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Аннотация
Важным преимуществом организации в ведении конкурентной 
борьбы, а также главным инструментом привлечения, удержания 
и стимулирования работников является конкурентоспособная по-
литика оплаты труда. Научно-методических разработок в области 
оценки конкурентоспособности политики оплаты труда недоста-
точно для обеспечения практических потребностей российских 
компаний. В  статье определяются понятия политики оплаты труда 
и ее конкурентоспособности, раскрывается понятие рыночной 
власти работника и работодателя на рынке труда, рассматри-
ваются факторы, влияющие на формирование политики оплаты 
труда, описывается роль конкурентоспособной политики оплаты 
труда в формировании привлекательного HR-бренда организации. 
Установлена взаимосвязь реализации целей системы мотивации и 
стимулирования персонала организации с направлениями форми-
рования конкурентоспособной политики оплаты труда, определе-
ны свойства конкурентоспособной политики оплаты труда и крите-
рии их оценки. Выделены основные проблемы, препятствующие 
активной деятельности в области оценки конкурентоспособности 
политики оплаты труда в России и предложена схема сбора инфор-
мации о конкурентах для формирования политики оплаты труда.
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Abstract
The competitive wage policy of the company is one of its essential as-
sets as well as the powerful tool for attracting and retaining employees. 
The existing scientific advances and methodological manuals in the area 
of evaluating the competitive wage policy are insufficient for Russian 
enterprises. This paper provides definitions for the wage policy and its 
competitiveness and addresses the concept of the bargaining pow-
er between the employer and the employee in the labor market. The 
factors that influence the wage policy making are considered, and the 
role played by the competitive wage policy in creating the attractive HR 
brand of the company is described. We have established the relation 
that links realization of the objectives of the motivation system and incen-
tives for staff to building a competitive wage policy. We have revealed 
the properties of the competitive wage policy and its evaluation criteria. 
The major challenges that hinder activities in evaluating the competitive 
wage policy in Russia have been established and the competitive infor-
mation-gathering scheme has been proposed. 
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Политика оплаты труда — это важнейший 
элемент политики мотивации и стимулиро-
вания персонала организации, которая раз-
рабатывается на основе стратегии и целей 
предприятия, кадровой стратегии, с учетом 
комплекса внешних и внутренних факторов. 
Целью политики оплаты труда является дости-
жение основных задач системы мотивации и 
стимулирования труда: привлечение персо-
нала в организацию; сохранение персонала; 
поддержание его лояльности и приверженно-
сти; снижение текучести кадров и минимиза-
ция других кадровых рисков; стимулирование 
производственного поведения персонала, 
направленного на достижение стратегических 
целей компании, с позиций роста результа-
тивности труда и реализации основных ценно-
стей организации в областях качества, заботы 
о покупателе, работы в команде, инноваций, 
гибкости и др.; обеспечение превышения 
эффекта от повышения результативности над 
затратами по оплате труда [1].

Таким образом, политика оплаты тру-
да — это совокупность принципиальных 
решений по формированию оплаты труда в 
организации в среднесрочной перспективе, 
которая включает следующие направления:

–  определение уровня оплаты труда по 
ключевым должностным позициям и его со-
отношения с рыночным уровнем;

– установление степени и критериев диф-
ференциации оплаты труда;

–  определение используемых форм и 
систем оплаты труда;

– утверждение общей структуры трудо-
вого вознаграждения;

– обеспечение экономичности организа-
ции оплаты труда [1].

В современной отечественной литерату-
ре нет четкого определения понятия конку-
рентоспособности политики оплаты труда. 
Термин «конкурентоспособность» является 
категорией рыночной экономики. В общем 
смысле конкурентоспособность — свойство 
субъекта конкуренции, его способность к 
конкурированию. Конкурентная позиция 
организации отражается в ее конкурентной 
стратегии. По мнению М.  Портера, конку-
рентная стратегия предполагает такое по-
зиционирование бизнеса, которое позволит 
увеличить до максимума его потенциал, что 
отличит его от конкурентов. Центральный 
аспект формулирования стратегии — всесто-
ронний анализ конкурента [2, с. 87].

