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Нові системи винагород: 
персоналізовані, комплексні 
та гнучкі

Перехід до персоналізованої винагороди

Протягом десятиліть розробка програм 
винагороди була відносно простим завданням                    
із пошуку правильного співвідношення компен-
саційних виплат і традиційних переваг, як-от 
медичне страхування та відпустка. Проте цей під-
хід вже у минулому. Провідні організації нарешті 
зрозуміли, що ефективність залучення, мотивації 
та розвитку фахівців забезпечується лише зав-
дяки цілісній та гнучкій системі персоналізованої 
винагороди. І ось питання: чому так багато ком-
паній зазнають невдачі, навіть якщо розуміють, 
що їхні програми винагороди застаріли?

Зараз відбувається перехід до нового формату 
систем винагород: із чітко стандартизованого        
до високо персоналізованого.

Ці компанії розуміють, що ефективні про-
грами винагороди передбачають наявність осо-
бистих відносин з кожним працівником, і що цей 
новий підхід до винагородження працівників 
може, за умови його коректного впровадження, 
стати величезною конкурентною перевагою.

Однак, як показують наші дослідження, незна-

чна кількість компаній застосовують даний пере-
хід успішно. Так, вони розуміють дану потребу – 
76% повторно спрямували інвестиції у створення 
більш регулярного процесу управління ефектив-
ністю. Втім 91% компаній все ще дотримуються 
цілком традиційної практики перегляду зарп-
лати лише раз на рік або рідше.1 Навіть гірше, 
оцінка програм винагород за Індексом споживчої 
лояльності (NPS) є від’ємною (-15). Це свідчить 
про те, що більше 80% працівників не задоволені 
системою винагород в компанії.2

Чимало бізнесменів і HR-лідерів визнають 
дану проблему. 37% респондентів цьогоріч-
ного дослідження оцінили систему винагороди              
як «дуже важлива», проте лише 9% запевнили, 
що вони «цілком готові» до такого виклику.

Відштовхуючись від даних показників, ми 
провели додаткові дослідження, щоб зрозу-
міти вплив систем винагороди на бізнес-резуль-
тати. Результати виявилися шокуюче низькими,              
що представлено в таблиці 1.3

Результати виявилися шокуюче низькими, 
що вказує на серйозну проблему. Наразі роз-
роблені різні стратегії у сфері управління люд-

Що є причиною того, що попри трансформаційні зміни усіх аспектів HR-діяльності 
системи винагород застрягли у минулому? Передові компанії світу прикладають 
чимало зусиль задля створення програм персоналізованої винагороди відповідно 
до потреб кожного працівника.
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ським капіталом, і лише підходи до винагород 
серйозно відстають.

Що ж зрештою не так із системами 
винагороди?

У поточних програмах винагород ми визна-
чаємо три основні параметри, які не враховують 
інтереси працівників.

По-перше, працівники позитивно реагують 
на гнучкі програми компенсаційних виплат,        
які пропонують підвищення платні, бонуси             
та інші засоби стимулювання частіше, ніж раз         

на рік, як це передбачено у традицій-
ній системі винагороди. Водночас 
компанії мають сильний стимул для 
реалізації цих програм. Дослідження, 
проведене компанією Globoforce, вия-
вило, що працівники, які отримують 
невеликі проте регулярні винагороди                        
у формі грошей, балів або подяк, працю-
ють у 8 разів активніше, ніж ті, хто отри-
мують компенсацію і бонуси раз на рік. 
Приголомшлива різниця!4

Наше дослідження показує, що 20% 
компаній здійснюють оцінку ефек-
тивності працівників частіше ніж 
один раз на рік, але лише 9% кори-
гують зарплати з тією ж періо-
дичністю.5 Проблему усклад-
нює той факт, що програми 
винагороди є негнучкими 
і переважно врахову-
ють лише досвід і стаж 
роботи.

По-друге, організації не використовують 
можливість краще зрозуміти особливості пра-
цівників і адаптувати ширший спектр винаго-
род до більш різноманітної робочої сили. Про-
грами винагород залишаються зорієнтованими 
здебільшого на традиційних працівників (штат-
них, із робочим місцем в офісі) і традиційні види 
переваг, як-от медичне страхування, відпустка 
через хворобу і виплати понаднормових. У бага-
тьох із них не враховуються такі елементи, як 
гнучкість, розвиток, визнання та інші засоби 
стимулювання, особливо для контрактних                           
або інших позаштатних співробітників.

