы признания заслуг сотрудников или подразделений (конкурсы на 

лучших работников в различных номинациях); 

                                                 

1
  Термин «нематериальная мотивация» или «неденежная мотивация» является на сегодняшний день 

общеупотребимым в практике управления человеческими ресурсами, однако не совсем точно отражает виды 

поощрений сотрудников в программах нематериальной мотивации, среди которых есть и явно материальная 

мотивация. Например, премия за победу в программе признания заслуг сотрудников. 



 специальные программы обучения; 

 ценные подарки или подарочные сертификаты; 

 корпоративный отдых с коллегами и членами семьи; 

 оплата членства в спортивных клубах; 

 экскурсии, командировки по обмену опытом; 

 неформальные встречи с руководством; 

 оплата членства в профессиональных объединениях. 

В   Приложении 2 дан пример такой формы нематериальной мотивации как 

соревнование бригад. 

 

  Формирование компенсационного пакета 

 

Термин «компенсационный пакет» объединяет все виды вознаграждений и льгот, 

получаемых работником от компании. Разработка различных компенсационных пакетов 

для всех выделенных в компании категорий работников, является одной из важнейших 

стратегических задач  управления человеческими ресурсами. 

Состав компенсационного пакета должен удовлетворять потребности сотрудников 

и быть сбалансированным по видам вознаграждений и льгот. Прежде чем включать в 

компенсационный пакет тот или иной вид вознаграждения, необходимо тщательно 

проанализировать характеристики коллектива и мотивационные профили сотрудников. 

Компенсационный пакет включает в себя: 

1. Постоянную (фиксированную) часть заработной платы: 

 базовые оклады/тарифные ставки,  

 доплаты и надбавки постоянного характера (например, за особые 

квалификации, превышающие требования к занимаемой 

должности, или за условия труда, не удовлетворяющие 

санитарно-гигиеническим нормативам). 

2. Переменную часть заработка:  

 премии;  

 бонусы;  



 комиссионные; 

 другие подобные выплаты. 

3. Дополнительные льготы. 

4. Программы нематериальной мотивации. 

5. Другие выплаты. 

Пример компенсационного пакета  для различных категорий должностей приведен 

в параграфе 5.  

В крупных компаниях основная тенденция формирования компенсационных 

пакетов заключается в увеличении веса дополнительных льгот и нематериального 

вознаграждения в общей системе вознаграждений. Развитая социальная политика 

присутствует в тех компаниях, где ценится человеческий капитал. И, как показывает опыт, 

они оказываются наиболее эффективными и успешными в своем бизнесе. 

 

§ 2. Стратегия компании и система мотивации и оплаты труда 

 

Приступая к разработке новой системы мотивации, необходимо осознавать, что 

цели и задачи новой системы мотивации и оплаты труда вытекают из стратегии и целей 

компании. Для более ясного понимания связи стратегии компании и стратегии мотивации 

приведем следующие примеры декомпозиции стратегии компании на уровень стратегии 

мотивации и оплаты труда: 

Пример 1.Типичный вариант цели системы оплаты труда в компании, в которой 

разработана стратегия и внедрено стратегическое управление: 

Привлечение и удержание сотрудников,  обладающих навыками, квалификацией и 

знаниями, необходимыми организации для достижения стратегических целей и задач. 

Пример 2. Вариант цели системы оплаты труда для компании, выбравшей 

стратегию лидерства: 

Формирование, развитие и удержание команды лидеров, способных 

сориентировать персонал на достижение стратегической цели. 

Пример 3. Вариант целей системы оплаты труда для компании, выбравшей 

стратегию повышения эффективности бизнеса: 

 Мотивация персонала на достижение стратегических целей, на 

эффективность компании; 

 Развитие лидерства; 



 Мотивация к постоянному развитию и росту; 

 Побуждение персонала на разделение рисков вместе с компанией.  

Пример 4. Вариант задачи  системы оплаты труда для компании, не имеющей четко 

выраженной стратегии.  

Создание системы оплаты труда, наиболее полно соответствующей задачам 

компании на ближайший период и достаточной для привлечения и удержания 

необходимого персонала. 

При разработке целей и задач системы мотивации и оплаты труда должны 

учитываться следующие факторы: цели и задачи организации, стратегическое 

позиционирование компании на  рынке труда, организационная культура компании, 

ценности компании, характеристики рабочего коллектива. 

После утверждения стратегии мотивации и оплаты труда  необходимы 

следующие шаги по разработке и внедрению новой системы мотивации и оплаты труда: 

 Позиционирование компании на рынке труда; 

 Проведение оценки должностей; 

 Разработка системы базовых окладов; 

 Разработка системы премиальных выплат; 

 Разработка  системы дополнительных льгот; 

 Разработка системы нематериальной мотивации; 

 Установление связи системы мотивации с оценкой персонала; 

 Разработка компенсационных пакетов для всех должностей; 

 Разработка и утверждение бюджета расходов на систему мотивации и оплаты 

труда; 

 Подготовка и утверждение нормативных документов системы мотивации и 

оплаты труда; 

 Разработка системы оценки эффективности новой системы мотивации и 

оплаты труда. 