Относительно слабое внимание к исследо-
ванию аспектов конкурентоспособности по-
литики оплаты труда может в определенной 
степени объясняться недостаточно развитой 

рыночной конкуренцией, в том числе кон-
куренцией организаций как работодателей. 
Особенно значимой данная причина становит-
ся в периоды экономической нестабильности 
и роста безработицы. По данным опроса, 
проведенного Аналитическим центром при 
Правительстве РФ с участием Торгово-про-
мышленной палаты РФ, уровень конкуренции 
в российской экономике является умерен-
ным и в 2015  г. в среднем составлял 53  %, 
что заметно ниже уровня 2014  г. (70  %) [3]. 
В отраслях экономики, где более высокая кон-
куренция, вопросы стратегического планиро-
вания и развития конкурентных преимуществ 
являются самыми важными для организации. 
Наиболее интенсивная конкуренция прису-
ща сферам торговли, услуг, строительства, 
а также пищевой промышленности; более 
слабая — сельскому хозяйству, металлургии, 
секторам производства машин и оборудо-
вания (в том числе электрического и оптиче-
ского). Для представителей сферы услуг и 
торговли наиболее актуальными способами 
повышения конкурентоспособности их про-
дукции являются: использование новых мар-
кетинговых стратегий по  продвижению това-
ров, работ, услуг (44 и 48 % представителей 
бизнеса соответственно); обучение персона-
ла (53 и 44 %); сокращение затрат (55 и 54 %). 
Можно сделать вывод, что в России персонал 
рассматривается как важное конкурентное 
преимущество именно в отраслях экономики 
с более развитой конкуренцией. В этих сфе-
рах деятельности работодатели отчетливо 
понимают, что конкурентоспособность орга-
низации напрямую связана с уровнем подго-
товки специалистов, занятых на предприятии, 
и достичь максимальной конкурентоспособ-
ности предприятие без соответствующего 
персонала не сможет [4].

Подтверждая определяющую значи-
мость человеческих ресурсов организации 
для поддержания ее конкурентоспособ-
ности, О.  Г.  Колосова отмечает, что «для 
развития российских предприятий сложивша-
яся организация и управление трудом стали 
узким местом. Оплата труда — наиболее 
проблемная зона взаимодействия собствен-
ников и наемного персонала…» [5, с. 84]. 
Следовательно, формирование конкуренто-
способной политики оплаты труда становится 
важным фактором повышения конкуренто-
способности организации в целом.

Основные факторы, влияющие на конку-
рентоспособность политики оплаты труда, 
можно разделить на четыре группы (рис. 1).

Законодательство в области оплаты 
труда, экономическое и политическое поло-
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жение страны в условиях глобализации эко-
номики оказывает значительное влияние на 
политику оплаты труда. Жесткость законо-
дательства, множество штрафов и высокие 
налоги для предпринимателей ограничивают 
действия в этой сфере.

Профессиональные факторы включают 
структуру рабочей силы, долю работников 
определенных специальностей (профес-
сий), наличие образовательных учрежде-
ний, которые готовят новых специалистов 
для организаций. 

Рассматривая организационные фак-
торы, необходимо учитывать общую стра-
тегию компании: политика оплаты труда 
должна ей соответствовать и подчиняться, 
она разрабатывается с учетом финансовых 
возможностей организации. Сложившийся 
HR-бренд может способствовать повыше-
нию конкурентоспособности предприятия 
или оказывать обратное влияние. Политика 
оплаты труда должна поддерживать положи-
тельный имидж компании как работодателя 
или способствовать преодолению негативно-
го имиджа.

Большое влияние на формирование 
политики оплаты труда оказывают факто-
ры конкуренции. При ее низком уровне в 
отрасли сложно ожидать, что организации 
будут уделять внимание стратегическому 
планированию и формированию конкурен-
тоспособной политики оплаты труда. Низкая 
конкуренция в отрасли не говорит о низкой 
конкуренции на рынке труда, компания мо-
жет конкурировать за определенных высоко-
квалифицированных специалистов, которые 
востребованы во всех отраслях экономики 
(специалисты информационных технологий, 
бухгалтеры, юристы, экономисты, водители 
и др.). Кроме того, ситуация на рынке труда 

может сильно различаться с точки зрения 
разных должностных позиций. 

Некоторые работодатели полагают, что 
в условиях безработицы можно платить низ-
кую заработную плату, так как предложение 
рабочей силы намного превышает спрос. 
Такая позиция не учитывает ряд факторов:

1.  На рынке высококвалифицированных 
специалистов, даже в условиях экономиче-
ской нестабильности, как правило, наблюда-
ется не избыток рабочей силы, а ее дефицит. 
Не случайно развиваются новые технологии 
найма, нацеленные на «переманивание» 
наиболее востребованных на рынке специа-
листов («headhunting»).

2.  Существуют проблемы так называе-
мого «неблагоприятного отбора», т.  е. при 
установлении низкого уровня заработной 
платы наиболее конкурентоспособные (ква-
лифицированные и умелые) работники не 
будут наниматься в компанию, в результате 
снижение производительности и качества 
труда будет ощутимее, чем экономия на 
заработной плате.

3.  Более низкий (по сравнению с равно-
весной ставкой заработной платы) уровень 
заработка в компании приводит к росту те-
кучести кадров. Излишний оборот персонала 
увеличивает затраты на привлечение, наем, 
отбор, адаптацию и обучение новых работ-
ников и, следовательно, повышает вероят-
ность утечки коммерческой информации и 
других рисков. 