Компанії-першопроходці все активніше 

Компанії, які першими стали на цей шлях, 
створюють програми винагород, що забезпечують 

регулярність процедур, відповідають індивідуальним 
особливостям працівників і об’єктивніше 

враховують їхній загальний внесок, як на рівні 
підрозділу, так і на рівні всієї організації.

Таблиця 1. Сприйняття винагород як 
ефективних стимулів бізнес-результатів

Бізнес-результати
Відсоток респондентів, 

що вважають програми 
винагород в своїй організації  

«дуже ефективними» у 
досягненні результатів

Мотивація 
талантів 3%

Розвиток  
талантів 5%

Залучення 
талантів 6%

Утримання 
талантів 8%

Відповідність 
бізнес-цілям 12%

Джерело: Bersin, Deloitte Consulting LLP, High-
impact total rewards research, 2018.
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застосовують по-справжньому персоналізовані 
підходи до винагородження, більшість компаній 
лише намагаються застосовувати системи вина-
городи, які б ураховували особливості конкрет-
них працівників. Лише 8% організацій, що взяли 
участь у цьогорічному дослідженні, оцінили 
свої програми винагород як «дуже ефективна»                                          
для створення персоналізованого, гнучкого 
рішення. І тільки 9% компаній повідомили, 
що задля розуміння пріоритетів, вони «часто»                                                                     
або «дуже часто» використовують дані й аналі-
тику, зокрема спільний аналіз.6

По-третє, більшість програм винагороди               
не оцінюються як «справедливі». Наприклад, 
після опитування понад 4 000 працівників                     
у 10 найбільших технологічних компаніях, ком-
панія Blind з’ясувала, що лише 45% високоопла-
чуваних працівників відчувають, що їхня праця 
«оплачується справедливо».7 У багатьох компа-
ніях процес визначення оплати вважається полі-
тичним або довільним, що має великий вплив        
на утримання і плинність кадрів. Проблему 
ускладнює відсутність прозорості: дослідження 
компанії Payscale, виявило, що працівники,                                                                                                    
які не розуміють процес формування винагороди, 
залишають організацію на 60% частіше.8

Такі питання, як оплата за результатами, спра-
ведлива, рівна оплата праці, не є новими, диску-
сії щодо цього ведуться HR-департаментами про-
тягом десятиліть. Сьогодні ситуація вирізняється 
зростанням очікувань працівників щодо прозо-
рості та гнучкості підходу до винагородження,           
а також наявністю у персоналу більшого доступу 
до інформації, зокрема до даних про заробітну 
плату, через такі веб-сайти, як Glassdoor, Fishbowl, 
LinkedIn та інші.

Першопрохідці: відповідність винаго-
роди інтересам працівників

Компанії, які кардинально оновили свої про-
грами винагороди за рахунок їхнього урізнома-
нітнення та персоналізації, спостерігають поліп-
шення результатів. Деякі компанії застосовують 
творчі підходи для досягнення більшої узгодже-
ності між стратегією винагороди, інтересами 
окремих працівників і цілями компанії.

Наприклад, великий виробник одягу тепер 

пропонує своїм працівникам винагороду,                    
що складається з трьох елементів, кожен з яких 
визначається за окремим набором критеріїв: 
збільшення базової платні відображає узгодже-
ність і зростання працівника за основними 
показниками; розмір бонусів цілковито залежить             
від досягнення конкретних цілей; а інші засоби 
стимулювання і довгострокові опціони на акції 
присуджуються за здійснення керівної діяльно-
сті та оцінки персоналу за методом 360 градусів.          
Ця гнучка система надає працівникам можли-
вість вирішувати, чого саме вони хочуть: зосере-
дитися на основній командній роботі, досягати 
довгострокових цілей або перейти на керівні ролі.

Розглянемо європейську консалтингову фірму, 
яка пропонує новим працівникам низку варіан-
тів винагород на вибір, коли ті приймають про-
позицію про роботу. Новий співробітник може 
вибрати заробітну платню чи опціони на акції, 
додатковий тиждень відпустки або вищу платню, 
більший бонус за результатами чи менше підви-
щення базової платні.