 

§ 3. Позиционирование компании и оценка должностей 

 

  Необходимыми условиями разработки новой системы мотивации и оплаты труда 

являются позиционирование компании на рынке труда и выбор методов оценки 

должностей компании. 

 

Позиционирование компании 



 

Позиционирование компании на рынке труда на данном этапе построения системы 

мотивации требует окончательного утверждения. Необходимо четко разделить весь 

персонал на категории и выбрать для каждой категории позицию на рынке в соответствии 

с данными внешних исследований, включая обзоры заработных плат. Более подробно 

данная тема освещена в главе 15. 

Принятие окончательных решений по позиционированию компании на рынке 

труда должно происходить  на основании утвержденной стратегии мотивации.  

Приведем пример позиционирования на рынке труда  компании, находящей ниже 

уровня медианы рынка (см. термины в Приложении 1 главы 15). При этом, компания  

избрала стратегию лидерства для первого, второго и третьего года построения новой 

системы мотивации и оплаты труда. 

Таблица 4. Позиционирование компании на рынке труда 

Управленческий персонал  

Высший 

менеджмент (первые 

руководители, топ-

менеджеры) 

Средний 

менеджмент ( начальники 

отделов, начальники цехов) 

Младший 

менеджмент (начальники 

секторов, начальники 

участков, руководители 

групп, супервайзеры) 

1 год – медиана (величина в 

середине числового ряда 

компаний, которые 

выплачивают зарплату ниже  

или выше данного процента 

рынка ). 

 - 50-я персентиль (% 

компаний, которые 

выплачивают зарплату ниже  

или выше данного процента 

рынка)  

2 год – 63-я персентиль 

рынка 

1 год – медиана - 50-я 

персентиль рынка 

2 год – 63-я персентиль 

рынка 

 

1 год – 38 персентиль рынка 

2 год – медиана - 50-я 

персентиль рынка 

 



3 год - 75-я персентиль 

рынка 

Сотрудники 

Основной персонал Администрат

ивный персонал 

Вспомогательны

й персонал 

Производственный (мастера, прорабы, 

операторы, рабочие) или 

коммерческий (менеджеры по 

продажам, менеджеры по поддержке 

продаж, торговые представители, 

менеджеры по маркетингу и 

продуктам и пр.) 

 

Финансисты, 

экономисты, 

бухгалтера, 

менеджеры по 

персоналу, PR-

менеджеры, АХО, 

секретари и пр. 

Как в общей 

хозяйственной, так и 

производственной 

деятельности (дворник, 

уборщицы, водители, 

кладовщики и пр.) 

1 год – 38-я персентиль рынка 

 

2 год – медиана - 50-я персентиль 

рынка 

1 год – 38-я 

персентиль рынка 

2 год – медиана - 50-я 

персентиль рынка 

В зависимости от 

финансовых 

возможностей компании 

Рыночные значения не 

столь важны 

 

По результатам  внешних  и внутренних исследований рынка труда службой 

персонала готовятся следующие отчеты для руководителей компании: 

 Отчеты о состоянии системы мотивации и оплаты труда, в том числе 

средние значения дохода сотрудников различных категорий по всем 

контрольным должностям; 

 Отчет о связи всей системы управления персоналом с оплатой труда; 

 Отчет об удовлетворенности персонала системой мотивации и 

оплаты труда; 

 Отчет о мотивационной структуре персонала; 

 Отчет о готовности персонала к изменениям. 

Более подробно внутренние и внешние исследования  системы мотивации 

рассмотрены в главе 15. 



Именно при анализе и обсуждении результатов внешних и внутренних 

исследований топ-менеджеры и специалисты службы управления персоналом формируют 

реальную картину доходов сотрудников по категориям, определяют соответствие этих 

доходов рыночным значениям, выявляют все достоинства и недостатки существующей 

системы оплаты труда и ее связи со всей системой управления персоналом. Во время 

таких обсуждений окончательно утверждаются цели и задачи системы, формируется 

позиция  и перспективная политика компании по отношению к оплате труда сотрудников,  

принципы соотношения частей оплаты труда и структуры компенсационных пакетов. 

Рассмотрим следующий пример: 

  Производственная компания не имела стратегии развития, выполняла заказы 

заказчиков, сохранившихся от былых времен, ориентировалась только на проверенные 

временем продукты. 

Компания в последние годы начал резко терять эффективность, так как рынок 

развивался быстрее, появились новые продукты, потребности клиентов возросли, а также 

ее начали резко покидать квалифицированные кадры. Решения, которые были приняты 

руководством компании в данных условиях приведены в табл.5: 

 

Таблица 5. Пример управленческих решений по системе мотивации и оплаты труда 

Общая 

стратегия 

компании 

Стратегия 

управления 

персоналом 

Политика в 

области  

мотивации и 

оплаты труда 

Позиция 

компании 

на рынке 

труда 

Основные 

требования к 

системе оплаты 

труда 

Повышение 

эффективности 

компании 

Удержание 

квалифицированных 

кадров, 

формирование 

кадрового резерва, 

привлечение 

молодежи 

Вовлечение 

персонала в 

принятие 

управленческих 

решений. 

Прозрачность 

вознаграждений 

и льгот. 

Ориентация на 

результат. 

Высокая 

переменная 

часть. 