4.  Низкооплачиваемые работники не 
ориентированы на результат, их позиция ха-
рактеризуется пассивностью, стремлением 
минимизировать трудовые затраты и исполь-
зовать служебное положение для личного 
обогащения в ущерб организации («оппор-
тунистическое поведение работников»). 
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Рис. 1. Факторы формирования политики оплаты труда в организации
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Именно необходимость обеспечения стиму-
лирующей функции заработной платы — это 
важнейшая причина установления ее конку-
рентного уровня. Увязка заработной платы 
с трудовым вкладом работника эффективно 
стимулирует лишь при соответствии ее 
уровня, с одной стороны, потребностям 
воспроизводства рабочей силы, а с другой — 
рыночной цене рабочей силы [1, с. 165–167]. 

Задачи привлечения и удержания ква-
лифицированного персонала становятся 
особенно значимыми и в условиях «рынка 
продавца», при дефиците рабочей силы. 
Решение этих задач требует разработки кон-
курентоспособной политики оплаты труда. 
Для описания данного явления может быть 
использовано понятие «рыночная власть» ра-
ботника и работодателя на рынке труда, при-
мененное М.  Портером для исследования 
конкурентов [2, с. 151]. В качестве основных 
критериев определения степени рыночной 
власти можно выделить:

–  наличие рабочей силы требуемой 
специальности, профессии (соотношение 
спроса и предложения специалистов);

–  количество конкурентов организации 
на рынке труда;

–  высокие транспортные, транзакцион-
ные или переговорные издержки (например, 
если работник не может переехать в другой 
город или добраться до месторасположения 
организации, он выберет работодателя бли-
же к дому);

–  большие издержки увольнения (труд-
ность в привлечении и переманивании специ-
алистов, психологические издержки разрыва 
отношений и т. д.). 

«Рыночную власть» работника можно 
рассмотреть в двух аспектах:

1. Внутренне присущая рыночная власть, 
знания и навыки, пользующиеся спросом на 
рынке труда, их специфика (например, высо-
коквалифицированный инженер, эксклюзив-
ность профессиональных компетенций).

2. Склонность к использованию рыночной 
власти, с целью получения необходимой зар-
платы, льгот или других условий (т.  е., чем 
выше рыночная власть работника на рынке 
труда, тем больше уровень заработной пла-
ты, шире набор льгот).

При рассмотрении конкурентоспособ-
ности политики оплаты труда данное понятие 
обычно связывают только с ее способностью 
привлекать и удерживать персонал, в этом 
контексте конкурентоспособная политика 
оплаты труда — одно из условий формиро-
вания положительного и привлекательного 
HR-бренда организации.

Конкурентные позиции компании как 
работодателя — относительно новая сфера 
исследований для России. Понятия HR-бренда 
и HR-брендинга только начинают рассма-
триваться отечественными учеными, но уже 
часто используются в практике работы топ-  
менеджмента и HR-менеджеров. В  HR-ме-
неджменте понятие HR-бренда определяется 
в основном как «торговая марка» компании- 
работодателя, а HR-брендинг — как комплекс 
мер по созданию привлекательной репутации 
компании на рынке труда [6, с. 169]. Характе-
ристики организации оплаты труда (уровень 
зарплат, ясность бонусных схем, социальный 
пакет) являются важными составляющими 
HR-бренда компании [7, с. 17–21]. Д. Г. Куче-
ров, систематизируя идентификаторы бренда 
работодателя, выделил в качестве составля-
ющей группы экономических идентифика-
торов уровень заработка и наличие систем 
премирования и бонусов [8]. Е.  Балашова, 
описывая структуру внутреннего HR-бренда, 
связала элементы структуры с потребностями 
работников. К элементам, удовлетворяющим 
физиологические потребности, относятся: 
справедливая система оплаты труда; зарпла-
та, зависящая от результатов работы; премии 
и гарантированные социальные льготы. Эле-
ментами, удовлетворяющими потребность 
в безопасности, являются дополнительные 
социальные льготы  [9]. Таким образом, не-
смотря на различия в основаниях приведенных 
классификаций, все авторы подчеркивают 
значение характеристик организации оплаты 
труда в формировании HR-бренда. Важно 
отметить, что внутренний и внешний бренд 
работодателя неразрывны, ведь персонал 
организации — это наиболее эффективный 
«проводник» бренда.

Выгоды компании от грамотного 
HR-брендинга описывает Д. Г. Кучеров:

–  снижение издержек, связанных с при-
влечением и наймом персонала;

– удержание персонала, снижение теку-
чести кадров; 

– возможность установления более низ-
кой заработной платы работникам, по срав-
нению с компаниями, у которых нет бренда 
работодателя;

–  совершенствование организационной 
культуры [8]. 