Компанія Patagonia застосовує інноваційну 
модель компенсаційних виплат і винагороди,                                                                                                
яка повністю відповідає її культурі та іден-
тичності. Ця модель – більше ніж поєднання тра-
диційних переваг, що утворилося за минулі роки. 
Ця модель – це нетрадиційний підхід до вина-
городження, який враховує різні аспекти життя 
працівників як на роботі, так і поза нею. Вона 
передбачає 26 триденних вихідних на рік, віль-
ний робочий графік (так звану «політику сер-
фінгу», згідно з якою працівники можуть займа-
тися серфінгом або іншими вправами у робочий 
час), а також має великі переваги для праців-
ників-батьків, забезпечуючи в офісному примі-
щенні можливості денного перебування для дітей,                                                                                                                           
які потребують батьківського нагляду або груд-
ного вигодовування. Patagonia твердо вірить                 
у залучення закоханих у справу й мотивованих 
людей, які готові відстоювати те, у що вірять – 
компанія вже відчула підвищення ефективності 
та продуктивності своїх працівників, коли ті отри-
мують відповідну винагороду. Компанія заохо-
чує співробітників ставитися до роботи як до гри                
і вважає свій персонал кінцевими клієнтами,                                                                                           
що підкреслює її особливу увагу та відношення 
до працівників та їх винагородження.9
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Підтримка постійного процесу управ-
ління ефективністю

Зміна підходів до управління людським 
капіталом є ключовою рушійною силою в ево-
люції процесу винагородження. У дослідженні 
2016 року три чверті працівників погодилися 
з тим, що їхнім компаніям необхідно зміню-
вати методи управління ефективністю, і менше 
40% керівників компаній заявило, що ці методи 
допомагали досягати бізнес-цілей.10 У дослі-
дженні 2017 року понад 70% компаній повідо-
мило про розробку методів «безперервний про-
цес управління ефективністю».11

Декілька компаній, що йдуть в ногу із даною 
тенденцією, почали створювати «безперерв-
ний процес винагородження». Наприклад, одна 
компанія, що надає послуги зі споживчого кре-
дитування, тепер виплачує винагороду за своїм 
планом грошового стимулювання та розгля-
дає можливості просування по службі двічі                                    
на рік відповідно до піврічних перевірок та оці-
нок ефективності.

Керівник відділу винагородження компа-
нії Cisco підтримує підхід безперервного екс-
периментування, згідно з яким необхідно 
вислуховувати потреби працівників і водночас 
розуміти, які пакети пільг і винагород застосо-
вуються конкуруючими компаніями на ринку. 
Для забезпечення прозорості та довіри компа-

нія регулярно аналізує повний комплекс своїх 
компенсаційних виплат, порівнюючи його                     
з аналогічними системами конкуруючих фірм,  
і надає працівникам уявлення про те, як опла-
чуються фахівці у кожному бізнес-напрямі 
порівнюючи з конкурентами.12

Ключ до ефективності – індивідуаль-
ний підхід

Це може здаватися несподіваним, проте 
система винагороди – це мало не останній аспект 
управління персоналом, якого торкається персо-
налізація, попри те, що саме інтереси працівни-
ків є вкрай важливими у даній сфері. Як показує 
досвід, компанії, у яких створюються індиві-
дуальні відносини щодо винагород з кожним 
працівником, забезпечують собі явну перевагу                                                                          
на ринку праці.

На нашу думку, система, що пропонує низку 
різних видів винагороди, а також способи їхньої 
персоналізації, є єдиною структурою необхід-
ного рівня гнучкості, здатною задовольнити 
численні потреби і побажання сучасної різнома-
нітної робочої сили. 

Сьогодні працівники компаній очікують                  
на гнучку систему винагородження, яка б відо-
бражала їхній стиль життя, роботи та спілку-
вання й могла нарешті витіснити підхід «одна-
ково-для-всіх», що укорінився з минулого.

Висновки
Більшість підприємств нарешті визнають потребу змінювати систему винагороди за рахунок 
більшої персоналізації, гнучкості та цілісності застосовуваних підходів, узгоджуючи її з іншими 
стратегіями управління персоналом компанії. Організації, які втілили це розуміння в життя, 
розширили власне розуміння винагород і вийшли поза межі традиційних підходів до створення та 
реалізації процесу винагородження. Дана сфера залишається відкритим простором, де організації 
можуть експериментувати та тестувати нові інструменти задля підвищення ефективності власних 
систем винагород, встановлюючи персоналізовані відносини з кожним працівником.
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