Движение 

для топ-

менеджеров 

и ключевых 

сотрудников 

к медиане 

рынка в 

течение  3-х 

лет. 

Ясная структура 

компенсационных 

пакетов. 

Простота расчетов 

Связь базовых 

окладов, и льгот с 

достижениями 

сотрудников. 

Гибкий фонд 

оплаты труда. 

Связь оплаты 

труда с оценкой 

персонала и 



Развитие 

дополнительных 

льгот. 

управлением 

карьерой. 

 

Приведем другой  пример: 

Растущая компания, которая не может позволить себе привлекать и удерживать 

квалифицированный персонал высокой зарплатой, ставит цель - формирование команды 

и задачу - сохранение размера  расходов на персонал. 

Руководством компании были приняты следующие решения по изменениям в 

системе оплаты труда в данных условиях: 

 Базовая зарплата не очень высокая, но сравнимая с зарплатой на 

рынке труда (на 10-20% ниже среднерыночного уровня). 

 Дополнительные льготы для всех сотрудников компании. 

 Развитая система нематериальной мотивации. 

 Возможности профессионального развития и обогащения труда 

(проектная работа под руководством высококвалифицированных сотрудников). 

 Ориентация на молодых специалистов, развитая система обучения и 

повышения квалификации (в том числе, за счет наставничества). 

 

Проведение оценки должностей 

Оценка должностей в организации начинается с выбора методов оценки 

должностей (см. параграф 1). Для большинства мелких и средних российских компаний 

наиболее пригоден интегральный метод, который сочетает в себе как простые методы 

(простое ранжирование и парное сравнение), так и некоторые принципы более сложных и 

затратных методов (метод классификации, балльно-факторный метод). 

 После выбора методов оценки должностей, служба управления персоналом 

совместно с линейными менеджерами и ключевыми сотрудниками организует проведение 

оценки всех должностей компании. В первую очередь оцениваются контрольные 

(ключевые) должности, далее проведение оценки должностей распространяется на все 

остальные существующие должности компании. 

Пример 1. Небольшая компания принимает решение использовать метод простого 

ранжирования. Для этого служба управления персоналом совместно с топ-менеджерами, 

линейными менеджерами и ключевыми сотрудниками вырабатывает набор критериев для 

различных категорий должностей. Приведем пример таких критериев оценки должностей: 

 Знания 



 Участие в бизнесе 

 Лидерство 

 Решение проблем 

 Тип воздействия на результаты 

 Область воздействия на результаты 

 Коммуникационные навыки 

 Ответственность 

 

Служба управления персоналом составляет список всех существующих 

должностей и совместно с рабочей группой оценивает должности по утвержденным 

критериям. 

Утверждается список должностей с грейдами (разрядами), приведенный в табл.6. 

 

Таблица 6. Распределение должностей по грейдам: 

 

Грейды 
 

Наименование должности 

 

1 
Курьер 

Рабочий склада 

2 Делопроизводитель  

3 Секретарь 

Кладовщик 

Водитель 

4 Специалист по направлениям деятельности  

Оператор  

Старший кладовщик 

Водитель (персональный) 

5 Ведущий специалист по направлениям 

деятельности  

Бухгалтер 

6 Главный специалист по направлениям 

деятельности  

Секретарь – референт 



Экономист 

Бухгалтер-кассир 

7 Старший бухгалтер 

Ведущий экономист 

Руководитель проекта 

Менеджер по продажам 

Менеджер по маркетингу 

8 Начальник отдела 

Начальник службы 

Заместитель Главного Бухгалтера 

9 Региональный директор 

Директор по направлениям 

10 Главный бухгалтер  

Зам. Генерального директора 

11 Генеральный директор 

 

 

§ 4. Разработка системы оплаты труда  

 

   Разработка фиксированной части оплаты труда (системы базовых окладов) 

 

Исходя из стратегии компании, службой персонала определяется политика 

компании в отношении структуры оплаты труда. Пример соотношения частей оплаты 

труда  для различных категорий сотрудников приведен в табл. 7. 

 

Таблица 7.  Соотношение частей оплаты труда 

 

Персонал 
Фиксированная 

часть 

Переменная 

часть 

Топ-менеджмент 

 

50 % 

 

50 % 

 

Средний менеджмент 

 
60 % 40 % 



Линейный менеджмент 

Линейный персонал 
50 % - 70 % 50 % - 30 % 

 

 

Фиксированная часть оплаты труда (базовые выплаты, базовые оклады) 

обеспечивает дифференцированный подход в оплате в зависимости от выполняемых 

функций и компетенций, профессионально-квалификационного и должностного 

уровня работников 

Алгоритм построения системы базовых окладов  приведен на рисунке 1 

  

 

 

Рис. 1. Построение системы базовых окладов 

Рассмотрим данный алгоритм более подробно по шагам. 

1. Алгоритм оценки должностей рассмотрен в параграфе 1. 

2.Внутрифирменная шкала уровней должностей предполагает группировку  

нескольких должностей с одинаковым грейдом (весом). 



3. Средний уровень заработной платы (контрольное значение) для каждого уровня 

определяется, исходя из анализа рынка  труда и внутренних исследований. Среднее 

(контрольное) значение заработной платы формируется как оптимальный вариант 

среднего базового оклада для данной позиции с учетом данных внутреннего и внешнего 

анализа. Очень часто эти цифры берутся из обзора заработных плат.  