Однако конкурентоспособная зара-
ботная плата — необходимый компонент 
HR-бренда, поэтому ее снижение без ущер-
ба для имиджа компании возможно только в 
краткосрочной перспективе. 

На значение поддержания конкуренто-
способности программ вознаграждений в 
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условиях глобализации, снижения государ-
ственного регулирования, стратегических 
слияний и реструктуризации указывает 
М.  А.  Еремеев [10,  с.  222–223]. Отмечает-
ся роль вознаграждения труда как средства 
«переманивания ценных сотрудников», а 
также средства повышения конкурентоспо-
собности и «поддержания преданности со-
трудников предприятию» [Там же].

Можно сказать, что в широком смысле 
конкурентоспособность политики оплаты тру-

да — это ее способность не только привлекать 
и удерживать персонал, но и оказывать поло-
жительное воздействие на конкурентоспо-
собность компании в целом и на достижение 
ее стратегических целей и задач.

Основные характеристики конкуренто-
способной системы оплаты труда можно 
представить во взаимосвязи с направлениями 
формирования политики оплаты труда и це-
лями системы мотивации и стимулирования 
труда (табл. 1).

Таблица 1
Особенности конкурентоспособной политики оплаты труда

Направления 
формирования

Признаки конкурентоспо-
собности

Влияние на поведение работников Цели системы мотивации 
и стимулирования труда

Определение уровня 
оплаты труда по 
ключевым долж-
ностным позициям 
в соотношении с 
рыночным уровнем

Установлен уровень 
заработной платы не 
ниже рыночной ставки 
заработной платы по 
основным должностным 
позициям

Уровень вознаграждения — важ-
нейший фактор выбора места 
приложения труда; конкурентный 
уровень вознаграждения позволя-
ет привлечь высококвалифициро-
ванный персонал

Привлечение персонала 
в организацию, форми-
рование положительного 
HR-бренда компании

Установление 
степени и критериев 
дифференциации 
оплаты труда в 
зависимости от его 
сложности и квали-
фикации работника

Обеспечена необходимая 
обоснованная дифферен-
циация заработка в зави-
симости от квалификации 
работников и сложности 
выполняемых работ

Справедливость в дифференциа-
ции оплаты простого и сложного 
труда способствует закреплению 
квалифицированных кадров, 
формирует мотивацию к повы-
шению квалификации и развитию, 
выполнению более сложных 
работ, проявлению творческого 
потенциала

Сохранение персонала, 
поддержание его лояль-
ности и приверженности, 
снижение текучести 
кадров и минимизация 
других кадровых рисков

Дифференциация 
оплаты труда в 
зависимости от его 
результатов, выбор 
используемых форм 
и систем оплаты 
труда

Разработана система 
оценки результатов 
труда и вознаграждения, 
обеспечивающая дости-
жение стратегических 
ориентиров развития 
организации

Понимание стратегических целей 
организации формирует у работ-
ников приверженность и лояль-
ность, снижает текучесть кадров 
и кадровые риски, способствует 
повышению производительности 
труда

Сохранение персонала, 
поддержание его лояль-
ности и приверженности, 
снижение текучести 
кадров и минимизация 
других кадровых рисков

Обеспечена необходимая 
обоснованная дифферен-
циация заработка в зави-
симости от результатов 
труда работника

Справедливая оценка и оплата 
трудового вклада, наличие воз-
можности увеличения зара-
ботка посредством повышения 
трудовой отдачи способствуют 
закреплению кадров, повышению 
индивидуальной результативности 
труда

Стимулирование произ-
водственного поведения 
персонала, направленно-
го на достижение страте-
гических целей компании 
(производительность, 
инновационность, дисци-
плинированность и т. д.)

Утверждение общей 
структуры трудово-
го вознаграждения

Действующая система 
трудовых вознагражде-
ний прозрачна и понятна 
сотрудникам

Прозрачная организация оплаты 
труда способствует формирова-
нию у работников лояльности и 
снижению текучести кадров

Сохранение персонала, 
поддержание его лояль-
ности и приверженности, 
снижение текучести 
кадров и минимизация 
других кадровых рисков

Помимо заработной 
платы система трудовых 
вознаграждений включает 
комплекс социальных 
льгот и услуг (ком-
пенсационный пакет), 
востребованный сотруд-
никами, системы участия в 
прибылях и собственности

Наличие востребованного ком-
пенсационного пакета позволяет 
удовлетворить социальные по-
требности персонала, формирует 
лояльность и приверженность 
организации; системы участия в 
прибылях и собственности фор-
мируют заинтересованность в 
результатах работы организации 

Обеспечение 
экономичности 
организации оплаты 
труда

Организация оплаты 
труда экономична, обе-
спечивается превышение 
эффекта от повышения 
результативности над 
ростом затрат по оплате 
труда

Экономичность организации 
оплаты труда не имеет 
демотивирующего эффекта, 
если выполняются требования 
зависимости оплаты труда от 
результативности и квалификации 
работника, сложности его труда

Экономичность системы 
мотивации и стимулиро-
вания
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Таким образом, свойствами конкуренто-
способной политики оплаты труда являются:

1.  Учет рыночного уровня заработных 
плат по ключевым должностным позициям 
организации при разработке политики опла-
ты труда. 

