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ВВЕДЕНИЕ
Успешное функционирование и развитие промышленных предприятий в современных экономических условиях определяется не только уровнем их технического оснащения и организации производства, но и высокой эффективностью труда, которую принято оценивать его полезностью и рациональностью. 
Полезность труда  определяется степенью эффективности применяемых технологий, ее функциональным назначением и качеством продукта труда. 
Рациональность это производительность совокупного (живого и овеществленного труда). Степень рациональности труда определяется экономичностью использования рабочего времени, т. е. производительностью живого труда, и уровнем затрат ресурсов – овеществленного прошлого труда. 
В ходе эволюции доля живого труда уменьшается, а доля овеществленного  труда возрастает, при этом общая сумма труда в единице продукции снижается.
Обеспечить высокую эффективность труда не возможно без применения адекватной технологиям и организации производства, стимулирующих высокую производительность механизмов оплаты труда. Причем, таких механизмов в компании (на предприятии) должно быть достаточно много, т. к. они должны оптимальным образом стимулировать высокую производительность конкретных групп ее персонала, отличающихся значимостью для организации, выполняемыми задачами (целями), применяемыми технологиями, уровнем личностного развития и групповой культуры. При этом какие-то из них, например, выплаты, связанные с непрерывным стажем работы, могут распространяться на весь персонал.
Основные сущностные различия разных групп персонала хорошо показывает «энергетическая» классификация видов труда (по характеристикам затрачиваемой работниками энергии) приведенная в таблице 1.1.  Согласно этой классификации выделяется 5 видов уровней «человеческой энергии»  (мускульная, нервная, логическая, интеллектуальная, духовная) и  соответствующие  им 5 видов труда (тяжелый физический, легкий физический, простой умственный, сложный умственный и творческий. 
Таблица 1.1.   
Клаcсификация  труда по характеристикам затрачиваемой работниками энергии
	№
	Характеристика труда
	Характеристика затрачиваемой  энергии

	1
2
3
4
5
	Тяжелый физический
Легкий физический
Простой умственный
Сложный умственный
Творческий
	Мускульная
Нервная
Логическая
Интеллектуальная
Духовная


Очевидно, что «человеческая энергия» различных уровней требует для своей активизации различных условий – чем выше уровень энергии, тем в большей мере принуждение должно заменяться побуждением. Чем выше уровень затрачиваемой «человеческой энергии», тем более сложные современные системы оплаты и стимулирования необходимо применять.  Однако в них нет необходимости, если у конкретной группы работников задействованы только низшие уровни энергии.
В ходе эволюции общества средний уровень затрачиваемой «человеческой энергии» и характеристики труда постоянно повышаются. Одновременно повышается размер возможного ущерба от неверных действий работника и, следовательно, необходимый уровень производственной дисциплины.  
Это, а также смена с течением времени под воздействием рынка стратегических целей компаний, а следовательно, и целей ряда их подразделений, применяемых технологий, делает задачу совершенствования организации оплаты труда «вечной». 
Поскольку, целостные системы оплаты труда складываются из известных элементов, как пазлы в популярной детской игре [40], практически все многообразие применяемых в мире систем оплаты труда базируется на различных сочетаниях элементов систем сдельной и повременной форм оплаты и стимулирования труда. Поэтому для успешного совершенствования организации оплаты труда необходимо хорошо знать общие принципы организации оплаты труда и его мотивации, опыт организации оплаты труда в отечественной экономике и в промышленно-развитых странах, основные тенденции изменений систем оплаты и стимулирования труда, общие принципы совершенствования организации оплаты труда. А также знать основы нормирования труда и анализа его производительности, без чего построение современных эффективных систем оплаты труда не возможно.
Ознакомлению студентов с основами знаний по этим вопросам и посвящено настоящее учебное пособие. 
1. ОРГАНИЗАЦИЯ  ОПЛАТЫ  ТРУДА:  ОСНОВЫ  ТЕОРИИ  И ОТЕЧЕСТВЕННОЙ  ПРАКТИКИ
1.1.  Стимулирование  и мотивация и труда
1.1.1.  Общие положения
Стимул (от лат. stimulus – остроконечная палка,  которой кололи зверей  и  гладиаторов  на арене) это  внешнее побуждение активности работника, эффект которого опосредован психикой человека. Соответственно, стимулирование является методом управления трудом, основанным на фактической структуре ценностных ориентаций и интересов работника и призванным более полно реализовать имеющийся у него трудовой потенциал. 
Принято выделять  4 основных формы стимулов и соответствующих им типа стимулирования:
· принуждение (различного вида наказания от замечания до увольнения с работы);
· материальное поощрение (в денежной и не денежной форме);
· моральное поощрение;
· самоутверждение (важные работнику достижения). 
Мотив – это внутреннее побуждение, заставляющее человека поступать определенным образом с целью удовлетворения своей потребности. Под мотивированием принято понимать долговременное воздействие на работника в целях изменения структуры его ценностных ориентаций и интересов, формирования соответствующего мотивационного ядра и развития на этой основе трудового потенциала. Это очень не простой и длительный процесс, требующий наличия высококвалифицированных специалистов, которых на предприятиях, как правило, нет. 
Поскольку трудовая мотивация это внутренний процесс сознательного выбора работником уровня эффективности его производственной деятельности, определяемого комплексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних (мотивы) факторов в практической деятельности термины «мотивация» и «стимулирование», часто используются как синонимы, что не правильно.  
	Важно отметить, что для того чтобы добиться высокого уровня эффективности труда работника механизм стимулирования его труда должен соответствовать потребностям и интересам работника, то есть должен соответствовать механизму мотивации работника. 
	Серьезное внимание исследователей и организаторов промышленности вопросы мотивации труда стали привлекать в начале ХХ века, особенно в 20-е годы после того, как вызванный негативными последствиями внедрения конвейерного производства – упрощением, монотонностью и чрезмерной интенсификацией труда, резкий рост текучести стал вызывать большие экономические потери. По данным специально созданной конгрессом США комиссии Гувера средняя текучесть на 15 крупных обследованных ей предприятиях составляла в 1924 году 160 %, а максимальная – 336 %.
Необходимо было найти выход из сложившейся ситуации, тем более, что технико-организационные резервы производства были исчерпаны и появилась задача адаптации работников к быстрому росту технического оснащения производства.
1.1.2. Теории мотивации
Существует множество теорий мотивации, которые принято подразделять на две большие группы. 
Теории содержания, которые  концентрируют внимание на сущности мотивации и пытаются выделить потребности, формирующие поведение  человека. К ним относятся: 
· Концепция раннего научного управления Тэйлора. 
· Доктрина человеческих отношений Мэйо.
· Теория иерархии потребностей Маслоу.
· Теория существования связи и роста Альдерфера. 
· Теория приобретенных потребностей Мак-Клелланда. 
· Теории «Х» и «У» Мак-Грегора и Теория «Z»  Оучи. 
· Теория характеристик работ Хакмена и Олдхема.
Теории процесса, которые пытаются объяснить, как человек выбирает   тип  поведения. Основными (базовыми) теориями процесса являются:
· Теория подкрепления мотивов Халла. 
· Теория постановки целей Локка.
· Теория ожидания Врума .
· Теория справедливости Адамса.
1.1.2.1. Теории содержания
Концепция  раннего научного управления Тэйлора. 
Мотивация в этой концепции базируется на модели «экономического человека», согласно которой человеческие потребности носят рациональный характер.