4. Диапазон окладов для каждого уровня должностей -это  разница между высшим 

и низшим уровнями зарплаты в одном грейде (вилка оклада). 

Установление минимального значения вилки, как правило, на уровне 80% от 

контрольного значения, и максимального значения вилки, как правило, 120% от 

контрольного значения, является общепринятой практикой.  На практике также вилка 

заработной платы  формируется для каждой типовой должности, как показано в табл 8.   

 

Таблица 8. Зависимость базового оклада от уровня компетентности сотрудника 

120 % 

12000 руб 

Высшая компетентность 

Рейтинг 5 

Максимум  

грейда  по вилке 

оклада 

110 % 

11000 руб 

Высокая компетентность 

Рейтинг 4 
 

100 % 

10000 руб 

Компетентность 

Рейтинг 3 

Среднее 

значение по грейду 

(вилке оклада) 

90 % 

9000 руб 

Обучение, низкая 

компетентность 

Рейтинг 2 

 

80 % 

8000 руб 

Обучение 

Рейтинг 1 

Минимум 

грейда по вилке 

оклада 

 

5. Принцип наложения уровней зарплаты 

 Данный принцип предполагает определение разницы между средними значениями 

вышестоящих и нижестоящих вилок грейдов (в среднем 25%). Например, контрольное 

значение 8 грейда составляет 12500 рублей, а для 7 грейда- 10000 рублей. 

6. Определение зависимости уровня зарплаты от оценки 



По результатам регулярной аттестации или целевой оценки возможно как 

повышение сотрудника в должности, так и увеличение базового оклада в пределах 

«вилки» грейда. 

7. Политика пересмотра зарплат 

В зависимости от политики компании могут применяться инфляционные поправки 

к базовым выплатам, пример которых приведен в табл. 9. 

Таблица 9.  Инфляционные поправки 

Размер Периодичность 

 5-7% годовых 

 12-15% годовых 

 20-25% годовых 

 Разовый скачок на 10% и более  

Единовременно в начале следующего года 

2 раза в год 

Ежеквартально 

Единовременно 

 

Политика пересмотра базовых окладов предполагает также зависимость от 

следующих факторов: 

 результатов  деятельности компании; 

 уровня инфляции в стране и регионе; 

 трудового стажа персонала; 

 уровня оплаты на рынке труда. 

 

Сегодня все чаще компании используют результаты своей деятельности и 

изменения рынка труда для корректировки базовых окладов. Для этого необходимо 

разработать и утвердить зависимость результатов оценки каждого сотрудника с 

возможностью изменения вилки, грейда, должности.  

Например, если в компании целью системы оплаты труда  является удержание 

ключевого  эффективного персонала, то такие изменения можно предусмотреть для тех 

сотрудников, которые во время оценки эффективности работы персонала при 

пятибалльной шкале оценок получат 4 и 5 баллов.   

8. Политика роста зарплат внутри диапазона (грейда) 

При разработке данной политики отрабатываются критерии перехода от одного 

рейтинга компетентности к другому в соответствии с таблицей 5. 

9. Механизм контроля затрат  на фиксированную часть оплаты труда 

определяется целями и возможностями компании и предполагает введение контрольных 

функций и должностей в службе персонала и финансовых службах. 



 

Необходимо также отметить, что к фиксированной части оплаты труда относятся 

надбавки и доплаты, учитывающие следующие условия труда сотрудников 

 Высокая интенсивность труда; 

 Многосменный режим работы; 

 Работа в ночное время; 

 Работа в выходные и праздничные дни; 

 Работа по графику с разделением рабочего дня на части перерывами 

не менее двух часов; 

 Ненормированный рабочий день; 

 Работа в неблагоприятных, опасных для здоровья и жизни условиях 

труда; 

 Перевозка опасных грузов; 

 Работа на отдаленных объектах; 

 Частые / длительные командировки. 

 

  Разработка переменной части системы оплаты труда  

 

  Переменная часть оплаты труда стимулирует коллективную и личную 

результативность и эффективность труда, ориентирует персонал на достижение целей 

компании. 

1. Первым шагом  по разработке системы переменных выплат является определение 

размера премиального фонда. Базой для начисления может избираться процент от фонда 

оплаты труда. 

Так, например, компанией  с численностью персонала 200 человек сформирован 

годовой фонд оплаты труда в размере 1 млн. рублей.  Соотношение фиксированной и 

переменной части в компании составляет 60%  и 40%. Таким образом, премиальный фонд 

составит 400 тыс. рублей. 

2. Второй шаг - утверждение структуры переменных выплат  для различных 

категорий сотрудников на основании общей структуры заработной платы категорий 

сотрудников, приведенной в табл. 7. После этого, для каждой категории сотрудников 

формируется список по видам и периодичности выплат, приведенный в табл. 10 

.  