По аналогии с типами политики в об-
ласти мотивации и стимулирования труда 
[11,  c.  343–344] могут быть выделены три 
вида политики оплаты труда в сфере опреде-
ления уровня заработной платы относительно 
рыночных значений: опережение конкурен-
тов, равнение на них или отставание (табл. 2).

На практике наиболее рационально 
сочетание данных видов политики. Так, в 
отношении ключевых должностных позиций 
организации может использоваться политика 
опережения, в отношении массовых групп 
персонала — политика равнения на конку-
рентов, для должностных позиций неквали-
фицированного и временного персонала — 
политика отставания.

Необходимо отметить, что для осознан-
ного формирования политики оплаты труда 
в организации необходима актуальная и до-

стоверная информация о рыночных ставках 
заработной платы. Учитывая реалии соци- 
ально-экономического развития России, при 
анализе уровня заработных плат необходимо 
обратить внимание на соблюдение норма- 
тивно-правовой базы [12]. Стремление сни-
зить налоговую нагрузку на фонд заработной 
платы приводит к распространению «серых» 
и «черных» зарплатных схем, когда общий 
уровень вознаграждения соответствует ры-
ночному, а «белая» часть заработка устанав-
ливается на уровне минимального размера 
оплаты труда. Указанная тенденция наиболее 
характерна для организаций малого и сред-
него бизнеса и усиливается в периоды эконо-
мических кризисов. Такая практика препят-
ствует привлечению и удержанию наиболее 
конкурентоспособных работников высокой 
квалификации. Кроме того, возрастают ри-
ски работодателя, связанные с нарушением 
законодательства. Соответственно, исполь-
зование «серых» и «черных» зарплатных 
схем резко снижает конкурентоспособность 
оплаты труда, несмотря на то, что с позиции 
экономии издержек такие схемы выгодны.

Таблица 2
Характеристика видов политики оплаты труда

Вид политики и ее 
содержание

Достоинства Недостатки Возможная сфера 
применения

Политика 
опережения, т. е. 
установление 
заработной платы 
работникам на 
уровне выше 
рыночного

Возможность компании 
привлекать и удерживать 
наиболее конкурентоспо-
собных работников растет, 
уменьшается неудовлетво-
ренность персонала оплатой 
труда

Если высокий уровень зара-
ботной платой не подкрепля-
ется другими стимулами, то 
растет неудовлетворенность 
сотрудников и текучесть ка-
дров. Постоянное повышение 
заработной платы является 
тяжелым финансовым бреме-
нем для организации

Эффективно используется 
в отношении ограниченных 
групп наемных работников 
высокой квалификации, 
обладающих эксклюзив-
ными компетенциями; 
применяется в условиях де-
фицита кадровых ресурсов 
(«рынок продавца»)

Политика равнения 
на конкурентов, 
т. е. установление 
заработной платы 
работникам на 
среднем рыноч-
ном уровне

Затраты организации на 
оплату труда примерно 
соответствуют рыночному 
уровню. Эта политика 
достаточно экономична и 
при хорошей организации 
всей системы стимулиро-
вания позволяет избежать 
текучести кадров

Привлекательность компании 
для соискателей работ 
находится на среднем уровне, 
отсутствуют возможности 
создания и реализации 
конкурентных преимуществ, 
обеспечиваемых высококвали-
фицированным персоналом. 
Есть вероятность проявления 
оппортунистического 
поведения

Применяется достаточно 
широко: эффективно 
используется в отношении 
массовых групп наемного 
персонала средней квали-
фикации

Политика 
отставания, т. е. 
установление 
заработной платы 
работникам ниже 
рыночного уровня

Политика позволяет 
экономить издержки. Если 
отставание от конкурентов 
по уровню оплаты труда 
сочетается с лидированием 
по другим показателям, 
например, хорошим соци-
альным пакетом, интересной 
работой, возможностью 
роста, то такая комбинация 
может на определенное 
время привлекать и удержи-
вать персонал

Привлекательность компании 
для соискателей работ 
находится на низком уровне, 
появляется эффект «негатив-
ного отбора»: в организации 
работают только те сотруд-
ники, которые не могут найти 
работу в других компаниях. 
Высокая вероятность распро-
странения оппортунистическо-
го поведения

Эффективно используется 
в отношении ограниченных 
групп наемного персонала 
невысокой квалификации, 
временного персонала. 
Применяется в условиях 
кризиса, роста безработи-
цы («рынок покупателя»)
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2.  Обеспечение правильной дифферен-
циации заработной платы в зависимости от 
квалификации работников, сложности и ре-
зультативности труда. 