Ее основные положения:
· В основе мотивации лежат экономические стимулы и сопоставления, т.е. лучшая работа заслуживает лучшего вознаграждения, а высокая заработная плата является основой наилучшего управления.
· Одновременно с совершенствованием стимулирования рабочего необходимо заниматься снижением его утомляемости путем  совершенствования организации выполняемого им труда.
· Высокой продуктивности рабочих способствуют:
-  любезное и либеральное обращение с ними,
-  внимательное отношение к их желаниям, предоставление возможности свободно заявлять о своих нуждах.
· Рабочий – крайний индивидуалист, труд – это прежде всего индивидуальная  деятельность,  поэтому  воздействие  коллектива  на работника носит деструктивный характер и делает труд менее продуктивным.
Доктрина человеческих отношений Мэйо. 
Эта доктрина возникла как реакция на вызванное применением концепций организации труда Тэйлора и Форда резкое увеличением монотонности труда, и как следствие, появление у работников «промышленной тоски», отчуждению труда, выразившимся в замедлении  темпов  роста  его  производительности,  снижение  качества  продукции, росте прогулов и т. п.
Ее основная идея: кроме физиологических  и  материальных  потребностей  человеку свойственны и социальные потребности (в уважении, самоактуализации, признание заслуг и т. п.).
Основные положения этой доктрины:
· В результате  рационализации  труда  сама  работа в значительной степени потеряла привлекательность, поэтому человек вынужден искать удовлетворение в социальных взаимоотношениях на работе.
· Люди, ощущают свою индивидуальность через отношения с другими людьми, поэтому в основном мотивируются социальными  потребностями, а значит удовлетворение потребности в общении, в уважении, в симпатии – сильное средство воздействия на человека, его отношение к труду.
· Для формирования высокой мотивации к труду надо интегрировать человека в группу (сопутствующее  открытие  неформальных  структур),   сформировать  в  ней положительный психологический климат.
К недостаткам этой доктрины принято относить то, что в ней:
· конфликт рассматривается как патология (безоблачные отношения любой ценой);
· отрицается необходимость жестких мер контроля со стороны администрации;
· отношения в коллективе ставятся выше удовлетворенности самим трудом.
Теория иерархии потребностей человека Маслоу.
	Основные положения этой теории:
· Поведение человека определяется его наиболее сильной в данный момент   потребностью.
· Степень влияния потребности на поведение человека (то есть мотивация  его труда) определяется степенью ее удовлетворения.
· По мере удовлетворения потребностей одного уровня они перестают служить мотиваторами и возникают потребности более высокого уровня.
· Для того, чтобы мотивировать человека надо дать ему возможность удовлетворить свои важнейшие потребности таким образом, чтобы это способствовало целям организации.
· По мере развития человека расширяются его потенциальные возможности, что ведет к росту потребность в самоактуализации (она никогда не может быть удовлетворена полностью), поэтому процесс мотивации через потребности безграничен.
Наибольший интерес в настоящее время представляют потребности высших уровней, которые принято подразделять на социальные потребности, потребности в самовыражении и потребности в уважении.
 А) Для реализации социальных потребностей следует:
· предоставлять работы позволяющие общаться;
· сформировать дух единой команды;
· проводить периодические совещания как для обсуждения стратегических решений, так и по текущим вопросам;
· не разрушать возникшие неформальные группы, если они не наносят ущерба организации;
· создавать условия для социальной активности работников вне организации.
Б) Для реализации потребности в самовыражении необходимо:
· стараться точно определить и реализовать потенциал каждого работника;
· поручать сложные и важные задания, требующие полной отдачи;
В) Потребности в уважении предполагают задачу:
· постоянно увеличивать содержательность работы;
· обеспечивать эффективную обратную связь с результатами работы и реакцией руководителя;
· высоко оценивать и поощрять результаты;
· привлекать к формулированию целей и разработке решений;
· делегировать достаточные полномочия и продвигать по служебной лестнице;
· организовывать и поощрять обучение и переподготовку, направленную на рост компетентности.
 Подход Мак-Грегора с дополнениями Оучи .
Его основная идея:
· Существует  как  минимум 2 подхода или   возрения  на  человеческое поведение, названные теория «Х» и теория «У», которые  менеджер может использовать для управления подчиненными.
· Для мотивации в каждом конкретном коллективе следует  подобрать  и использовать нужную комбинацию из обеих этих элементов.
Теория «Х» базируется  на  авторитарном  взгляде  на  трудовые отношения. В ее основе по существу развитый и дополненный подход Тейлора. Эта теория утверждает, что:
· Человек  изначально  не  любит работать  и  будет  избегать  работу.
· Поскольку человек не любит работать для достижения целей        организации его следует принуждать, контролировать, направлять,   угрожать ему наказанием.
· Средний человек всегда предпочитает, чтобы им руководили, он  предпочитает избегать ответственности, у него мало честолюбия, ему нужна безопасность.
Считается, что таких работников особенно много в слаборазвитых  странах.  Было  очень  много  в  развитых странах в конце 19 начале 20 века. По  некоторым оценкам в  конце ХХ в  России  их  было до 80%.
Теория «Y» базируется на задаче интеграции индивидуальных целей и целей организации в управленческом процессе. Предполагает децентрализацию  и делегирование полномочий, обогащение труда,  упрощение взаимоотношений, партисипативное решение проблем (вовлечение в управление). Считает, что мотивация происходит на основе сложной совокупности психологических потребностей и ожиданий. 
Эта теория утверждает, что:
· Работа так же естественна, как и игра.
· Внешний контроль не единственный способ интеграции усилий на   достижение  целей организации  –  человек способен к самоуправлению и  самоконтролю, если он привержен целям организации.
· Приверженность целям организации формируется в результате вознаграждения адекватного прошлым достижениям.
· Средний человек наделен высоким уровнем воображения. Он стремится к   ответственности, если это не так – причина неудовлетворительное  руководство в прошлом, и вызванное им разочарование, которое превращает его в противника организации.
В последствие эти теории были дополнены Теорией «Z» разработанной японским специалистом по управлению Оучи. Эта теория утверждает, что все достижения предприятий являются результатом коллективного труда или групповых усилий работников. В результате только индивидуальных усилий никаких  существенных достижений произойти не может. Поэтому не следует приписывать отдельному работнику общие заслуги или обвинять его за отсутствие достижений. Наилучшая координация индивидуальных усилий и целей  организации достигается в рамках философии «доверие, такт и близость», в  результате  чего повышается производительность.
Причем  такт  подразумевает  действия, обращенные к эмоциям человека, а не к процедурам,  привилегиям  и  т. п.
Организация  с  корпоративной  культурой  типа «Z» – это,  по  сути,  промышленный  клан, который:
· использует такие элементы системы пожизненного найма, как доверие, преданность фирме и стремление трудиться высокопроизводительно в течение наиболее продуктивного периода жизни; 
· имеет организационную форму, позволяющую перманентно проводить изменения во внутренней социальной структуре, одновременно отвечающие потребностям конкуренции и желаниям каждого работника удовлетворять свои интересы;
· не требует больших затрат на сбор и обработку информации о результатах деятельности отдельных работников, т.к. не проводит регулярной их оценки. 
Характерные черты «Z»–организации:
· Система пожизненного найма, при которой работников нанимают, в основном,  раз в год, когда молодежь заканчивает средние и высшие учебные заведения, и не увольняют ни при каких обстоятельствах, кроме как в случае, если он совершил тяжкое уголовное преступления. 
· Оценка работника производится не руководителями, а непосредственно членами его группы. Значение имеет не внешняя оценка или вознаграждение, а тонкая личная и всесторонняя оценка коллег – людей, которых провести нельзя; 
· Постоянная ротация кадров. Процесс перемещения с одной должности на другую в течение всей трудовой деятельности в равной степени касается всех работников. Одно из следствий постоянного перемещения с должности на должность состоит в том, что у нанимателей появляются стимулы заниматься повышением квалификации своих сотрудников; 
· Групповой метод принятия решений, базирующийся на культивированную организацией систему ценностей и убеждений, требующий общего согласия. Опыт свидетельствует, что преданность своему делу и участие в принятии решений часто оказываются более стимулирующим фактором, чем денежная оплата труда; 
· Тесные межличностные отношения. По мере повышения мобильности общества люди склонны рассматривать свою текущую занятость как нечто весьма недолговечное, отсюда развивается их отчужденность. Организация типа «Z» предлагает стабильную социальную среду что, положительно сказывается на производительности труда. 
Двухфакторная (мотивационно - гигиеническая) теория потребностей Герцберга.
Согласно этой теории на поведение работника влияют две группы факторов – гигиенические и мотивационные. 
Гигиенические факторы влияют на уровень неудовлетворенности работой (им отвечают гигиенические потребности работника и внешние стимулы трудовой деятельности), но не мотивируют работника.  К ним относятся: 
·  политика компании и стиль управления; 
· методы контроля за персоналом; 
· отношения с коллегами; 
· уровень оплаты; 
· статус работника в организации; 
· условия и безопасность труда. 
Факторы гигиены в целом соответствуют первым трем группам потребностей пирамиды Маслоу.
Мотивационные факторы влияют на уровень удовлетворенности, им отвечают мотивирующие потребности и внутренние стимулы трудовой деятельности.  К ним относятся: 
· достижение успеха; 
· признание за достижение результатов труда; 
· интерес на работе; 
· ответственность; 
· профессиональное совершенствование; 
· должностной рост. 
Эти факторы связаны с содержанием работы (то есть мотивация осуществляется через саму работу) и внутренними потребностями личности. Они в целом, соответствуют 4 и 5 группам потребностей пирамиды Маслоу.
Важнейшим прикладным следствием мотивационно-гигиенической теории стала концепция обогащения индивидуального труда,  предполагающая:
· Свободный график. Следует, по возможности, разрешать рабочим трудиться по удобному для них графику. От менеджеров в этом случае требуется более творческое планирование производственного процесса. 
· Контроль за ресурсами. Полезно передавать персоналу производственное оборудование под личную ответственность за его сохранность в рабочем состоянии. Это требует определенного обучения и предоставления работникам некоторой финансовой свободы. 
· Повышение квалификации и обретение уникального опыта. Труд работника обогащается с ростом квалификации и опыта. Кроме того труд можно обогатить путем делегирования работнику ответственности за обучение новых работников и передачу им своего производственного опыта. 
Теория потребностей в достижении Мак-Клелланда. 
Эта теория концентрируется на потребностях высших уровней пирамиды Маслоу и выделяет три вида потребностей:
· Потребность в личных достижениях (в успехе). Человек с такой потребностью испытывает необходимость в оценке руководством своей деятельности (в обратной связи), стремится, чтобы она была положительной, поэтому ставит перед собой умеренные цели, избегает  чрезмерного риска, старается постоянно расширять свой кругозор и повышать квалификацию.  Он, прежде всего, желает успеха, понимая под ним получение денежного вознаграждения или достижение определенного статуса.
· Потребность в причастности. Человек с потребностью в причастности заинтересован в дружеских отношениях в коллективе, оказании помощи другим. Его привлекает работа, дающая  большие  возможности социального успеха.
· Потребность  во  власти.  Человек с  такой  потребностью  хочет оказывать воздействие на других людей, поэтому активно ищет задания и должности, дающие такие возможности. 
Эта теория утверждает, что люди испытывают в той или иной степени мотивирующее  воздействие  всех  этих  трех элементов,  но мотивирует каждого обычно какой-либо один из них, что надо учитывать, подбирая задания, поощрения, должности и т.п.
Теория характеристик работ Хакмена и Олдхема.
 Эта теория возникла в ходе исследования негативной реакции отдельных групп работников на обогащение труда.
Ее основные положения:
· мотивация к труду возникает у работника в той степени, в какой он  знает  (знание  результатов),  что  им  лично (осознание  ответственности)  успешно   выполнена  задача, которая ему не безразлична (осознание значимости);
· необходимо, чтобы сама работа требовала и допускала разнообразные действия, предполагающие различные навыки и склонности, была законченной, т. е. имело явно различимый конечный результат выполнения цикла действий или работ в целом. 
МПР = (РН+ЦР+ЗР)  × A × OC                                                           (1.1)   
                               З
МПР – мотивационный потенциал работы;
РН – разнообразие навыков;
ЗР – значимость работы;
ЦР – целостность работы;
А – автономия;
ОС – обратная связь.
1.1.2.2. Теории процесса
Теория подкрепления мотивов Халла.
Согласно этой теории:
Мотивация = Побуждение × Привычка × Стимул                         (1.2) 
Ее основная  идея: для  усиления  мотивации  следует в  начале работы применить небольшой  поощрительный стимул, что приводит к  усилению желания позже повторить  продемонстрированное ранее  поведение.
Практические рекомендации:
1. Необходимо установить и четко структурировать какое поведение правильно и желательно на каждом рабочем месте.
2. Правильное поведение желательно регулярного подкреплять, для чего в определенных случаях может быть использован разработанный Ф. Скиннером метод шейпинга (shaping – формирование поведения) – модифицирующий поведение многошаговый процесс, заключающийся в положительных и отрицательных подкреплениях поведенческих актов, которые постепенно приближают индивида к желаемому результату). 
3. Нежелательное или неправильное поведение следует игнорировать, применяя наказания только, если оно регулярном повторяется или может  привести к серьезные негативным последствиям.
4. Подкрепление правильного поведения должно производиться своевременно (без задержки), чтобы сохранялась тесная временная связь между правильным поведением и поощрением за него.
5. Основой при разработке схемы подкрепления и вида поощрения должны быть индивидуальные особенности работника и текущая ситуация.
6. Даже когда желаемое поведение стало устойчивым существует необходимость его последующего регулярного подкрепления.
Теория постановки целей Локка.
Основная идея этой теории: при постановке конкретных, ясных и четких целей возрастает  вероятность,  что  работник  будет лучше мотивирован действовать в соответствии с этими целями, а значит возрастет его результативность.
Для   придания   теории   управления   по   целям операционного  вида   используются различные методы управления по целям. Однако, все они придерживаются следующих ориентиров:
1. Цели должны быть:
· измеримыми;
· сформулированы  достаточно просто и однозначно;
· мобилизующими но достижимыми.
2.   Цели должны:
· иметь точные сроки выполнения;
· концентрировать внимание на росте производительности;
· предусматривать стимулы за их выполнение;
· быть контролируемыми;
· пользоваться поддержкой организации.
3. Должны быть определены лица ответственные за выполнение поставленных целей.
Теория ожидания Врума.
Основные положения этой теории:
· люди  всегда  выбирают  из  альтернативных  ситуаций ту, которая  максимизирует полезность, поэтому мотивация работников связана с оценкой ими соответствия вознаграждения  результатам  своего поведения;
· уровень мотивации зависит от величины 3 формирующих   ее переменных:
· ожидания, т.е. ожидаемого соответствие между усилиями и полученными результатами (У → Р);
· инструментальности, т.е. ожидаемой степени соответствия между  размером  поощрения и  достигнутым  результатом  (Р →В);
· валентности, т.е. ожидаемой степени соответствия между предполагаемым и желаемым вознаграждением (Впр → Вж).
Мотивация = (У → Р) × ( Р →В) × (Впр → Вж)                                (1.3)
Использование рекомендаций этой теории может дать значительный эффект, если на предприятии:
1. Сформирован высокий, но достижимый уровень ожидаемых результатов; поддерживается уверенность, что его можно добиться приложив достаточные усилия.
2. Условия труда соответствуют поставленной задаче.
3. Профессиональные компетенции и делегированные полномочия достаточны для выполнения поставленной задачи. 
4. Работники уверены, что их достижения будут замечены.
5. Вознаграждение является ценным для работников (соответствует их потребностям).
6. Установлено четкое соотношение между достигнутыми результатами и вознаграждением.
7. Руководитель имеет обратную связь с подчиненными, дающую четкое представление об удовлетворенности вознаграждением.
Теория справедливости Адамса.
Согласно этой теории работник сравнивает соотношение своих усилий и уровень их компенсации организацией, с наблюдаемым им аналогичным соотношений у других людей. Если есть значительные отличия, у него возникает психологическое напряжение, весьма сильное, если компенсации организацией его труда ниже, чем у других. Для устранения возникшего психологического напряжения работнику должен быть повышен размер   компенсации (как правило, он обратится с такой просьбой). Если этого не произойдет – он снизит интенсивности труда,  возможно появится деструктивное поведение. В конечном счете, он сменит место работы.
1.2. Организация заработной платы
Организация   заработной   платы  −  это система экономических,  социальных   и организационных мер по вознаграждению работников за их труд и обеспечению материальной заинтересованности в  конечных  результатах  труда.
	С организацией заработной платы на предприятии вне зависимости  от  форм собственности и видов деятельности связано решение двух основных задач:
· Обеспечение оплаты труда каждому работнику в соответствии с    результатами его труда и стоимостью рабочей силы на рынке труда.
· Обеспечение такого результата производства, который  позволил  бы  работодателю  возместить  затраты  и получить  прибыль. 
По своему  экономическому  содержанию  заработная плата с одной стороны  является  частью  дохода  предприятия,  с другой – основным, а часто единственным, источником обеспечения потребностей работника и его семьи. Отсюда  множественность  выполняемых  ею функций:
· Воспроизводственная  –   обеспечение возможности воспроизводства рабочей силы на социально приемлемом уровне потребления.
· Стимулирующая  –   побуждение   к    трудовой    активности,    росту человеческого капитала, эффективности производства.   
· Регулирующая  –  обеспечение  баланса  между  спросом  и предложением на рынке труда и на товарных рынках:  спрос на рынке труда влияет   на уровень заработной платы, а значит опосредовано на спрос и цены товарных рынков.
· Статусная  –  установление    взаимосвязи    размера     оплаты     труда работника  с  его  человеческим   капиталом  и  положением  в  системе социальных взаимоотношений.
· Социальная – обеспечение минимально достаточных условий жизни.
1.2.1. Основные принципы установления заработной платы, декларируемые международной организацией труда 
Международной организация труда (МОТ) была создана в 1919 г. в соответствии с Версальским договором.  Её центральный аппарат находится в Женеве (Швейцария). С 1946 г. МОТ является специализированной организацией ООН (причем получила такой статус первой).    
Согласно своему уставу МОТ выполняет следующие функции:
· Разработка международной политики и программ, направленных на улучшение условий труда и жизни трудящихся, на повышение возможностей занятости и на поддержку основных прав человека.
· Принятие необходимой для осуществления разработанной политики конвенций и рекомендаций; конвенции и рекомендации МОТ принимаются трехсторонней (представители правительств, организаций предпринимателей и трудящихся) Международной Конференцией. 
· Организация международного сотрудничества для эффективного приведения в жизнь этой политики;
· Содействие общему и профессиональному образованию, проведение исследовательской работы. 
Согласно Конвенции МОТ № 95 от 01.07.49 «Об охране заработной платы» термин «заработная плата» означает, независимо от названия и метода исчисления, всякое вознаграждение или всякий заработок, исчисляемые в деньгах и устанавливаемые соглашением или национальным законодательством, которые в силу письменного или устного договора, предприниматель уплачивает за труд, который либо выполнен, либо должен быть выполнен или за услуги, которые либо оказаны, либо должны быть оказаны. 
         Эта конвенция помимо прочего запрещает:
· Выплату зарплаты или её частей натурой, векселями, и т.п., кроме случаев, когда натуральная форма является традиционной и желательной.
· Принуждение к пользованию магазинами при предприятии.
Конвенциями МОТ также устанавливается, что:
· Должно быть обеспечено удовлетворительное существование трудящегося и его семьи.
· Должен обеспечиваться сравнительный (относительный) уровень оплаты труда в зависимости от профессий, предприятий и отраслей. 
· Должен осуществляться принцип равной оплаты за работу равной ценности (этот принцип закреплен также во Всеобщей декларации прав человека, Международном пакте об экономических, социальных и культурных правах).
· Должна учитываться способность экономики (предприятия, отрасли, страны в целом) к оплате труда.
· Должна производиться регулярная корректировка заработной платы в зависимости от изменения экономических условий.
Необходимо отметить, что из около 190 Конвенций МОТ Российская Федерация на 01.01.2012 г. ратифицировала только 58, причем 50 из них в качестве правоприемника СССР[footnoteRef:1].  [1:  Ратифицированы в РФ по состоянию на 01.01.2012 конвенции МОТ, №№ 10, 11, 13, 14, 15, 16, 23, 27, 29, 32, 45, 47, 52, 58, 59, 60, 69, 73, 77, 78, 79, 81, 87, 90, 92, 95, 98, 100, 103, 105, 106, 108, 111, 112, 113, 115, 116, 119, 120, 122, 123, 124, 126, 132, 133, 134, 138, 139 , 142, 147, 148, 149, 150, 152, 155, 156, 159, 160, 162, 173, 179, 182, 185, 187] 