Таблица 10.  Список видов и периодичности переменных выплат 



Управленческий персонал 

Высший менеджмент 

(первые руководители, топ-

менеджеры) 

 

 

60% от общей заработной 

платы 

Средний менеджмент (в 

различных структурах - 

начальники отделов, 

начальники цехов) 

 

50% от общей заработной 

платы 

Младший менеджмент 

(начальники секторов, 

начальники участков, 

руководители групп, 

супервайзеры) 

30% от обшей заработной 

платы 

Годовой бонус 

Опционы (год) 

Пенсионные планы (год) 

Участие в прибыли (год) 

Квартальные премии по 

результатам  (квартал) 

Квартальные премии по 

результатам (квартал) 

Сотрудники 

Основной персонал Административный 

персонал 

Вспомогательный 

персонал 

Производственный (мастера, прорабы, 

операторы, рабочие) или коммерческий 

(менеджеры по продажам, менеджеры по 

поддержке продаж, торговые 

представители, менеджеры по маркетингу 

и продуктам и пр.) 

 

Финансисты, 

экономисты, 

бухгалтера, 

менеджеры по 

персоналу, PR-

менеджеры, АХО, 

секретари и пр. 

Как в общей 

хозяйственной, так и 

производственной 

деятельности 

(дворник, уборщицы, 

водители, 

кладовщики и пр.) 

Ежемесячные премии (комиссии) по 

результатам деятельности компании и 

подразделений (месяц) 

Ежемесячные 

премии по 

результатам 

компании (месяц) 

Разовые премии 

 

3. Определение основных показателей эффективности предполагает выделение  5-

7 факторов премирования для каждого подразделения или должности на определенный 

период. Чаще всего  в крупных компаниях встречаются факторы премирования, 

представленные как ключевые показатели эффективности. 



Ключевые показатели эффективности– это система показателей, измеряющая 

эффективность (результативность) сотрудников, команды или процесса (функции) по 

заранее заданным критериям. Это ключевые характеристики деятельности в 

количественном выражении. Например, текучесть персонала в процентах от общей 

численности сотрудников может быть ключевым показателем эффективности не только 

службы персонала, но и линейных менеджеров.. 

 

  Разработка системы дополнительных льгот и нематериального 

вознаграждения 

 

Первым шагом  разработки системы дополнительных льгот и нематериальной 

мотивации является  обсуждение с рабочей группой основных целей  и принципов 

предоставления льгот и поощрений сотрудников, которые описаны в параграфе 1. 

После определения принципов следующим шагом станет выбор системы 

дополнительных льгот - фиксированной или гибкой системы дополнительных льгот ( см. 

параграф 1). 

Затем следует утверждение списка льгот по категориям сотрудников или списка 

возможных поощрений в рамках программы признания заслуг сотрудников и развития их 

карьеры в соответствии с бюджетом расходов на персонал. Пример такого списка 

приведен в табл.11.  

Таблица 11. Пример списка  дополнительных льгот для сотрудников разных 

категорий 

Управленческий персонал 

Высший 

менеджмент (первые 

руководители, топ-

менеджеры) 

Грейды с ___ по ____ 

Средний 

менеджмент (начальники 

отделов, начальники цехов) 

Грейды с___ по____ 

Младший 

менеджмент ( начальники 

секторов, начальники 

участков, руководители 

групп, супервайзеры) 

Грейды с---по___ 

Полис добровольного 

медицинского страхования  

1 категории 

Полис добровольного 

медицинского страхования 2 

категории 

Полис добровольного 

медицинского страхования 2 

категории 



на сотрудника и членов 

семьи 

Другие виды страхования 

Машина с водителем 

Оплата членства в 

профессиональных 

объединениях 

Страхование от несчастных 

случаев 

Оплата  международной 

конференций  при 

выполнении всех 

показателей 

Страхование от несчастных 

случаев 

Сотрудники 

Основной персонал 

Грейды с___ по___ 

Административный 

персонал 

Грейды с___ по___ 

Вспомогательный 

персонал 

Полис добровольного 

медицинского страхования3 

категории 

Страхование от несчастных 

случаев 

Оплата питания 

Оплата транспорта или 

машина для менеджеров по 

продажам 

Полис добровольного 

медицинского страхования 3 

категории 

Оплата питания 

Оплата совместного отдыха 

при выполнении всех 

показателей 

Оплата питания 

 

   Связь системы  мотивации и оплаты труда с оценкой сотрудников 

 

   Система мотивации и оплаты труда должна иметь прямую связь с результатами 

оценки персонала. На рисунке 2 отражен процесс управления результатами деятельности 

сотрудников- связь системы мотивации и оплаты труда с оценкой персонала. 



 

 

Рис. 2. Связь системы мотивации и оплаты труда с оценкой персонала 

Результаты деятельности сотрудников должны находить отражение  не только в их 

грейде и вилке оклада,  но и в размерах получаемых премий, в предоставляемых льготах и 

поощрениях в рамках нематериальной мотивации. 

 

§ 5.  Внедрение системы мотивации и оплаты труда 

 

  Разработка структуры компенсационного пакета 

 

 После того, как служба управления персоналом и рабочая группа примут все 

решения по базовым окладам, переменной части оплаты труда, дополнительным льготам 

и нематериальной мотивации для всех категорий и должностей, следует приступить к 

формированию компенсационных пакетов для каждой категории или должности, 

имеющейся в компании. Компенсационные пакеты утверждаются руководством 

компании. 