Данное требование реализуется посред-
ством использования разнообразных методи-
ческих подходов. Так, для дифференциации 
заработка в зависимости от квалификации и 
сложности труда могут применяться тариф-
ные, бестарифные системы, грейдинг и др. 
Для обеспечения связи заработка с резуль-
татами труда используется сдельная форма 
оплаты труда и ее различные разновидности, 
премиальные системы и т. д. Именно от этих 
элементов организации оплаты труда зависит 
регулирование производственного поведе-
ния персонала и производительность труда.

Оценка конкурентоспособности оплаты 
труда в организации по данному признаку 
требует подробного аудита системы возна-
граждений и достаточно трудоемка. Кроме 
того, сравнить характеристики организации 
оплаты труда с компаниями-конкурентами 
сложно, так как такая информация, как пра-
вило, относится к коммерческой тайне. В то 
же время, некоторые обзоры заработных 
плат включают вопросы структуры оплаты 
и методов формирования ее отдельных 
элементов. Для краткого анализа целесоо-
бразно использовать показатели удовлетво-
ренности персонала заработной платой и ее 
отдельными характеристиками.

3. Прозрачность организации оплаты тру-
да, ее понимание сотрудниками.

Оценка действующей организации оплаты 
труда по данному критерию может включать: 

– анализ внутренних документов, регла-
ментирующих оплату труда (Положение об 
оплате труда, Положение о премировании 
и др.), который предполагает наличие таких 
документов и их доступность для работников 
с целью ознакомления; 

–  исследование степени информирован-
ности работников относительно действую-
щей системы оплаты труда, ее понимания и 
прозрачности вознаграждений.

4.  Включение в систему вознагражде-
ний, помимо заработной платы, комплекса 
социальных льгот и услуг, востребованных 
сотрудниками (компенсационный пакет), а 
также системы участия в прибылях и соб-
ственности. 

Предоставление работникам социальных 
благ и услуг (материальное неденежное сти-
мулирование) — важный фактор конкурен-
тоспособности действующей в организации 
системы трудовых вознаграждений. Социаль-
ный и компенсационный пакеты способствуют 

решению задач системы мотивации и стимули-
рования труда, в первую очередь, привлече-
нию и удержанию персонала, формированию 
его приверженности и лояльности, снижению 
текучести кадров. Конкурентный компен-
сационный пакет может «компенсировать» 
несколько более низкий уровень заработной 
платы работников. При использовании пока-
зателей оценки результативности персонала 
в распределении социальных благ появляется 
возможность влияния материального неде-
нежного стимулирования на производствен-
ное поведение персонала.

При оценке конкурентоспособности по-
литики оплаты труда целесообразно исполь-
зовать следующие подходы: 

– анализ рейтингов и обзоров заработных 
плат и компенсаций, позволяющий выявить 
основные формы, виды и размеры социаль-
ных льгот, характерных для конкурентов;

– исследование степени удовлетворенно-
сти работников существующей в организации 
системой социальных льгот и выплат;

– специальные методики аудита компен-
сационного пакета [13].

5.  Обеспечение экономической эффек-
тивности организации оплаты труда.

Экономическая эффективность систем 
вознаграждений является ключевой харак-
теристикой их конкурентоспособности. 
Методические подходы к оценке эффек-
тивности оплаты труда проработаны доста-
точно подробно. В современной литературе 
эти аспекты освещаются в рамках аудита 
вознаграждений. Наиболее известны под-
ходы Ю. Г. Одегова и Т. В. Никоновой [14], 
П.  Э.  Шлендера  [15], В.  С.  Половинко и 
Т. Ю. Стукен [16], Т. А. Беркович [17; 18]. 

Технологии аудита вознаграждений 
достаточно трудоемки. Описана методика 
проведения оперативного аудита возна-
граждений, позволяющая с минимальными 
временными затратами сделать комплекс 
выводов об эффективности управления си-
стемой вознаграждений [12]. При анализе 
конкурентоспособности политики оплаты 
труда с позиции экономической эффектив-
ности организации основным оценочным 
показателем следует считать соотношение 
темпов роста производительности труда и 
средней заработной платы.

При исследовании и оценке конкуренто-
способности политики оплаты труда важно не 
только проанализировать ее характеристики, 
но и провести сравнение с теми подхода-
ми к организации оплаты труда, которые 
реализуются компаниями-конкурентами. 
Наиболее важным и сложным для анализа 
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является вопрос о соответствии оплаты труда 
в организации рыночному уровню, для тако-
го анализа используются рейтинги и обзоры 
заработных плат.