Для сравнения к концу ХХ века Испания ратифицировала 104 конвенции, Франция – 115, Куба –  86.
Ратифицированные конвенции имеют приоритетное значение, и их применение обязательно, если они устанавливают более высокий уровень требований по сравнению с национальным законодательством. Кроме того, граждане имеют право в соответствии с международными договорами обращаться в межгосударственные органы по защите, вытекающих из них прав, если исчерпаны все имеющиеся внутригосударственные средства правовой защиты (ст. 46, п. 3 Конституции Российской Федерации).
1.2.2. Основные термины и принципы установления заработной платы предусмотренные Трудовым Кодексом (ТК) РФ
Заработная плата (оплата труда работника) – вознаграждение за труд в зависимости от квалификации работника, сложности, количества, качества и условий выполняемой работы, а также компенсационные выплаты (доплаты и надбавки компенсационного характера, в том числе за работу в условиях, отклоняющихся от нормальных, работу в особых климатических условиях и на территориях, подвергшихся радиоактивному загрязнению, и иные выплаты компенсационного характера) и стимулирующие выплаты (доплаты и надбавки стимулирующего характера, премии и иные поощрительные выплаты).
Тарифная ставка – фиксированный размер оплаты труда работника за выполнение нормы труда определенной сложности (квалификации) за единицу времени без учета компенсационных, стимулирующих и социальных выплат.
Оклад (должностной оклад) – фиксированный размер оплаты труда работника за исполнение трудовых (должностных) обязанностей определенной сложности за календарный месяц без учета компенсационных, стимулирующих и социальных выплат.
Заработная плата каждого работника зависит от его квалификации, сложности выполняемой работы, количества и качества затраченного труда и максимальным размером не ограничивается, за исключением случаев, предусмотренных ТК РФ.
Запрещается какая бы то ни было дискриминация при установлении и изменении условий оплаты труда.      	
В субъекте Российской Федерации региональным соглашением о минимальной заработной плате может устанавливаться размер минимальной заработной платы в субъекте Российской Федерации, который не может быть ниже минимального размера оплаты труда, установленного федеральным законом.
Обеспечение повышения уровня реального содержания заработной платы включает индексацию заработной платы в связи с ростом потребительских цен на товары и услуги. Организации, финансируемые из соответствующих бюджетов, производят индексацию заработной платы в порядке, установленном трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права, другие работодатели – в порядке, установленном коллективным договором, соглашениями, локальными нормативными актами.
Заработная плата работнику устанавливается трудовым договором в соответствии с действующими у данного работодателя системами оплаты труда. 
	Системы оплаты труда, включая размеры тарифных ставок, окладов (должностных окладов), доплат и надбавок компенсационного характера, в т.ч. за работу в условиях, отклоняющихся от нормальных, системы доплат и надбавок стимулирующего характера и системы премирования, устанавливаются коллективными договорами, соглашениями, локальными нормативными актами в соответствии с трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права.
       Локальные нормативные акты, устанавливающие системы оплаты труда, принимаются работодателем с учетом мнения представительного органа работников.
Условия оплаты труда, определенные трудовым договором, не могут быть ухудшены по сравнению с установленными трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права, коллективным договором, соглашениями, локальными нормативными актами.
Условия оплаты труда, определенные коллективным договором, соглашениями, локальными нормативными актами, не могут быть ухудшены по сравнению с установленными трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права.
При выполнении работником с повременной оплатой труда работ различной квалификации его труд оплачивается по работе более высокой квалификации. 
В случаях, когда с учетом характера производства работникам со сдельной оплатой труда поручается выполнение работ, тарифицируемых ниже присвоенных им разрядов, работодатель обязан выплатить им межразрядную разницу.
Брак не по вине работника оплачивается наравне с годными изделиями. 
Полный брак по вине работника оплате не подлежит. Частичный брак по вине работника оплачивается по пониженным расценкам в зависимости от степени годности продукции. 
Время простоя по вине работодателя оплачивается в размере не менее двух третей средней заработной платы работника. 
Время    простоя    по    причинам,    не    зависящим    от  работодателя  и  работника,  оплачивается  в  размере не  менее  двух  третей  тарифной  ставки,  оклада (должностного оклада), рассчитанных пропорционально времени простоя. 
Время простоя по вине работника не оплачивается. 
О начале простоя, вызванного поломкой оборудования и другими причинами, которые делают невозможным продолжение выполнения работником его трудовой функции, работник обязан сообщить своему непосредственному руководителю, иному представителю работодателя.
	1.2.3. Тарифные системы оплаты труда
	Тарифные системы оплаты труда – системы оплаты труда, основанные на тарифной системе дифференциации заработной платы работников различных категорий (здесь и далее в параграфе текст из ТК РФ).
      	Тарифная система дифференциации заработной платы работников различных категорий включает в себя: тарифные ставки, оклады (должностные оклады), тарифную сетку и тарифные коэффициенты.
      	Тарифная сетка – совокупность тарифных коэффициентов соответствующих тарифным разрядам работ (профессий, должностей), определенных в зависимости от сложности работ и требований к квалификации работников. Тарифные коэффициенты показывают насколько оплата по конкретному разряду выше, чем по первому разряду, тарифный коэффициент которого принят за единицу. 
      	Тарифный разряд – величина, отражающая сложность труда и необходимую для его выполнения  квалификацию работника. 
      	Квалификационный разряд – величина, отражающая уровень профессиональной подготовки работника.            
        	Тарификация работы – отнесение видов труда к тарифным разрядам или квалификационным категориям в зависимости от сложности труда. 
Сложность выполняемых работ определяется на основе их тарификации.
    	Тарификация работ и присвоение тарифных разрядов работникам производятся с учетом единого тарифно-квалификационного справочника работ и профессий рабочих, единого квалификационного справочника  должностей руководителей, специалистов и служащих или с учетом профессиональных стандартов. Указанные справочники и порядок их применения утверждаются в порядке, устанавливаемом Правительством Российской Федерации.          
Тарифные системы оплаты труда устанавливаются коллективными договорами, соглашениями, локальными нормативными актами в соответствии с трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права. Тарифные системы оплаты труда устанавливаются с учетом единого тарифно-квалификационного справочника работ и профессий рабочих, единого квалификационного справочника должностей руководителей, специалистов и служащих или профессиональных стандартов, а также с учетом государственных гарантий по оплате труда.
1.2.4.  Бестарифные системы оплаты труда
К бестарифным системам оплаты труда принято относить комиссионную
и долевую (паевую) системы оплаты труда. 
Причем, если с первой все ясно – размер оплаты связан определенным образом с количеством реализованного товара или услуг, то применение второй требует специального комментария, т. к. по мнению некоторых специалистов хорошо подходит для работы предприятий в рыночной экономике, что в большинстве случаев не верно.  
При бестарифных системах оплаты труда заработная плата работника зависит от конечных результатов работы предприятия или его структурного подразделения, в котором он работает, и от объёма средств направляемых работодателем на оплату труда, то есть представляет собой его долю в заработанном всем коллективом фонде оплаты труда.
Поэтому основные особенности таких систем:
1. Коэффициенты для работников разных профессий и квалификаций, по которым распределяется фонд оплаты труда, устанавливаются путем договоренности, а не высокоточными аналитически-расчетными  методами, как при разработке тарифных коэффициентов.
2. Фонд оплаты труда определяется остаточным методом и зависит от величины дохода и произведенных затрат.
Наиболее принципиальная из них – вторая. Причем, она не согласуется с принципами рыночной экономики, так как перекладывает на работника предпринимательский риск. Рынок труда такой же сегмент рынка, как и любой другой «специализированный» рынок. Поэтому, ставить оплату труда работников в зависимость от эффективности работы предприятия в целом (речь, естественно, не идет о премировании в рамках программ участия в прибыли или в доходах) в большинстве случаев также абсурдно, как и  ставить в зависимость от нее размер оплаты кредитных ресурсов, оборудования, сырья и т. п.
Более того, увязка размера оплаты труда персонала с конечными результатами деятельности предприятия (его подразделения), – наследие «социалистической» (не рыночной) экономики, базировавшейся на государственной собственности. Тогда считалось, что работники предприятий, в качестве совладельцев государственной собственности, несут ответственность за их эффективное функционирование. Наиболее законченное проявление этого принципа – формирование фонда оплаты труда остаточным методом во второй модели хозрасчета и арендные предприятия времен «перестройки». В рыночной же экономике работник, сдавший свою «рабочую силу» в аренду нанимателю, несет ответственность только за результаты собственного  труда, который ему обязаны оплатить вне зависимости от результатов деятельности предприятия в целом. 
Важно отметить, что увязка размера оплаты труда с результатами деятельности предприятия не только не усиливает мотивацию к эффективному труду, как утверждают апологеты применения бестарифных систем, но наоборот разрушает ее. Рядовой работник может работать лучше, а получить меньше и наоборот, то есть перестает влиять на величину своего заработка, что, согласно теориям процесса мотивации (теория ожидания, теория справедливости и др.), самым отрицательным образом сказывается на его мотивации к труду. 
Увязка размера заработной платы с результатами деятельности предприятия и (или) его структурных подразделений оправдана только для менеджеров и ведущих специалистов. Причем, разной степени жесткости и, как правило, за счет изменения размеров переменной (премиальной) части. Рядовой работник, выполнивший свое нормированное производственное задание в установленный срок и с должным качеством, не должен быть «заложником» качества менеджмента. 
Вызывает большие сомнения и декларируемая цель применения бестарифных систем – более полно и объективно учесть трудовой вклад каждого работника. Как и тарифные повременные системы оплаты, они в наибольшей степени учитывают потенциальный, то есть предполагаемый вклад работника, хотя в них присвоение работнику определённого квалификационного уровня не сопровождается установлением ему соответствующей тарифной ставки (оклада).
Предлагаемые методы установления коэффициентов для дифференциации размеров оплаты труда работников не позволяют этого добиться. Вряд ли можно счесть достаточно объективным метод, базирующийся на учете сложившегося ранее (в условиях действия тарифной системы) уровня заработной оплаты, и тем более установление таких коэффициентов вообще без каких-либо расчетов.
Что касается установления коэффициентов исходя из каких-то показателей, характеризующих рабочие места, то полученную в результате систему, строго говоря, следует называть тарифной, а не бестарифной. Просто она разработана не на базе принципов Женевской системы оценки труда, принятых конференцией международной организации труда в 1950 г., то есть не высокоточными методами. А значит, вряд ли, ее использование приведет к более четкому учету потенциальных возможностей работников.
Используемые в бестарифных системах для учета при распределении зарплаты фактических результатов труда коэффициенты трудового участия – КТУ используются и в тарифных системах.
Таким образом, основная цель внедрения бестарифных систем оплаты труда, на самом деле, не продекларированное улучшение учета трудового вклада каждого работника, а переход к оплате труда по остаточному принципу.  Причем, в ряде случаев, совмещенная с задачей увеличить дифференциацию оплаты работников свыше возможного при тарифной системе уровня.
Исходя из вышеизложенного применение бестарифных систем оплаты труда целесообразно только в трех случаях:
· На небольших предприятиях, являющихся коллективной собственностью работников, или в кооперативах, где все или подавляющее большинство работников – совладельцы и, следовательно, в случае пониженной оплаты пожинают плоды собственного неэффективного менеджмента.
· На предприятиях (в их подразделениях) с объективно-непредсказуемым результатом деятельности, например, в морском рыболовстве. Здесь риск получить зарплату ниже равновесного уровня в большей степени связан с природными факторами, чем с неудачным менеджментом и компенсируется шансами на повышенную оплату.
· На инновационных (рисковых) предприятиях, где работник сознательно разделяет с инвесторами  предпринимательский риск, вследствие чего его контракт, наряду с негарантированной зарплатой, предусматривает долю участия в капитале, либо какую-то другую форму дополнительного вознаграждения, размер которого в случае успешного развития предприятия будет достаточно велик.
Причем, и в этих случаях для усиления мотивационного потенциала желательно, чтобы коэффициенты для дифференциации оплаты труда в наибольшей степени соответствовали сложности выполняемых персоналом работ, а значит, устанавливались с использованием разработанных высокоточными методами отраслевых тарифных систем.
Во всех остальных случаях применение бестарифной системы на промышленных предприятиях оправдано только в качестве антикризисной меры, направленной на сохранение рабочих мест в условиях резкого спада производства по преимущественно независящим от руководства предприятия причинам (что особо важно для градообразующих предприятий).
1.2.5.  Основные формы и системы заработной платы
Формы и системы оплаты труда предназначены для учёта количественных и качественных результатов труда при определении размеров заработной платы работников и их материальную заинтересованность в высоких результатах своей работы и итогов деятельности предприятия.
Для традиционных тарифных форм заработной платы характерно устойчивое соотношение между затратами рабочего времени, производительностью труда и величиной заработка которое устанавливается двумя основными способами учета затрат труда:
При первом способе учитывается и соответственно оплачивается отработанное времени (в отечественной практике называется повременной формой оплаты труда).
	При втором способе учитывается количества произведенной работником продукции надлежащего качества (выполненных производственных операций), которая оплачивается по заранее установленным расценкам (в отечественной практике называется сдельной формой оплаты труда).
	Под формами оплаты труда понимают группы систем оплаты труда, которые сгруппированы по важнейшему признаку формирования заработной платы. Для сдельной и повременной форм оплаты этот признак – способ учёта результатов труда. Принято различать также Тарифную и бестарифную формы оплаты.
При повременной форме оплаты труда величина заработка работника определяется на основе фактически отработанного времени и установленной ему тарифной ставки (оклада).
При сдельной форме оплаты труда заработная плата начисляется работнику исходя из количества фактически изготовленной им продукции (выполненного объёма работы).
Система оплаты труда – это форма взаимосвязи между объемом выполненной работником работы в пределах и сверх норм труда, установленной на предприятии ценой труда работника и мерой оплаты его труда.
 Повременную форму оплаты труда принято подразделять на следующие системы:
· простую повременную оплату труда;
· повременно-премиальную оплату труда.
При простой повременной системе заработок работника начисляется по присвоенной ему тарифной ставке (окладу) за отработанное время. По способу начисления она подразделяется на почасовую, подённую и помесячную.
Повременно-премиальная система оплаты труда представляет собой простую повременную систему, дополненную премией (премиями) за выполнение конкретных количественных или (и) качественных показателей работы. При этой системе к заработной плате работника, начисленной по тарифу за фактическое время работы, при выполнении установленных премиальными положениями показателей и условий премирования дополнительно начисляется премия. Работник может подпадать под действие нескольких премиальных систем, например, поощряться за экономию материалов и за выполнение нормированного производственного задания.
Премии могут устанавливаться как в абсолютном размере –  в твёрдых суммах, так и в относительном размере – в процентах от оклада (тарифной ставки) или заработной платы групп  работников. 
При повременной форме оплаты труда могут применяться различные системы поощрения. Наиболее распространенные из них с характеристиками условий применения, основными преимуществами и недостатками, приведены в таблице 1.2.
Сдельную форму оплаты труда принято подразделять на следующие системы оплаты труда:
· прямую сдельную оплату труда;
· сдельно-премиальную оплату труда;
· сдельно-прогрессивную оплату труда;
· сдельно-регрессивную оплату труда;
· косвенную сдельную оплату труда;
· аккордную (аккордно-премиальную) оплату труда.
Прямая сдельная система оплаты труда предусматривает начисление заработка работнику по заранее установленным расценкам за каждую единицу продукции (выполненной работы) надлежащего качества. Сдельные расценки устанавливаются отдельно на каждый вид продукции (работы) исходя из действующих на предприятии тарифных ставок соответствующих разряду выполняемых при производстве продукции работ, и норм выработки или норм  времени на них.
При индивидуальной сдельной системе заработной платы заработок каждою рабочего определяется по результатам его личного труда.
При коллективной (бригадной) сдельной системе оплаты труда заработок входящих  в  первичный  коллектив  рабочих  рассчитывается  в  соответствии с 
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для выполнения работы необходимы одновременные совместные усилия. 
Сдельная расценка исчисляется либо делением тарифной ставки, соответствующей разряду работы, на норму выработки (в том случае, когда применяется норма выработки), либо умножением тарифной ставки, соответствующей разряду работы, на норму времени (в том случае, когда применяется норма времени).
При сдельно-премиальной системе оплаты труда работникам сверх заработка начисленного по прямым сдельным расценкам дополнительно начисляется и выплачивается премия за выполнение установленных положениями о премировании условий и показателей премирования. Как и при повременно-премиальной системе работник может подпадать под действие нескольких премиальных систем.
При сдельно-прогрессивной системе оплаты труда заработная плата работникам в пределах установленных норм производится по одним (основным) расценкам, а при превышении установленных норм по другим – повышенным. Причем по мере роста перевыполнения норм расценки ступенчато повышаются. Эту систему обычно применяют как временную меру, позволяющую максимально повысить объем производства на каких-то «дефицитных» операциях (например, при аварийном ремонте одного из нескольких полностью загруженных станков).
При сдельно-регрессивной системе оплаты труда заработная плата работников в пределах установленных норм производится по одним (основным) расценкам, а при превышении установленных норм расценки ступенчато понижаются расценкам. Цель ее применения – сохранить простоту и наглядность сдельного начисления заработной платы и в то же время значительно уменьшить мотивацию к перевыполнению норм, дабы не допустить чрезмерного производства соответствующих деталей (узлов). 
При косвенной сдельной системе оплаты труда размер заработной платы работников, оплачиваемых по ней, зависит от результатов труда связанных с применяется для оплаты труда вспомогательных рабочих, таких как, цеховых крановщиков, наладчиков станков и т. п.
Основная особенность аккордной системы состоит в том, что при ее применение оплата труда производится не за каждую производственную операцию (работу) в отдельности, а за весь комплекс работ в целом, после его выполнения (при значительной продолжительности возможны авансы). Эта оплаты труда применяется при необходимости быстрого выполнения важнейших работ с целью усиления заинтересованности в сокращении сроков их выполнения за счет более высокой производительности труда. Размер аккордной оплаты труда определяется на основе действующих норм труда и расценок. Как правило, для повышения заинтересованности в скорейшем завершении работ также предусматривается премия за каждый процент сокращении срока выполнения, против нормативного. Причем, с целью недопущения снижения качества работ, из-за их ускоренного выполнения, размер премии дифференцируется в зависимости от оценки, поставленной при приемке работ, а при удовлетворительной оценке вообще не выплачивается. 
В случае использования аккордно-премиальной системы оплаты труда, а также во всех других случаях использования коллективной формы организации и оплаты труда, суммарная заработная плата распределяется между членами бригады пропорционально отработанному времени, тарифной ставки присвоенного разряда и коэффициенту трудового участия (КТУ).
КТУ является комплексной  оценкой личного вклада каждого члена бригады в конечные результаты ее работы. В качестве базового значения КТУ для всех работников обычно принимается частное от деления присвоенной им тарифной ставки на среднюю тарифную ставку в бригаде. Перечень показателей, повышающих или понижающих базовый коэффициент, устанавливается руководством предприятия или его структурного подразделения с учетом  особенностей конкретного производства. В качестве понижающих показателей обязательно фигурируют нарушения охраны труда и техники безопасности, трудовой и производственной дисциплины.
Основные характеристики систем оплаты труда приведены в таблице 1.3
Таблица 1.3
Основные характеристики систем оплаты труда 
	Системы оплаты
	Основная характеристика
	Документы, используемые при начислении заработной платы