Компенсационный пакет может состоять из следующих элементов: 

• оклада согласно грейду;  

• диапазона  данного грейда, 

• минимального и максимального размера переменной части оплаты 

труда , 

• различных видов премий и периодичности их выплат, 

• списка  полагающихся льгот (фиксированных или на выбор), 



• участия в программах признания заслуг и управления карьерой. 

Примеры компенсационных пакетов приведены в табл.12. 

Таблица 12.  Пример формирования компенсационного пакета 

Управленческий персонал 

Высший менеджмент (первые руководители, топ-менеджеры) 

Грейд 12. 

Вилка базового оклада  в рублях 36000 - 45000-54000. 

Выплаты два раза в месяц. 

Годовой бонус минимум 30%, максимум 100% годового оклада. 

Льготы: 

Полис добровольного медицинского страхования 1 категории на 

работника и членов его семьи. 

Другие виды страхования. 

Машина с водителем. 

Участие в программе признания заслуг. 

Сотрудники 

Основной персонал 

Грейд 7. 

Вилка  грейда в рублях 16000-20000-24000. 

Выплаты два раза в месяц. 

Ежемесячные премии по результатам выполнения показателей от 20 

до 120 % от плановой переменной части оплаты труда. 

Льготы:  

Полис добровольного медицинского страхования 3 категории. 

Страхование от несчастных случаев. 

Оплата питания. 



Оплата транспорта или машина для менеджеров по продажам. 

Участие в программах признания заслуг и управления карьерой. 

 

  Бюджет внедрения новой системы мотивации и оплаты труда. Нормативные 

документы 

 

До окончательного утверждения и внедрения новой системы оплаты труда служба 

управления персоналом с рабочей группой должны точно рассчитать бюджет на персонал 

при введении новой системы оплаты труда, который включает: 

• Планируемый фонд оплаты труда базовых выплат; 

• Планируемый премиальный фонд оплаты труда; 

• Планируемые расходы на дополнительные льготы; 

• Планируемые расходы на программы нематериальной мотивации; 

• Процент роста расходов на персонал в соответствии со структурой 

бюджета на момент внедрения, через полгода, год и т.д. 

Окончательное решение о внедрении новой системы оплаты труда и утверждение 

компенсационных пакетов принимается только в том случае, если после всех расчетов 

очевидно, что компания имеет и будет иметь достаточные финансовые ресурсы, чтобы 

позволить себе изменение размеров расходов на персонал. При этом также анализируются 

возможные результаты внедрения новой системы с точки зрения повышения 

производительности труда и повышения эффективности компании. 

После утверждения бюджета фонда оплаты труда необходимо также написать  и 

утвердить нормативные документы по оплате труда (Положение об оплате труда, 

возможно отдельные Положения о премировании, социальных льготах, программах 

нематериальной мотивации). Ввод в действие новых нормативных документов 

оформляется приказами. 

 Базовой информацией для разработки нового или изменения старого Положения 

являются сведения о: 

 стратегии  и целях по управлению персоналом; 

 стратегии и целях системы вознаграждений и льгот; 

 целях и задачах системы оплаты труда и льгот; 

 основных принципах системы оплаты труда и льгот; 

 позиционировании компании в области оплаты труда, льгот и 

нематериальной мотивации; 



 структуре системы оплаты труда, льгот и нематериального 

вознаграждения. 

Пример структуры Положения об оплате труда приведен в Приложении  1. 

 

Оценка эффективности новой системы мотивации и оплаты труда 

 

Ни одна система мотивации и оплаты труда не может жить вечно - изменяется 

ситуация на рынке и внутри компании, уходят старые сотрудники и приходят новые. 

Кроме того, руководство стремится иметь точную информацию по эффективности новой 

системы оплаты труда. Для этого необходимо с момента внедрения  новой системы 

предусмотреть процедуру ее мониторинга. Чаще всего она включает определение 

ключевых показателей эффективности системы мотивации и оплаты труда, например: 

динамику роста производительности, соотношение фонда оплат труда и выручки 

(зарплатоемкость), выручку компании на одного работника. Кроме того, не менее одного 

раза в год необходимо измерять удовлетворенность персонала с помощью опросов (см. 

главу 15), а при определенной текучести или плановой смене команды и мотивационную 

структуру персонала с помощью специальных тестов (см. главу 15.).   

Для оценки эффективности системы оплаты труда, показатели по оплате труда 

включаются в оценочные листы сотрудников службы управления персоналом, 

отвечающих за систему оплаты труда. Для директора по персоналу  включается несколько 

показателей высокого уровня. Но за эффективность систем управления персоналом 

отвечает не только служба управления персоналом, поэтому ключевые показатели 

эффективности оплаты труда должны включаться в оценочные листы топ-менеджеров и 

линейных менеджеров компании.  

В завершение следует отметить, что, несмотря на то, что система мотивации и 

оплаты труда малых и средних компаний значительно проще, нежели крупных компаний, 

технология разработки и внедрения системы мотивации и оплаты труда должна 

оставаться неизменной для компаний любых размеров и систем любой сложности. 

 

ПРАКТИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ  

 

Контрольные вопросы 

1. Какую классификацию персонала Вы бы применили в производственной 

компании? В торговой компании? 