Информация о равновесном уровне став-
ки заработной платы востребована работо-
дателями и формируется в ходе специальных 
исследований в виде рейтингов или обзоров. 
Информация о сложившихся уровнях оплаты 
труда является важным элементом функци-
онирования рынка, потребность в ней испы-
тывают различные субъекты рынка: наемные 
работники (занятые и ищущие работу), рабо-
тодатели, профсоюзы и т. д. Кроме того, в 
такой информации заинтересованы органы 
государственной власти и муниципального 
управления, она нужна для прогнозирования 
и выработки социально-экономической по-
литики, участия в коллективных переговорах. 
Основной формой получения информации 
об уровнях заработной платы, помимо стати-
стических данных, являются рейтинги (обзо-
ры) заработных плат. 

Повышение конкурентоспособности 
политики оплаты труда невозможно без 
развития информационной составляющей 
рынка труда. Главная проблема — закры-
тость информации о заработной плате. При 
этом не только ее уровень, но и организа-
ция оплаты труда, применяемые формы и 
системы оплаты, способы дифференциации 
заработка в зависимости от квалификации и 
результативности труда работников могут 
представлять конкурентное преимущество 
организации и, соответственно, скрываться 
от конкурентов.

Описывая методику анализа конку-
рентов, М.  Портер ввел понятие «мертвая 
зона» — это пространство, где конкуренты 
либо вовсе не видят значимые явления, либо 
воспринимают их неверно или слишком мед-
ленно  [2,  с.  100]. Информация об оплате 
труда может выступать «мертвой зоной», 
так как все изменения происходят внутри 
предприятия и тщательно скрываются, хотя 
имеют прямое влияние на эффективность 
его деятельности. Поэтому эффективная 
организация работы в «мертвой зоне» не 
позволяет конкурентам быстро реагировать 
на политику оплаты труда компании. 

Основным препятствием для сбора 
достоверной информации об уровне зара-
ботных плат в России является жесткое нало-
говое давление на работодателей, которое 
вынуждает их вести «двойную бухгалтерию» 
и скрывать от государственных органов зна-
чительную часть средств, выплачиваемых 
работникам в качестве заработной платы. 

Характеризуя источники информации для 
осуществления мониторинга рынка труда, 
можно выделить государственные и обще-
ственные источники (пресса, официальные и 
специализированные сайты); специализиро-
ванные исследования рынка труда, проводи-
мые такими компаниями, как Ernst & Young, 
Ancor, Hay Group и т. д.; данные отраслевых 
и профессиональных ассоциаций (Националь-
ный союз кадровиков и др.), а также агентств 
по подбору персонала [11,  с.  336–337]. На 
основе анализа доступных публикаций по этой 
проблеме можно сделать вывод, что прове-
дение качественных исследований уровней за-
работных плат осуществляется в России в на-
стоящее время чаще всего независимыми не-
государственными организациями — кадро- 
выми и консалтинговыми агентствами. 

Необходимо отметить, что в России раз-
витие практической потребности в информа-
ции об уровне заработных плат опережает 
теоретическое осмысление данного вопроса 
в науке. Практически отсутствуют публика-
ции о методологии и методике построения 
рейтингов заработной платы и использования 
полученной информации в практике менед-
жмента вознаграждений. 

Для оценки конкурентоспособности опла-
ты труда необходимо разработать основные 
критерии и показатели, которые отвечали бы 
следующим требованиям:

– связь со стратегией организации;
– доступность для расчета как с позиции 

информационного обеспечения, так и мето-
дики сбора и анализа информации;

–  возможность проведения сравнитель-
ного анализа политики оплаты труда органи-
зации с конкурентами. 

Именно последнее требование выпол-
нить наиболее трудно, так как доступ к ин-
формации об организации оплаты труда на 
конкурирующих предприятиях ограничен. 

Методы по «добыче» информации о 
конкурентах являются ключевыми в оценке 
конкурентоспособности оплаты труда. В кни-
ге М.  Портера «Конкурентная стратегия» 
представлена схема по сбору информации 
о конкурентах [2, с. 115], которую можно 
адаптировать к сбору информации об их по-
литике оплаты труда (рис. 2).

В то время как освещение проблемы 
оценки конкурентоспособности политики 
оплаты труда в отечественной научной лите-
ратуре явно недостаточно, в практической 
деятельности организаций все чаще возника-
ет необходимость ее проведения, это остро 
ощущается во всех отраслях, особенно там, 
где рыночная конкуренция наиболее развита. 
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Основными причинами, препятствующи-
ми активной деятельности в области оценки 
конкурентоспособности политики оплаты 
труда, являются:

– низкий уровень развития конкуренции в 
отрасли;

–  неблагоприятное финансовое состоя-
ние компании;

– незаинтересованность руководителей в 
исследовании конкурентной среды;

–  отсутствие методической базы для 
проведения оценки конкурентоспособности 
политики оплаты труда в России.