	Простая повременная
	Заработок определяется умножением часовой тарифной ставки на кол-во отработанных часов
	Личная карточка работника (для определения тарифной ставки) 
Табель учета рабочего времени 

	Повременно-премиальная
	Дополнительно к основной оплате начисляется премия за выполнение и перевыполнение установленных показателей 
	Личная карточка работника 
Табель учета рабочего времени 
Коллективный договор 
Положение о премировании 

	Прямая сдельная
	Заработок определяется умножением расценки на количество произведенной продукции 
	Наряд на сдельную работу (указывается норма выработки и факт, выполнения работы) 
Сдельные расценки 

	Сдельно-прогрессивная 
	В пределах установленной исходной нормы (базы) произведенная продукция оплачивается по основным расценкам, сверх нее – по повышающимся расценкам
	Наряд на сдельную работу 
Постоянные сдельные расценки на продукцию, произведенную в пределах нормы и повышающиеся на сверх нормативную

	Сдельно-премиальная
	Дополнительно к сдельной оплате начисляется премия за выполнение и перевыполнение установленных показателей
	Наряд на сдельную работу 
Сдельные расценки
Распоряжение (приказ) о премировании 

	Аккордная
	Устанавливается оплата за  комплекс работ (аккордное задание) и условия премиро-вания за качество и снижение срока его выполнения 
	Аккордное задание 
Табель учета рабочего времени за расчетный период 

	Косвенно-сдельная
	Размер заработка определяется по результатов труда обслуживаемых основных работников
	Средний % выполнения норм обслуживаемыми рабочими. Тарифная ставка. 
Табель учета рабочего времени 