2. Какие методы оценки должностей наиболее эффективны для крупной компании?  

Для среднего и малого бизнеса? 

3. В чем отличие качественных и количественных методов оценки должностей? 

4. В чем заключаются преимущества интегрального метода оценки должностей? 

5. В чем  заключается сложность проведения оценки должностей? 

6. Какие Вы знаете формы оплаты труда? Какие из них наиболее распространены в 

государственных учреждениях, производственных, торговых  компаниях? 

7. Какую систему дополнительных льгот Вы выбрали бы для крупной компании? 

8. Каковы цели системы дополнительных льгот и нематериальной мотивации? 

9. Какой вариант целей и задач системы мотивации и оплаты труда актуален для 

крупных российских компаний –лидеров? Аргументируйте Ваш ответ. 

10. Какой вариант позиционирования на рынке труда Вы бы выбрали для ключевых 

сотрудников, для вспомогательного персонала средней торговой компании? 

11. Какова связь приоритетов системы оплаты труда и стратегии компании? 

12. Какую структуру системы оплаты труда можно  выбрать для небольшой 

производственной компании? 

13.  В чем специфика построения системы базовых окладов?Опишите алгоритм 

построения системы базовых окладов 

14. Какие шаги входят в разработку системы премирования?.  

15. Какие показатели премирования  Вы включили бы в оценочный лист менеджера по 

продажам?. 

16. Какова структура компенсационного пакета для экономиста, для инженера крупной 

российской компании?. 

17.  Какие мероприятия войдут в  план внедрения новой системы оплаты труда?. 

18. По каким показателям Вы будете определять эффективность системы оплаты 

труда? 

 

ТЕСТ для контроля знаний  

 

1. Дифференциация персонала- это: 

А. Выделение персонала с различной мотивацией 

B. Определение разрядов должностей 

С. Выделение персонала с различным позиционированием на рынке труда 

D. Выделение уровней управления компанией 

 



2. Наиболее сложные методы оценки должностей не включают: 

А. Экспертный метод  

B. Метод парного сравнения 

С. Балльный метод 

D. Факторный метод 

E. Интегральный метод 

F. Метод классификации 

G. Метод простого ранжирования 

 

3. К основным формам оплаты труда не относятся: 

А. Сдельная оплата труда 

B. Сменная оплата труда 

С. Тарифная оплата труда 

D. Штатная оплата труда 

E. Аккордная оплата труда 

F. Повременная оплата труда 

 

4. Что входит в систему дополнительных льгот? 

А. Оплата членства в профессиональных ассоциациях 

B. Оплата транспорта 

С. Служебный автомобиль 

D. Добровольное медицинское страхование 

 

5. Программы нематериальной мотивации не распространяются на: 

А. Профессиональное членство в ассоциациях 

B. Дополнительные отпуска 

С. Участие в программах признания заслуг персонала 

D. Оплату питания 

E. Ценные подарки 

F. Бонусы 

 

6. При разработке целей и задач системы мотивации и оплаты труда  не 

учитываются следующие факторы: 

А. Характеристики рабочего коллектива 

B. Цели и задачи организации 



С. Ценности компании 

D. Финансовое положение 

E. Внешнее окружение 

F. Стадия развития бизнеса 

 

7. Каким должно быть соотношение частей оплаты труда главного инженера 

бурно развивающегося производства: 

А. Фиксированная и переменная части оплаты труда равны 

B. В переменной части основной процент имеет премия за командные результаты  

С. Переменная часть оплаты труда выше фиксированной 

D. В переменной части оплаты труда основной процент имеет премия за результаты 

компании 

E.Фиксированная часть оплаты труда выше переменной 

 

8. Что входит в алгоритм разработки системы базовых окладов (грейдинга)? 

А. Формулирование показателей эффективности  

B. Оценка должностей 

С. Принцип наложения диапазона окладов 

D. Установление средних уровней оплаты 

E. Определение диапазона для каждого уровня должностей  

F. Механизм контроля 

 

9. Что не входит в алгоритм формирования переменной части оплаты труда? 

А. Определение фонда премирования 

B. Установление диапазона премирования 

С. Определение структуры переменных выплат 

D. Формирование шкалы премирования 

E. Связь системы оценки и системы премирования 

F. Установление средних значений вилки заработной платы 

 

10. Какие дополнительные льготы может получить конкретный эффективный 

сотрудник со стажем в системе грейдинга?  

А. Мобильный телефон 

B. Полис добровольного медицинского страхования для членов семьи 

С. Путевку на лечение 



D. Оплату членства в профессиональной ассоциации 

E. Оплату поездки на лечение или дополнительный отпуск 

F. Оплату питания 

 

11. Что не входит в структуру компенсационного пакета?  

А. Система дополнительных льгот  

B. Минимальный и максимальный размер переменной части.  

различные виды премий и периодичность выплат 

С. Оклад согласно грейду  

D. Опцион, участие в прибыли в пенсионном плане и пр. 

список  полагающихся льгот (фиксированных или на выбор) 

E. Участие в программах признания заслуг и управления карьерой 

F.  Программа кадрового резерва 

 

12. Базовыми документами для  системы мотивации и оплаты труда не 

являются: 

А. Стратегия  и цели по управлению персоналом 

B. Цели и задачи системы оплаты труда и льгот 

С.Позиционирование компании в области оплаты труда, льгот и нематериальной 

мотивации 

D. Политика подбора персонала 

E. Стратегия и цели системы вознаграждений и льгот  

F. Структура системы оплаты труда, льгот и нематериального вознаграждения. 

 

13.  Что не входит в список рекомендуемых показателей эффективности системы 

мотивации и  оплаты труда? 