Предлагаемая система сбора информа-
ции включает широкий перечень ее источни-
ков, что требует наличия ресурсов для про-
ведения исследования (как временных, так и 
человеческих) и четкой его организации. В то 
же время, проведение таких исследований 
позволяет не только оценить сравнительные 
позиции действующей в организации опла-

ты труда, но и изучить опыт конкурентов и 
сформировать предложения по совершен-
ствованию политики оплаты труда. В отличие 
от рейтингов и обзоров заработной платы, 
анализ политики оплаты труда конкурентов 
дает возможность исследовать не только 
уровень, но и структуру, и механизм форми-
рования оплаты труда. Выводы по результа-
там исследований такого рода позволяют не 
только разрабатывать меры по привлечению 
персонала, но и воздействовать на его сохра-
нение и стимулирование.

Интегрирование процессов разработ-
ки политики оплаты труда в конкурентную 
стратегию компании отражает новый подход 
к изучению вопросов оплаты труда. Разра-
ботка эффективной политики оплаты труда 
является основным инструментом форми-
рования конкурентоспособного персонала 
как главного конкурентного преимущества 
современной организации.

Ñáîð ïîëåâûõ äàííûõ
Èñòî÷íèêîì ìîãóò ñëóæèòü: áûâøèå 

ðàáîòíèêè êîíêóðåíòîâ, íàíÿòûå ôèðìîé; 
ñîèñêàòåëè; ñïåöèàëèñòû ïî èññëåäîâàíèþ 
ðûíêà; çíàêîìûå ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþ-
ùèå ó êîíêóðåíòîâ; òåëåôîííîå èíòåð-
âüþ èëè ïðîõîæäåíèå ñîáåñåäîâàíèÿ ó 
êîíêóðåíòà; îáçîð óðîâíÿ çàðàáîòíûõ 

ïëàò êîíêóðåíòîâ è äð. 

Ñáîð ïóáëèêóåìûõ äàííûõ
Èñòî÷íèêîì ÿâëÿþòñÿ: ñòàòüè; îáúÿâëåíèÿ

î íàéìå ðàáîòíèêîâ; èçäàíèÿ, âûïóñêàåìûå 
íà òåððèòîðèè êîíêóðåíòîâ; ïðàâèòåëüñòâåí-
íûå äîêóìåíòû; âûñòóïëåíèÿ ìåíåäæåðîâ; 

èíòåðíåò-ñàéòû êîìïàíèé-êîíêóðåíòîâ; 
îò÷åòû, ïðåäîñòàâëÿåìûå ïðàâèòåëüñòâó è 
ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíàì; àíàëèòè÷åñêèå 

äîêëàäû; ñóäåáíàÿ èíôîðìàöèÿ è äð.

Ñâåäåíèå èíôîðìàöèè
Ñîñòàâëåíèå äîñüå î êîíêóðåíòàõ ïî ìàòåðèàëàì ïðåññû; 

èíòåðâüþ ñ ëèöàìè, èìåâøèìè êîíòàêòû ñ êîíêóðåíòàìè; àíàëèç 
èññëåäîâàíèé ïî îïëàòå òðóäà íà ñàéòàõ ïî òðóäîóñòðîéñòâó; 
îïðîñ ñîèñêàòåëåé î ïîëó÷àåìîé çàðàáîòíîé ïëàòå è ëüãîòàõ

Ðåãèñòðàöèÿ äàííûõ
Êîìïüþòåðíàÿ êàòàëîãèçàöèÿ èñòî÷íèêîâ è ìàòåðèàëîâ;
äîñüå î êîíêóðåíòàõ; ðåôåðèðîâàíèå èñòî÷íèêîâ è ò. ä.

Ïðåäñòàâëåíèå ñòðàòåãèè ðàçðàáîò÷èêàì
Èíôîðìàöèîííûå ñîâåùàíèÿ ïî êîíêóðåíòàì,

îò÷åòû î êîíêóðåíòàõ è äîñüå íà íèõ

Àíàëèç êîíêóðåíòîâ äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïîëèòèêè îïëàòû òðóäà

Ñâîäíûé àíàëèç
Ðàíæèðîâàíèå äàííûõ ïî ñòåïåíè íàäåæíîñòè; îáçîðû óðîâíÿ 

çàðàáîòíûõ ïëàò; ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç óðîâíÿ ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè êîíêóðåíòîâ êàê ðàáîòîäàòåëåé; îöåíêà çàòðàò íà ïåðñîíàë; 
îðèåíòèðîâî÷íûå ïðîãíîçû ïðè ðàçëè÷íûõ ñöåíàðèÿõ ðàçâèòèÿ 

ýêîíîìèêè, äèíàìèêè öåí è óñëîâèé êîíêóðåíöèè íà ðûíêå è äð.

Рис. 2. Система сбора информации о политике оплаты труда конкурентов
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