Применение сдельной или повременной системы оплаты предопределяется рядом обстоятельств:
· допускаемая организацией производства степень детализации нормирования труда;
· уровень механизации и автоматизации работ; 
· требования к качеству продукции; 
· степень потребности работодателя в увеличении (сокращении) выработки продукции или увеличении объемов производимых работ. 
· трудоемкость нормирования труда и учета результативности труда. 
1.2.6. Основные принципы организации премирования работников
Премирование представляет собой выплату работникам денежных средств, сверх основного заработка, в целях поощрения за достижение определённых результатов, выполнение обязательств, а также для стимулирования эффективного труда в дальнейшем.
Основные предпосылки создания эффективной системы премирования:
· Правильное определение источников формирования премиального фонда обеспечивает адекватную связь между суммарными усилиями персонала и наличием премиального фонда. 
· Правильный расчет размера премиального фонда с учетом изменений дохода организации регулирует темпы роста фонда оплаты труда по отношению к темпам роста доходности (последний должен быть выше). 
· Оптимальное соотношение между постоянной (окладом) и переменной (премией) частями дохода сотрудников различных категорий позволяет получить рычаг влияния менеджмента организации на результативность персонала; учет рыночной ситуации позволяет управлять барьерами для выхода сотрудников, контролировать утечку персонала в ключевых подразделениях. 
· Выбор показателей для каждого сотрудника в зависимости от стратегических задач компании и объекта управления конкретной должности связывает цели верхнего уровня с задачами каждого сотрудника организации. 
· Разработка прозрачной модели оценки результативности сотрудников является организации: чем больше измеряемых показателей, тем объективнее система оценки вклада. 
· Определение доли командного результата наряду со стимулированием индивидуальных достижений снимает вопрос деструктивной конкуренции внутри подразделения и противоречия между различными отделами. 
· Наличие комплекса нематериальных поощрений влияет на лояльность персонала к своей организации и удовлетворяет такие потребности, как принадлежность, ощущение заботы компании, социальная защищенность и пр. 
· Понятность системы вознаграждений для сотрудников и удобство в начислениях для руководителей обеспечивает подержание системы и эффект ее влияния на деятельность персонала.
Разработка премиальной системы предусматривает установление:
· показателей премирования;
· условий премирования;
· размеров премий;
· круга премируемых работников;
· периодичности премирования.
Основным условием выплаты премий является выполнение показателей премирования. Выбор этих показателей требует соблюдения определённых условий, от которых, в конечном счёте, будет зависеть эффективность разрабатываемой премиальной системы. Они должны соответствовать задачам, стоящим перед каждым структурным подразделением и наиболее полно характеризовать выполняемую в нем работу. Показателей премирования должны быть не противоречивыми, конкретными, чётко сформулированными. 
Их не должно быть излишне много. Уровень их выполнения должен в максимальной степени зависеть от трудовых усилий коллектива или работника и быть легко учитываемым. 
Условия премирования вводятся для того, чтобы премирование не было оторвано от других сторон производственной деятельности, не учитываемых показателями премирования. Если какие-то из этих условий не выполняются, например, отсутствие в подразделении производственного травматизма, то размер премии за соответствующий период уменьшается или она вообще не выплачиваются.
Размеры премий могут устанавливаться в виде процента от основного заработка за определенный период или в твёрдой денежной сумме.
В круг работников, премируемых по тому или иному показателю, следует включать только тех, кто своей работой оказывают непосредственное воздействие на уровень этого показателя.  
На выбор периода премирования влияют продолжительность производственного  цикла  предприятия,  особенности  организации производства в его подразделениях, состав показателей и условий премирования, установленный порядок ведения управленческого учёта. Наиболее часто периодом премирования является месяц. В случаях, когда основным показателем системы премирования являются общие результаты хозяйственной деятельности, оно может производиться поквартально или за год. Например, вознаграждение за выслугу лет, целью которого является стимулировать продолжительный труд работников, выплачивается по окончании календарного года. Обычно оно  начисляется исходя из тарифной ставки или должностного оклада по основному месту работы. Право работника на получение вознаграждения возникает по истечении установленного соответствующим положением минимального стажа непрерывной работы в организации. Его относительная  величина возрастает по мере увеличения стажа работы.
1.3.  Нормирование труда
1.3.1.  Основные понятия
Нормирование труда – это:
· Процесс установления меры затрат труда на изготовление единицы продукции или выполнение заданного объема работ в определенных организационно-технических условиях.
· Важнейший элемент производственного планирования: на базе нормирования труда строится организация управления производством и оперативное планирование.
· Основа эффективной организации труда и заработной платы.
Основные положения нормирования труда установлены ТК РФ, согласно которому работникам гарантируются:
· государственное содействие системной организации нормирования труда; 
· применение систем нормирования труда, определяемых работодателем с учетом мнения представительного органа работников или устанавливаемых коллективным договором.
ТК РФ  установлено также, что  нормы труда – нормы выработки, времени, нормативы численности и другие нормы – устанавливаются в соответствии с достигнутым уровнем техники, технологии, организации производства и труда. Они могут быть пересмотрены по мере совершенствования или внедрения новой техники, технологии и проведения организационных либо иных мероприятий, обеспечивающих рост производительности труда, а также в случае использования физически и морально устаревшего оборудования. 
Достижение высокого уровня выработки продукции (оказания услуг) отдельными работниками за счет применения  по  их  инициативе   новых  приемов  труда  и совершенствования рабочих мест не является основанием для пересмотра ранее установленных норм труда.   
	 Для однородных работ могут разрабатываться и устанавливаться типовые (межотраслевые, отраслевые, профессиональные и иные) нормы труда, которые разрабатываются и утверждаются в порядке, установленном уполномоченным Правительством Российской Федерации федеральным органом исполнительной власти.
        	Кроме того, ТК РФ обязывает работодателей принимать локальные нормативные акты, предусматривающие введение, замену и пересмотр норм труда с учетом мнения представительного органа работников. Обеспечивать работникам  нормальные условия для выполнения норм выработки, в частности:
· исправное состояние помещений, сооружений, машин, технологической оснастки и оборудования;
· своевременное обеспечение технической и иной необходимой для работы документацией;
· надлежащее качество материалов, инструментов, иных средств и предметов, необходимых для выполнения работы, их своевременное предоставление работнику;
· условия труда, соответствующие требованиям охраны труда и безопасности производства.
1.3.2. Виды норм труда
	Нормы труда принято различать типу, по сфере применения и по способу установления.
	По типу нормы труда подразделяются на:
· Нормы времени (определяют затраты времени на выполненные единицы работы).
· Нормы выработки (определяют объем работы, который должно быть выполнен за данный отрезок времени: час, смену).
· Нормы (нормативы) обслуживания (устанавливают количество станков, рабочих мест, площадей и т. п., закрепленных за работником или бригадой работников).
· Нормативы численности (определяют число работников, необходимых для выполнения определенного объема работ); они обычно более  укрупненные, чем прочие норы труда.
· Нормы управляемости (устанавливают рекомендуемое число работников, находящихся в непосредственном подчинении у руководителей разных рангов и специализаций); устанавливаются дифференцированно по отраслям производства.
По сфере применения нормы подразделяются на межотраслевые (единые), отраслевые и местные (действующие на конкретном предприятии).
 	По способу установления нормы подразделяются на: 
· Технически обоснованные – созданные аналитическими методами, предусматривающими рациональные режимы работы оборудования и методы труда; по способу получения исходных данных они делятся на:
- Аналитически-расчетные (устанавливаются на основе приведенных в справочниках формул, нормативов, характеристик станков, инструмента, материалов и т.п.).  
- Аналитически-исследовательские (устанавливаются на основе проведения наблюдений, с использованием нормативов времени на отдых и личные надобности.
· Опытно-статистические – разрабатываемые на основе опыта работы или статистических данных; они не точны, включают в себя сложившиеся потери рабочего времени, поэтому их следует по мере возможности заменять на технически обоснованные.
Для разработки норм труда необходимо изучить трудовой процесс, который принято дифференцировать следующим образом:
· Операция – законченный цикл деятельности по изменению предмета труда, выполняемая на одном рабочем месте.
· Переход – технологически однородная часть операции, выполняемая при одном режиме работы и одним инструментом.
· Комплекс приемов – совокупность приемов по выполнению одной законченной части перехода.
· Трудовой прием – законченная совокупность трудовых действий непрерывно следующих друг за другом и имеющих определенное целевое назначение.
· Трудовое действие – совокупность трудовых движений, производимых без перерыва одним или несколькими рабочими органами человека. 
· Трудовое движение – однократное перемещение в процессе труда корпуса, руки, ноги, пальцев и т. п.
С целью обеспечения единообразия норм труда, а значит возможности применения разработанных какой-либо организацией норм везде, где в этом есть  необходимость, при разработке норм руководствуются общепринятым классификатором затрат и потерь рабочего времени, приведенным на рисунке 1.1 (отраслевые различия могут иметь место, но их влияние не значительно, например, основная технологическая работа в аппаратурных и машинных производственных процессах может дифференцироваться).
Краткие характеристики времени работы по выполнению производственного задания и работы, не обусловленной производственным заданием, а также времени перерывов приведены в таблицах 1.4 и 1.5 соответственно.
1.3.3. Методы изучения затрат и потерь рабочего времени
В соответствии с целями наблюдения применяются три метода изучения затрат рабочего времени:
1.  Фотография рабочего времени. Проводится для изучения структуры затрат времени в течение смены или ее части методами:


Рисунок 1.1.  Классификация затрат и потерь рабочего времени.
· непосредственных замеров; наблюдатель фиксирует продолжительность конкретных действий работников в течении рабочего времени и после окончания наблюдения относит их к соответствующим элементам затрат рабочего времени (применяется для разработки норм);
· моментальных наблюдений; наблюдатель  с  определенной периодичностью фиксирует, какой элемент рабочего времени наблюдается, и после окончания наблюдения, исходя из количества наблюдений каждого элемента, определяет структуру затрат времени (применяется для изучения затрат времени большого количества работников, если не всех их видно с 1 места, разрабатываются определенные кольцевые или радиальные маршруты).
Таблица 1.4 
Характеристика времени работы по выполнению производственного задания
	Вид затрат рабочего времени 
	Примерное содержание 

	1. Время подготовительно-
заключительной работы
(затрачиваемое рабочим на подготовку к выполнению определенного задания и  действия, связанные с его окончанием) 
	Получение задания и ознакомление с ним.
Получение инструктажа
Получение, осмотр и
проверка инструментов
и приспособлений, их установка и наладка оборудования.
Получение сырья, материалов, заготовок.
Сдача готовой продукции, инструмента и приспособлений, остатков сырья, материалов, заготовок. 

	2 . Время оперативной работы. 
2.1. Время основной работы  (затрачиваемое на изменение предметов труда: их размеров, формы, структуры и т. п.) 
	Работа: ручная; машинная, аппаратная и автоматизированная (наблюдение за процессом или работой агрегата); машинно-ручная 

	2.2. Время вспомогательной работы (действия обеспечивающие выполнение основной работы)
	Загрузка оборудования 
(загрузка аппаратов установка заготовок, включение, выключение, снятие готовых деталей и т. п.)

	3. Время обслуживания рабочего места 
3.1. Время организационного обслуживания (на уход за рабочим местом на протяжении смены)
3.2. Время технического обслуживания (на уход за оборудованием и инструментом)
	Прием и сдача смены.
Приготовление инструмента к работе  и его уборка после смены.
Чистка, смазка, осмотр и опробование оборудования.
Уборка рабочего места
Подналадка оборудования.
Замена инструмента
Регулирование инструмента.




Таблица 1.5
 Характеристика времени работы, не обусловленной производственным заданием и времени перерывов
	Вид затрат времени 
	Примерное содержание

	1.1. Время выполнения непроизводительных работ 
	Хождение за документацией, нарядом, инструментом, мастером, наладчиком, контролером, заготовками, и т.п., их поиски. Выполнение подсобных работ. 

	1.2. Время выполнения
случайных работ
	Ремонт оборудования, приспособлений, инструмента.
Изготовление бракованной продукции.
Выполнение не свойственных работ

	2. Время перерывов  
2.1. На отдых и
личные надобности 
	
Отдых. Производственная гимнастика
Личная гигиена и личные надобности

	2.2. Организационно-технического характера
	

	2.2.1. Время перерывов по организационным причинам

	Регламентируемые  организацией производства.
Организационные неполадки, такие как: 
· - отсутствие работы, сырья, материалов, инструментов приспособлений, некомплектность заготовок и т.п.);
· - ожидание инструктажа, наладки оборудования и т.п.

	2.2.2. Время перерывов по техническим причинам
	Регламентируемые технологией производства.
Технические неполадки, такие как: 
· - ожидание замены и ремонта оборудования, приспособлений, инструмента;
· отсутствие электроэнергии, пара, газа, воды, и др.

	2.3. Время перерывов, вызванных нарушением трудовой дисциплины
	Опоздание на работу и ее преждевременное окончание
Самовольные отлучки с рабочего места.
Отвлечение занятиями, не связанными с работой.