А. Зарплатоемкость продукции  

B. Расходы на персонал в выручке 

С. Удовлетворенность персонала 

D. Расходы на обучение персонала 

E.Динамика роста производительности труда  

F. Структура оплаты труда 

 

Ответы к тестам темы 16 

 



№ теста Правильные ответы № теста Правильные ответы 

1 A,C,D 7 B,C,D 

2 A,B,G 8 A 

3 B,D 9 B,F 

4 B,C,D 10 B,C,E 

5 B,D,F 11 F 

6 E 12 D 

  13 D,F 

    

    

 

 

Приложение 1. Пример структуры Положения об оплате труда 

1.. Общие положения. 

2. Оплата труда (базовые оклады). 

2.1. Базовые оклады. 

2.2. Вилка окладов. 

2.3. Порядок установления оклада при приеме на работу.  

2.4. Порядок назначения надбавки за выслугу лет. 

2.5. Порядок назначения персональной надбавки. 

2.6. Порядок назначения надбавки за выполнение руководящих функций.. 

3. Порядок изменения  грейда, должности, размера заработной платы. 

3.1 Результаты оценки сотрудников. 

3.2 Матрица соответствия результатов оценки сотрудников изменению. 

грейда, должности, размера заработной платы . 

3.3. Изменение грейда.  

3.4. Изменение должности. 

3.5. Изменение размера заработной платы.  

4. Премирование. 

4.1. Виды премий. 

4.2. Индивидуальное  премирование. 

4.3. Командное премирование. 

4.4. Связь оценки сотрудников с премированием.  

4.5. Оценочный лист. 

4.5. Шкала премирования. 

5. Дополнительные льготы. 

5.1. Субсидии на питание. 

5.2. Оплата транспортных расходов. 



5.3. Кредитование сотрудников. 

5.4. Медицинское страхование сотрудников. 

5.5. Профессиональное обучение и образование. 

5.6. Корпоративная программа отдыха сотрудников. 

5.7. Оказание материальной помощи. 

6. Нематериальная мотивация. 

6.1 Программа признания заслуг. 

6.2. Управление карьерой. 

 

Приложения: 

• Категории должностей. 

• Штатное расписание  с вилками базовых окладов. 

• Таблица грейдинга. 

• Таблица компенсационных пакетов для должностей. 

• Оценочный лист. 

• Шкала премирования. 

 

Ситуация 1 «Соревнование «Лучшая бригада» (нематериальная мотивация) 

В строительной компании объявлен конкурс на лучшую бригаду.  Утверждены 

следующие критерии оценки: производительность, дисциплина, слаженность работы.  По 

условиям конкурса, выбор победителя осуществляет главный инженер, лучшая бригада 

будет награждена совместной поездкой с членами семьи на отдых в пансионат компании. 

Все четыре бригады с энтузиазмом включились в соревнования. По результатам 

конкурса несколько месяцев лучшей признавалась бригада № 3. Это вызвало 

недовольство других сотрудников, которые видели многочисленные недостатки в работе 

данной бригады. Среди персонала пошли слухи о том, что «все решается на основе 

личных отношений» и «желания участвовать в продолжающемся конкурсе у сотрудников 

нет». 

Какие действия целесообразно предпринять в этом случае? 

Рекомендуемый алгоритм действий 

Диагностика данной ситуации показывает, что критерии определения победившей 

бригады размыты. В данном случае, прежде всего необходимо подкорректировать 



критерии и определить шкалу оценки. Например, по пятибалльной шкале критерий 

«Дисциплина» будет выглядеть следующим образом: 

4 – отсутствие нарушений членами бригады в течение месяца; 

3 – от 1 до 3 нарушений дисциплины; 

2 – от 4 до 6 нарушений дисциплины; 

1 – от 6 до 7 нарушений; 

0 – 8 и более. 

Аналогичным образом необходимо расписать все выбранные критерии оценки, 

актуальные для конкретной компании, среди которых могут быть качество продукции, 

организация рабочих мест и.т.п. 

Для обеспечения справедливости судейства рекомендуется включить в оценочную 

комиссию представителей других подразделений: технологического отдела, службы 

качества, и т.д. (в зависимости от структуры предприятия). 

Также целесообразно вывешивать сводные еженедельные результаты соревнования 

на информационные доски (см. таблицу «Еженедельное подведение итогов»).  

Таблица. Еженедельное подведение итогов 

Соревнование "Лучшая бригада" 

 

 

Критерий 

Выполнение 

сменного 

задания 

 

Дисциплина 

 

Организация 

рабочих мест 

Качество  

Итог 

недели 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 01 - 31 

марта 

 

бригада №1 

нач.смены 

–  

              

бригада №2 

нач.смены 

–  

              



бригада №3 

нач.смены -  

              

 

 

 