2.  Хронометраж (применяется для разработки норм). Проводится с целью определения   длительность   циклически   повторяющихся  элементов оперативной работы. Может быть: 
· непрерывный (замеряются повторяющиеся элементы); 
· выборочный (замеряются отдельные элементы);
· циклический (замеряется продолжительность групп элементов, содержащих и не содержащих искомый, продолжительность которого определяется как разность полученных значений; применяется для элементов малой продолжительности).
3.  Фотохронометраж  (применяется для разработки норм). Проводится с целью определить длительность отдельных элементов какой-либо производственной операции в ходе проводимого исследования структуры затрат времени. 
   	1.3.4.  Микроэлементное нормирование
Еще один способ разработки норм – нормирование  с использованием первичных, микроэлементов, таких как «перемесить», «взять», «повернуть» и т.д., из комбинации которых состоят многообразные сложные трудовые действия.
Под микроэлементами понимаются части трудового процесса, состоящие из одного движения  или нескольких выполняемых непрерывно движений, которые дальше расчленять не целесообразно. Продолжительность выполнения каждого микроэлемента определяется по справочникам микроэлементных нормативов исходя  из влияющих на нее факторов, что обеспечивает высокую степень точности разрабатываемых на их основе норм.
При расчете норм времени по микроэлементным нормативам предполагается выполнение составляющих работу комплексов трудовых приемов наиболее эффективным образом (оптимальный состав и последовательность движений).
Микроэлементные нормативы времени совместно с нормативами затрат времени на отдых и личные надобности, подготовительно-заключительные работы и др. применяют для нормирования  ручных  работ. Их также  используют для  разработки  отраслевых  и  межотраслевых нормативов времени  на ручные и  машинно-ручные работы. В последним случае, наряду с ними используются зависящие от обрабатываемых материалов типовые режимы работы оборудования. 
Отечественная система микроэлементных нормативов «Базовая система микроэлементных нормативов времени 1-го уровня – БСМ1» (усовершенствованная версия разработанной в 1982 г. базовой системы микроэлементов – БСМ) состоит из: 
· Собственно количественных моделей микроэлементов, имеющих кодовое обозначение (например, «Нажать рукой с усилием» - НРУ) и отражающих зависимость времени их выполнения от варьирования количественных факторов. Всего микроэлементов 41, они объединенны в 20 групп. С их помощью можно пронормировать порядка 80% ручных трудовых процессов.
· Матрицы поправочных коэффициентов, учитывающих влияние качественных факторов (наличие осторожности (ОС), степень контроля (К), степень ориентирования (ОР), удобство работы (У), стесненность (СТ), плотность соединения (П), тип производства (Т)).
· Таблицы диапазонов значений количественных факторов (расстояние перемещения руки, предмета (мм), расстояние перехода для микроэлемента «Ходить» (м), масса перемещаемого предмета (кг), размер наибольшей стороны предмета, длинна рукоятки (м), угол поворота (град), длинна продвижения (мм), прилагаемое усилие (кгс).
БСМ1 разработана как в виде нормативных таблиц, предназначенных для микроэлементного анализа и нормирования трудовых процессов, выполняемых вручную. Так и в компьютерном варианте в виде количественных моделей, предназначенных для нормативного обеспечения систем автоматизированного проектирования рациональных трудовых процессов и их нормирования. 
Время выполнения каждого микроэлемента зависит от комплекса факторов и определяется по следующей формуле:
Ti = Ki×Sa1×Pa2×ℓa3×φa4×La5×Da6×Fa7×Koc×Kop×Ky×Kcт×Kп×Kт,,                  (1.4)
	где  i – нормативная зависимость для i-го микроэлемента;
     S(мм), P(кг),  ℓ(мм), φ(град), L(мм), D(мм), F(кгс) – значения количественных факторов (расстояние перемещения, масса предмета, размер его наибольшей стороны, угол поворота, длина продвижения, диаметр резьбы, прилагаемое усилие)   
     Ki – значение вектора угловых коэффициентов; 
     a1, а2, а3, а4, а5, а6, а7 – значения показателей степени количественных факторов; 
     Kос, Kк, Кор, Ку, Кп, Кст – поправочные коэффициенты, учитывающие качественные факторы;
      Кт – поправочный коэффициент на тип производства (для массового – 1,0; крупносерийного – 1,1; среднесерийного – 1,2; мелкосерийного – 1,4).            
Важнейшей особенностью применения системы микроэлементных нормативов БСМ1 является возможность проектирования с ее помощью рациональных трудовых процессов. Алгоритм проектирования следующий: используя символику микроэлементов, нормативные значения времени их выполнения и правила применения описать трудовой процесс, выполняемый рабочим, проанализировать его (выявить недостатки) и затем спроектировать и пронормировать рациональный трудовой процесс. При необходимости, проектировать и нормировать рациональные  трудовые процессы можно еще до начала изготовления изделия. Причем при проектировании рационального трудового процесса (возможно в нескольких вариантах, из которых, используя количественные оценки, выбирается лучший) в первую очередь проектируются методы и приемы труда. 
2. ОРГАНИЗАЦИЯ ОПЛАТЫ ТРУДА В ПРОМЫШЛЕННО-РАЗВИТЫХ СТРАНАХ
Совершенствование оплаты труда – одна из ключевых задач, определяющих успех проводимых в стране экономических реформ. От ее успешного решения во многом зависят как повышение эффективности производства, так и социально-психологический климат в обществе. Одним из элементов этой работы является критический анализ и осмысление  организации оплаты труда в странах с развитой рыночной экономики, с целью использовать при разработке и совершенствование систем оплаты труда персонала российских предприятий эффективных подходов и элементов, не противоречащих отечественной ментальности 
Мировой опыт организации оплаты труда выделяет три основные модели: американскую,  западноевропейскую  и  японскую,  каждая  из  которых  имеет свои особенности и характеристики [14]. Все они будут рассмотрены ниже (западноевропейская, в основном, на примере Франции и Великобритании). Вместе с тем, многие основные принципы построения и тенденции и развития систем оплаты труда в американской и западноевропейской моделях подобны, что позволяет рассмотреть ряд их элементов обобщенно на примере одной из них. 
2.1. Основные принципы оплаты труда рабочих 
Развитие современных высокотехнологичных конкурентоспособных на мировых рынках производственных комплексов в различных отраслях экономики нашей страны, требует, наряду с другими мерами, поиска и внедрения эффективных форм оплаты труда, механизмов регулирования размеров заработной платы. Определенную помощь в решении этих проблем может оказать богатый и разнообразный опыт организации оплаты труда, накопленный ведущими промышленно-развитыми странами в ХХ веке.
В первой половине XX века преобладающей тенденцией в этих странах стало распространение системы сдельной оплаты труда (хотя в ряде из них большинство рабочих по-прежнему продолжали  получать заработную плату по повременной системе оплаты труда, например, в Великобритании, где доля рабочих-сдельщиков в производстве, возросла к 1951 г. только до 40 %). Ранее подавляющее большинство работников получало заработную плату по установленной в общепринятом размере повременной ставке, а сдельная оплата труда применялась только фрагментарно для рабочих угольных шахт, хлопкопрядильных фабрик, механического производства, а также в швейном, обувном производстве, для жестянщиков и т.п., особенно для работы на дому.
Масштабное применение простой сдельной оплаты труда и разработка стимулирующих рост выработки «сложных» систем оплаты труда,  началось после широкого распространения разработанных Ф. У. Тейлором  методов нормирования и исследования приемов труда, на которых базируется его концепция научного менеджмента, принципы которого основаны на систематическом определении стоимости труда для установления его оплаты.
Наиболее известными из разработанных самим Ф. У. Тейлором и его последователями и оппонентами подходов к оплате труда, оказавшими значительное влияние на развитие теории и практики управления человеческими ресурсами, являются системы оплаты труда Меррика, Гантта, Эмерсона, Барта, Роуэна, Хэлси и Бедо [12].  Кратко остановимся на каждой из них (правильнее было бы называть их не системами, а моделями оплаты труда, но такова сложившаяся в специальной литературе традиция).
Система оплаты труда Тэйлора.  
Ей предусматривается использование  разных величин часовых тарифных ставок в зависит от фактического времени, изготовления единицы продукции. Устанавливается коэффициент изменения часовой ставки, который: 
· меньше единицы при выработке до 100 % нормы (Км); 
· больше единицы при выполнении и перевыполнении нормы (Кб). 
Приняв Км равным  0,80 получим при выработке до 100 %: 
ЗП = 0,80 х Нвр х Тч                                                                                  (2.1)
Приняв Кб равным 1,20 получим при выработке свыше 100 %:
ЗП = 1,20 х Нвр х Тч                                                                                  (2.2)
где  ЗП – заработная плата,
       Нвр – время по норме, чел.ч,
       Тч – часовая тарифная ставка. 
Система базируется на применении норм времени, устанавливаемых на основе хронометража и изучения движений специально обученных высококвалифицированных рабочих, которые на 30-40 % превышают уровень норм, рассчитанных на среднего рабочего ( так называемые «высокие» нормы).  Она нацеливает на использование только высококвалифицированных рабочих. Она очень чувствительна к точности установления норм. Даже незначительные ошибки могут иметь серьезные последствия. Завышенные нормы не смогут выполнить даже лучшие рабочие, что чревато конфликтами и даже потерей ценных для предприятия рабочих. Пониженные нормы снизят мотивационный потенциал системы и вызовут рост издержек на рабочую силу. 
Система оплаты труда Меррика. 
Эта система во многом аналогична системе Тэйлора. Она также требует хорошо поставленной системой нормирования труда, т. к. тоже ориентирована на применении «высоких» норм. В ней предусмотрено три уровня часовых тарифных ставок. 
Например, оплата по самой низкой шкале производится при выработке до 83% по часовой ставке без применения понижающего коэффициента. Две другие  шкалы выработки имеют повышающие коэффициенты: при  выработке от 83 % до 100 %  – 1,08;  при  выработке свыше 100 %  – 1,20.  
Система оплаты труда Гантта.  
Она также ориентирована на «высокие» нормы выработки. В ней предусмотрено две системы ставок. Повременные, которые устанавливаются на значительно более низком уровне и гарантируют рабочим определенный уровень зарплаты при невыполнении норм. И сдельные, которые применяются при повышение выработки сверх нормы.  
При 100 % выполнение норм рабочим в дополнение к повременной ставке выплачивается премия, которая представляет собой процентную надбавку к этой ставке в размере, трансформирующим ее в сдельную ставку. При дальнейшем повышение выработки сверх нормы производится оплата по прямой сдельной системе на основе сдельных ставок. 
В отличие от предыдущих система Гантта предусматривает также выплату премий мастерам,  размер которых зависит от величины удельного веса подведомственных им рабочих, выполняющих установленные нормы выработки. Это стимулирует мастеров принимать все меры, необходимые чтобы добиваться от рабочих выполнения норм. 
Система оплаты труда Эмерсона.  
Она базируется на показателе среднемесячной эффективности труда рабочих, который определяется путем деления нормативного времени  выполнения работы за месяц на фактически  затраченное число часов. Например, если рабочий затратил 170 часов на работу, которую по норме надо было выполнить за 153 часа, то его эффективность составит 90 %. Этот показатель удобен для руководства компании, т. к. при его применении  происходит выравнивание отклонений эффективности, имевших место в отдельные дни. 
Этой системой предусмотрено три формулы расчета оплаты в зависимости от достигнутого рабочим уровня эффективности труда:
При уровне эффективности до 66 %: 
ЗП = Нф х Тч                                                                                            (2.3)
При уровне эффективности от 66 до 100 %:  
ЗП = Нф х Тч х (1 + n)                                                                           (2.4)
При уровне эффективности свыше 100 %:  
ЗП = Нвр х Тч + 0,20 х Нф х Тч                                                          (2.5)
где   Нф – фактически затраченное время, чел.ч.,
         n – премиальная надбавка, %. 
Автор  рекомендовал ее к применению в случаях, когда принято решение постепенно перейти от повременной оплаты труда к прямой сдельной с «высокой» нормой.
Система оплаты труда Барта. 
Эта система предназначалась для стимулирования экономии времени выполнения работы при применении норм разной степени напряженности. Она рекомендовалась предприятиям, где нормы устанавливаются преимущественно опытным путем по прошлым показателям.
Оплата рабочих по этой системе производится за фактически потраченное на выполнение работы время по откорректированной тарифной ставке. Корректировка проводится путем ее умножения на частное от деления нормативного времени выполнения работы и квадратного корня из произведения нормативного и фактического времени. 
ЗП = Нф х Тч х (Нвр / )                                                          (2.6)
Например,  при  часовой ставке в 1 у. е. и норме  времени  на  выполнение работы  6  часов  заработок  рабочего  при  фактическом  выполнении  работы за 5 часа будет равен 5,48 у. е. или 1,095 у. е. в час.   Если же на выполнение работы потребуется 7 часов он составит 6,48 у. е. или 0,926 у. е. в час (при прямой сдельной оплате было бы 1,25 и 0,83 у. е. в час, соответственно).
Видно, что механизм оплаты по этой системе, с одной стороны, стимулирует  рост выполнения  норм, хотя и в меньшей степени зависит от уровня выполнения норм, чем при сдельной оплате. С  другой стороны,  при перевыполнении нормы по мере роста выработки увеличивается относительное снижение почасового заработка, вследствие чего отпадает необходимость снижать расценки. 
Система оплаты труда Роуэна.  
Эта система рекомендовалась к применению на производствах, где нормирование было плохо поставлено: нормы устанавливались опытно-статистическим путем, а значит, были не точными и, вследствие этого, могли значительно перевыполняться. В ней предусматривалось автоматическое  относительное снижение уровня оплаты по мере роста выработки – по сравнению с прямой сдельной оплатой из его заработка производится удержание. Благодаря этому она, сохраняя функцию стимулирования роста выполнения норм, уменьшает прирост расходов предпринимателей на оплату труда рабочих, которые добились высокой выработки, позволяет реже снижать ставки и расценки. 
Заработок рабочего в системе Роуэна складывается из двух частей:
· оплаты фактически затраченного на выполнение работы времени по действующей повременной часовой ставке;
· премии, представляющей собой оплату сэкономленного против норматива времени по ставке, умноженной на частное от деления фактически затраченного времени на время по норме.
ЗП = Нф х Тч + (Нвр - Нф) х (Нф / Нвр) х Тч                                   (2.7) 
При тех же условиях, что и в предыдущем примере: выполнении работы за 4 часа при норме 5 часов и часовой ставке в 1 у. е. премия за экономию 1 часа времени против норматива составит 80 % (4/5) от тарифной ставки. А заработок рабочего за 4 часа 4,8 у. е. или 1,2 у. е. в час. При прямой сдельной оплате труда заработок рабочего составил бы при прочих равных условиях 1,25 у. е. в час. 
Система оплаты труда Хэлси. 
Эту систему оплаты труда рабочих, ее автор рекомендовал для применения на ремонтных и других, часто меняющихся по содержанию, работах, когда трудно установить твердую норму времени.
В ней также как и в ранее рассмотренных системах, чем больше отклонение выработки от нормативного, тем в относительно меньшей степени изменяется часовой заработок рабочего. 
Системой предусмотрено, что за работу, выполненную в установленное нормой время, рабочий получает оплату по повременной ставке за фактически затраченное время. 
Если работа выполнена за меньший промежуток времени помимо оплаты по повременной ставке фактических затрат времени рабочему дополнительно начисляется оплата за сэкономленное время по пониженной на «коэффициент понижения» (0,3-0,5) ставке:
ЗП = Нф х Тч + (Нвр - Нф) х Тч х Кп                                                (2.8)
где  Кп – коэффициент понижения часовой тарифной ставки.
При выработке не достигающей установленной нормы (до 100 %), когда фактические затраты превышают нормативные, соответствующая сумма вычитается из повременного заработка: 
ЗП = Нф х Тч  + (Нфвр - Нвр) х Тч х Кп                                                (2.9)  
Система оплаты труда Бедо. 
Эта система предназначалась для оплаты как чисто ручных работ, так и работ с высоким удельным весом механизированных операций, выполняемых в режиме диктуемым параметрами машины и технологическим процессом. Причем заработную плату надлежало рассчитывать исходя из средней часовой выработки за смену, которая выражалась в единицах бедо (по сути дела, в нормо-минутах, определенных по установленным нормам с учетом зависящего от специфики работ времени отдыха). 
Система предусматривала, что при достижении рабочим выработки в 60 бедо-единиц в час – это рассматривается как обязанность каждого рабочего, ему оплачивается фактически выполненная им работа, причем по ставке для повременных работ, которая значительно меньше ставки сдельщика.
При превышении этой выработки, что, как подчеркивал автор, должно быть возможно только за счет интенсификации труда, заработная плата исчисляется исходя из ставки сдельщика, превышающей ставку повременщика на 20-25 %. 
Во второй половине ХХ века, в условиях усложнения технологий и ужесточения конкуренции, требующих особого внимания к качеству изделий, а значит и труда, возросший масштаб применения сдельной оплаты постепенно стал источником ряда проблем, с которыми столкнулись компании. В результате применение сдельной оплаты труда стало сокращаться, уступая место сформированным с использованием новых принципов повременным многофакторным  системам оплаты труда.
В этот период получили развитие новые подходы к организации оплаты труда, такие как:
· Рост масштабов применения гибких систем оплаты.
· Распространение систем оплаты за знания и компетентность.
· Рост масштабов применения групповых форм заработной платы. 
· Распространение систем участия работников в прибыли (капитале).
2.2. Важнейшие тенденции и структурные соотношения 
2.2.1. Повышенная роль стимулирующей функции заработной платы
В настоящее время для промышленно развитых стран характерна повышенная роль стимулирующей функции заработной платы. Воспроизводственная функция, во второй половине ХХ века, все в большей мере перекладывалась на льготы и выплаты социального характера.
 В середине ХХ века расходы социального характера в общих затратах на персонал  в  большинстве  промышленно-развитых  стран  составляли  порядка 7-10 % ВВП. В 60-90-х годах они возрастали темпами в среднем вдвое превышавшими рост ВВП (около 8 % в год) и имели тенденцию к выравниванию. Только с 1959 по 1977 гг. соотношение дополнительных выплат и заработной платы выросло в Швеции от почти 1:9 до примерно 3:7, в Бельгии и Нидерландах от 2:8 до 4:6. В Италии и Австрии дополнительные выплаты стали составлять в общем вознаграждении порядка 45 %.  
Даже в США, где этому вопросу уделялось не такое большое внимание, как в Западной Европе, в период с 1951 по 1982 г. общая сумма дополнительных выплат и льгот выросла на предприятиях почти в 20 раз, в то время как фонд заработной платы увеличился только в 10 раз.
Большое значение придавалось выплатам и льготам социального характера и на предприятиях Японии.
В последней четверти ХХ века рост удельного веса дополнительных выплат  и  льгот  социального  характера  продолжал  расти.  Данные  об изменение структуры расходов предприятий и организаций на персонал в этот период приведены в таблице 2.1.
Большой разброс роста расходов на социальные программы и обеспечение объясняется в первую очередь разной базовой величиной социальных расходов. 
Из таблицы также видно, что по уровню расходов на социальное обеспечение и социальные программы рассматриваемые страны можно разделить на две группы. В первой из них (большинство развитых стран западной  Европы и  Япония)  этот  показатель  составляет  40–50 %  суммарных предприятий и организаций расходов на  рабочую  силу.  Во  второй  (США,  Великобритания,  Ирландия,  Дания) –  20–30 %.  Разница уровня расходов на социальное обеспечение и социальные программы в этих группах государств вызвана использованием разных концепций социального государства. 
К первой группе относятся государства с консервативной (консервативно-корпоративистской) моделью социального государства (иначе называемой франко-германской) и с социал-демократической (называемой также скандинавской или шведской) моделью социального государства. В своей социальной политике они используют в основном один и тот же инструментарий хотя их цели и философия отличны. Задача государства с консервативной  моделью противостоять потенциально деструктивной природе рынка, подменяя его там, где он не может обеспечить достаточный уровень благосостояния граждан. Задача государства с социал-демократической  моделью справедливое и равномерное распределение доходов, обеспечение всем гражданам достойных условий жизни, стимулирование экономического роста, реализация потенциала индивидуума, развитие социальной интеграции и поощрение  альтруизма  в  обществе.  В  ее  основе  идеи  равенства, свободы  и
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социальной интеграции, а также убеждение, что рынок не может удовлетворить потребности всех групп общества.
Ко второй группе относятся государства с либеральной (неолиберальной) моделью социального государства (также называемой, англо-американской или англосаксонской), такие как Великобритания, СЩА, Канада, Австралия. Задача государства, согласно этой модели, несколько сглаживать постоянно воспроизводящееся социальное неравенство, но при этом не снижать мотивацию к труду и не подрывать условия для ведения бизнеса. Перераспределение доходов в либеральной модели социального государства призвано, с одной стороны, не допустить концентрации у отдельных граждан экономической власти, позволяющей ущемлять права других людей. С другой стороны – обеспечить не имеющим достаточных доходов людям минимально достойный уровень жизни. К этой группе можно отнести и Швейцарию, где уровень расходов на социальное обеспечение и социальные программы несколько выше –34,4 %.  
В дальнейшем рост расходов на социальное страхование замедлился или прекратился. Более того, в ряде стран они даже  несколько уменьшились. Это вызвано нарастанием демографических проблем (старение общества, рост некоренного населения и т. п.), вследствие которых размер расходов на социальную защиту превысил оптимальный с точки зрения эффективного развития национальных экономик уровень. 
Конкретные наборы дополнительных выплат и льгот очень разнообразны. Например, корпорация «Тендем компьютер» помимо прочего организует еженедельный вечерний досуг по пятницам, предлагает пользоваться плавательным бассейном, предоставляет раз в четыре года годичный отпуск. Ряд компаний выделяет своим работникам значительные ссуды на покупку жилья. Вмести с тем, в каждой стране большинство из них имеет общее «ядро».
В качестве примера в таблице 2.2 приведены данные об основных дополнительных выплатах и льготах, предоставляемых крупными и средними фирмами США своим работникам в конце ХХ века.
2.2.2. Оптимальная структура заработной платы
В условиях усиления стимулирующей роли заработной платы и преимущественного применения повременной формы оплаты труда (что связано с высоким уровнем механизации труда, вследствие чего выработка от рабочего  практически  не  зависит,  высоким  уровнем  требования  к  качеству продукции и др.) возрастает значение установления эффективной структуры заработной платы, позволяющей наилучшим образом увязать ее величину с количеством и качеством труда. 
Одна из наиболее известных концепций оптимальной структуры заработной платы – «динамическая» модель, предложенная в середине 70-х гг. ХХ века американскими специалистами Уоррем и Уоллем, предусматривает следующие пропорции (без учета пособий и льгот из социальных фондов, участия в капитале): тариф – 85 %, периодическое премирование за индивидуальные достижения – 10 %, коллективное премирование по итогам деятельности компании – 5 %.
Эта модель отводит основную стимулирующую роль тарифу, который в этой концепции представляет собой поощрение за сохранение достигнутых показателей выработки, качества и т. п. 
Периодическое премирование (ежемесячное, ежеквартальное) производится за рост производительности, снижение издержек производства, освоение новой техники и технологии, овладение новыми и смежными профессиями и другие усилия, направленные на рост эффективности производства. Важно отметить, что начиная с 70-х годов ХХ века стимулируются преимущественно улучшение качественных параметров производства и восприятие нововведений, тогда как в предыдущие годы стимулировалось в основном достижение количественных показателей. 
Премирование по итогам деятельности компании (в конце года) преследует две цели: стимулирование коллективных усилий и формирование духа «сотрудничества» с фирмой.
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Модель носит название «динамической», так как в ней делается попытка теоретического обоснования роста тарифа заработной платы. Предполагается, что при достижении работником новых, более высоких результатов труда его тариф повышается в размере, равном периодическому премированию, которое стимулировало их достижение, т. е. на 10 %. Установленный таким образом новый тариф поощряет работника за сохранение этих результатов. Одновременно перед ним ставятся новые результаты, их достижение стимулируется премией.
Интересно отметить, что в целом структура оплаты труда в США соответствует этой модели. В конце ХХ века доля тарифной заработной платы составляла у рабочих 75-80 %, премий за рост эффективности – 10-15 %, доплаты за сверхурочную и сменную работу, в ночное время и выходные дни  – 5 %, нерегулярно выплачиваемые премии (реже, чем один раз в квартал) – 5 %. 
У служащих доля оклада в заработке достигала 90 %.
С целью еще большего повышения стимулирующей роли тарифной заработной платы многие компании применяют «гибкие» тарифные ставки. Их использование позволяет наряду с традиционным стимулированием роста квалификации работников организовать стимулирование индивидуальных результатов их труда. Если задача стимулирования квалификационного роста работников достигается через дифференциацию тарифных ставок по вертикали, то стимулирование результатов труда – путем дифференциации тарифных ставок по горизонтали на основе комплексной оценки их деловых и личных качеств.
2.2.3. Дифференциация размеров оплаты труда 
Большое значение для поддержания высокой эффективности экономики имеет соотношение уровней оплаты труда по отраслям и группам персонала. Тенденции здесь следующие:
1. Хотя приоритеты определенных групп отраслей остаются постоянными, разница в уровне оплаты персонала отдельных отраслей, как правило, снижается. Это связано с тенденцией выравнивания технической оснащенности разных отраслей промышленности, а следовательно, и квалификационного состава работников.
2. Большое  значение  придается  поддержанию  престижности умственного и высококвалифицированного труда. Однако разница в размере оплаты занятых  этими видами труда групп работников и остального персонала уменьшается.
3. Сохраняется разница в уровне оплаты труда мужчин и женщин, имеющих идентичные характеристики. Однако эта разница в оплате уменьшилась и связана, в основном, с разницей оплаты в отраслях, где преимущественно концентрируются мужчины и женщины, а также со степенью суровости природных условий и удельным весом горнодобывающей промышленности.  
Размеры дифференциации в оплате труда разных групп персонала в наиболее развитых странах Западной Европы в конце ХХ века приведены в таблице 2.3. 
Таблица 2.3
Дифференциация в оплате труда в ряде стран Западной Европы
	
	Соотношение размеров средней заработной платы

	
Страна
	«белых воротничков» и рабочих
	мастеров и квалифици-рованных 
	высших руководящих кадров и в про-
	работников со стажем более 20 лет и менее 2 лет

	
	
	рабочих
	мышленности
	рабочие
	прочие

	Франция
	1,61
	1,30
	3,6
	1,17
	1,25

	Бельгия
	1,61
	1,40
	3,1
	1,07
	1,35

	Люксембург
	1,44
	1,34
	2,8
	1,17
	1,40

	Нидерланды
	1,40
	1,23
	3,2
	1,15
	1,22

	Италия
	1,22
	1,05
	2,5
	1,08
	1,21

	Германия
	1,20
	1,15
	2,4
	1,09
	1,10



Из таблицы видно, что различие в оплате труда между квалифицированными и неквалифицированными рабочими в среднем составляет 20 % (за исключением Люксембурга, где оно достигает  30 %).
Кроме того в Западной Европе:
· Уровень средней оплаты труда в отраслях 1-й группы (ТЭК и производство средств производства) на 8 % больше, чем во 2-й группе отраслей, а во 2-й группе отраслей на 10 % больше, чем в 3-й группе отраслей (производство предметов потребления). Крайние значения соотношения оплаты труда по отраслям близки к 2 : 1, например, такое соотношение в Норвегии.
· На крупных предприятиях уровень оплаты труда в среднем на 7 % выше, чем на мелких. 
· Уровень оплаты в банках и страховых компаниях на 10 % выше, чем в промышленности. 
· В оптовой торговле – такой же как в промышленности, в розничной – на 7 % ниже.
Наивысшую степень выравнивания доходов, вообще, и зарплат женщин и мужчин, в частности, в Европе имеет Швеция, которая опережает по этому показателю все остальные страны мира. Интересно отметить, что в этой стране действует принцип равной оплаты за равный труд на разных предприятиях вне зависимости от результатов их деятельности. 
Данные о дифференциации оплаты труда по отраслям в США в конце ХХ века приведены в таблице 2.4. Из нее видно, что дифференциация по уровню оплаты труда в США несколько выше, чем в Западной Европе. 
В качестве главного фактора дифференциации заработной платы по отраслям (дополнительные льготы и компенсации не уменьшают, а усиливают ее) американские экономисты указывают на наличие значительных различий в отраслевой сложности труда. Причем под ней понимается не только уровень квалификации (соотношение уровней оплаты труда и уровня квалификации рабочих по отраслям приведены в таблице 2.5), но и главное интенсивность 
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труда работника. Интенсификация труда, тесно связанная с дополнительными затратами энергии работника, объективно способствует возрастанию стоимости рабочей силы и требует соответственно более высоких различий в оплате по сравнению с работой в условиях нормальной интенсивности.
Еще один важный фактор дифференциации заработной платы по отраслям – условия труда (неблагоприятные условия труда требуют от работника дополнительных затрат жизненной энергии, вследствие чего на ее восстановление требуется больше средств). Например, в металлургической промышленности США при установлении тарифных ставок фактор «условия труда» занимает 31 % в общей сумме баллов, а значит, определяет около 30% различий в тарифных ставках рабочих.
Таблица 2.5
Соотношение среднечасовой заработной платы и квалификационного состава рабочих по секторам экономики США 
	№
	Сектор 
	Доля рабочих, %
	Доля от сред-

	п/п
	экономики
	высокой квалифи-кации
	средней квалифи-кации
	низкой квалифи-кации
	него заработка  в добывающей промышленности 

	1
	Добывающая промышленность
	39
	56
	5
	100

	2
	Строительство
	72
	10
	18
	92

	3
	Обрабатывающая промышленность
	29
	64
	7
	74

	4
	Транспорт, коммунальные услуги, связь
	40
	46
	13
	88

	5
	Сельское 
хозяйство
	12
	12
	76
	36

	6
	Торговля
	--
	--
	--
	43



Оказывают влияние на уровень заработной платы по отраслям и  межотраслевые различия продолжительности рабочего времени (таблица 2.6).
Уровень заработной платы зависит также от размеров предприятия. Средняя заработная плата работников малых фирм на 15-20 % ниже, чем в крупных корпорациях.
Еще один важный фактор дифференциации заработной платы по отраслям – условия труда (неблагоприятные условия труда требуют от работника дополнительных затрат жизненной энергии, вследствие чего на ее восстановление требуется больше средств). Например, в металлургической промышленности США при установлении тарифных ставок фактор «условия труда» занимает 31 % в общей сумме баллов, а значит, определяет около 30% различий в тарифных ставках рабочих.
Оказывают влияние на уровень заработной платы по отраслям и  межотраслевые различия продолжительности рабочего времени (таблица 2.6).
Уровень заработной платы зависит также от размеров предприятия. Средняя заработная плата работников малых фирм на 15-20 % ниже, чем в крупных корпорациях.
2.3. Основные методы регулирования заработной платы
2.3.1. Тарифная система
Ключевым элементом оплаты труда в большинстве зарубежных стран является тарифная система. Как правило, она является объектом коллективно-договорного регулирования, прежде всего для рабочих. Для работников умственного труда ввиду их низкого охвата профсоюзным движением тарифная система часто устанавливается в административном порядке (например, в США – почти всегда).
Организация тарифной системы сосредоточена, как правило, в компаниях. Принципы и формы оплаты труда регулируются профсоюзами и предпринимателями  и  заносятся  в  коллективный  договор.  Кроме  того часто
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применяются отраслевые тарифные соглашения. В отдельных странах (Франция, Италия и др.) применяют преимущественно отраслевое регулирование тарифной системы, соглашение о которой достигается между предпринимателями и отраслевым профсоюзом. В Финляндии действует «Централизованное соглашение о политике доходов», содержащее минимальную часовую оплату, тарифные сетки по специальностям, а также размер в % отчислений в фонды работников и работодателя, основные методы стимулирования (типы  гибких  систем  оплаты), и т. п.
Действующие в промышленных компаниях развитых стран тарифные системы, хотя и отличаются разнообразием и национальной спецификой, тем не менее, достаточно унифицированы (за исключением Японии). Они включают такие общие для всех элементы, как разрядные сетки, предусматривающие минимальные и максимальные, временные и ученические ставки, классификации профессий, по которым работники относятся к тому или иному разряду в зависимости от сложности выполняемой работы и в соответствии со своей квалификацией, систему доплат (за сверхурочную, посменную и ночную работу; работу в выходные дни).
Число разрядов в тарифных сетках обычно колеблется от 10 до 30 в зависимости от потребностей производства.
Методы установления тарифных сеток, т.е. оценки труда, применяются различные. Укрупненно их можно свести к двум большим группам: суммарным (в отечественной терминологии опытно-статистическим) и аналитическим. Аналитические предусматривают оценку работ не в целом, а по отдельным факторам и в силу этого являются значительно более трудоемкими и дорогими. Не смотря на это, они применяются не только крупными компаниями. Например, в промышленности США в конце ХХ века они использовались при установлении тарифных систем для 2/3 рабочих и служащих.
Аналитические методы различаются набором критериев и факторов оценки, соотношениями их значимости. Обычно эти методы базируются на принципах Женевской системы оценки труда, принятой международной конференцией в мае 1950 г., и отличаются большой точностью. Ею предусматривается сравнение работ  между собой не в целом, а  по отдельным факторам, объединенным в четыре группы: умственные требования, физические требования, ответственность и условия труда. Степень сложности и другие характеристики работы определяются путем оценки каждого фактора в баллах.
Удельный вес факторов зависит от многих причин: характера деятельности компании, ее профиля, отраслевой принадлежности и т. п.
Наибольший удельный вес, как правило, придается фактору «знания, подготовка, стаж (квалификация)». В последние годы все большее внимание при оценке различий в труде уделяется нервно-психологическому напряжению на рабочем месте и ответственности за других рабочих.
Пример оценки конкретного вида работ приведен в таблице 2.7.
Числовые оценки работ преобразуются в соответствующие денежные оценки. При этом фирма исходит из так называемой «ходячей ставки», т. е. рыночной оценки данного вида работ, которая закладывается в середину диапазона между минимальной и максимальной ставками.
Следует отметить, что это не единственная классификация, которая может быть использована для оценки труда. В России часто применяют оценку в основу которой положены не характерологические свойства, а функции труда, такие как: функция планирования (уточнение всех этапов перед началом и в процессе труда); подготовительная функция (подготовка инструмента, машин, оборудования); функция непосредственного выполнения производственного процесса; функция обслуживания оборудования и т. п. Эти функции дифференцируются по степени сложности: очень простая, простая, средняя и сложная (причем каждая ступень имеет свою развернутую шкалу с подробными описаниями требований к работнику).
Оба подхода имеют свои достоинства и недостатки. Оценить, какой из них лучше, можно только применительно к конкретным обстоятельствам.

Таблица 2.7
Аналитическая оценка по 20 характеристикам конкретного вида работ в металлургической промышленности США
	№, п/п
	Группы факторов, характеристики
	Вес характеристики в баллах
	Удельный вес группы факторов, %

	1. Способности
	19

	1
	Знания, подготовка, стаж (квалификация)
	1,0
	

	2
	Ловкость, мастерство, искусность
	0,8
	

	2. Требования
	26

	3
	Нервно-психологическое напряжение
	0,9
	

	4
	Умственные усилия
	0,8
	

	5
	Мышечная нагрузка
	0,8
	

	3. Ответственность
	24

	6
	за свою работу
	0,8
	

	7
	за работу других
	0,6
	

	8
	за безопасность других
	0,9
	

	4. Условия труда
	31

	9
	Загруженность
	0,3
	

	10
	Запыленность
	0,3
	

	11
	Масляная смазка
	0,2
	

	12
	Температура
	0,3
	

	13
	Испаряющиеся химические материалы
	0,2
	

	14
	Загазованность
	0,2
	

	15
	Шум
	0,5
	

	16
	Вибрация
	0,1
	

	17
	Излишек или недостаток света
	0,2
	

	18
	Холод
	0,2
	

	19
	Опасность, риск
	0,3
	

	20
	Громоздкая защитная одежда
	0,1
	

	ВСЕГО баллов:
	9,5
	



2.3.2. Гарантированный минимум  заработной платы
Основной формой государственного регулирования заработной платы в странах с рыночной  экономикой  является  установление  ее  минимума. Этот  механизм имеет  большое социально-экономическое значение. На макроуровне  он, во-первых, служит инструментом борьбы с бедностью и, следовательно, упрочнения «социального мира». Во-вторых, стимулирует рост жизненного уровня населения, увеличения его покупательной способности, а значит, объем и скорость реализации предлагаемых населению товаров и услуг. На уровне предприятий – способствует выравниванию условий конкуренции между ними. 
Минимальный размер заработной платы (МРОТ) регулируется либо трехсторонним соглашением между представителями государства, профсоюзов и работодателей, либо законодательством. Например, во Франции понятие минимально необходимого уровня заработной платы, который должен обеспечивать нормальную общественную и физиологическую деятельность, определено законодательно.
МРОТ может устанавливаться как на общегосударственном, так и на региональном уровнях; в одном размере для всего населения, либо дифференцированно для разных экономико-географических (климатических) зон или профессиональных групп  (например, для работников, профессии которых подразумевают получение чаевых).
Помимо государственных органов по труду и, прежде всего, министерств труда, в ряде стран существуют специальные государственные структуры, которые определяют минимальный часовой заработок. В Японии – это центральный совет по регулированию минимальной заработной платы в составе министерства труда (в префектурах – советы в составе управлений по трудовым стандартам). С 1947 по 1993 г. во всех графствах Великобритании функционировали советы по заработной плате. В их состав входили представители работодателей, профсоюзов и независимые эксперты, назначаемые министерством труда и занятости. 
Впервые  законы о минимальной заработной плате появились в конце XIX века в Австралии и Новой Зеландии, в 1909 г. в Великобритании, затем их примеру последовали страны центральной Европы: Франции, Норвегии, Австрии, Чехословакии, Германия, Испании,  Бельгия и Америки: США, Аргентина. 
Размер МРОТ определяется либо законодательно как во Франции, Португалии, Испании, либо устанавливается отраслевыми соглашениями между профсоюзами и работодателями как в Германии, Италии, Дании. Ее относительный размер в разных странах сильно разнится. Так, при рекомендуемом  Всемирным  банком  для  поддержания  стабильности  уровне – 30 % от средней, минимальная заработная плата во Франции составляет 60 % средней.
По данным исследования, проведенного в 2013 г. наибольшие размеры  минимальной часовой заработной платы были в Австралии (16,88 доллара), во Франции (12,09 доллара), в Новой Зеландии (11,18 доллара), в Великобритании  (9,83 доллара), в Канаде  (9,75 доллара), в Японии  (8,17 доллара), в США (7,25 доллара), в Испании (5,57 доллара), в Греции (5,06 доллара),
 Россия с минимальной часовой заработной платой в 97 центов (полученной делением минимальной месячной заработной платы 5205 руб. на 160 часов работы в месяц) была лишь на 16-м месте, уступая Бразилии (1,98 доллара), но выигрывая у Китая (80 центов) и Индии (28 центов).
Необходимо отметить, что сравнение России по этому показателю не вполне корректно, так как оплату в размере МРОТ в США, Франции, Австралии и других странах с высоким размером минимальной часовой оплаты получают значительные слои трудоспособного населения. В России же имеющей  одно из самых низких в мире соотношений минимальной и средней зарплаты. МРОТ получают только самые незащищенные слои населения. Поэтому для России более корректным является сравнение средних заработных плат, а точнее средних располагаемых доходов, то есть заработных плат за вычетом всех обязательных налогов и сборов.  
Так, в Австралии МРОТ более чем в 17 раз выше, чем в России, тогда как заработная плата в 5418 долларов только в 5,7 раза больше средней зарплаты россиянина в 950 долларов. Во Франции МРОТ в 12 раз выше, чем в России, а средняя заработная плата в 2300 долларов только в 2,4 раза превышала российский показатель. В США, где МРОТ в 7,5 раза больше минимальной оплаты труда в России, средняя заработная плата в 4300 долларов только в 4,5 раза больше российской. 
С целью более детального ознакомления с принципами установления минимальной заработной платы за рубежом рассмотрим опыт решения этого вопроса в США – промышленно развитой стране и по размерам территории, и по численности населения наиболее подобной России.
В этой стране размеры минимальной оплаты труда устанавливается в виде  часовой  оплаты  начиная  с  1938  г.,  когда  он  был  установлен федеральным «Законом о справедливых условиях найма». Им кроме установления минимума часовой оплаты труда, равного 25 центам, была также предусмотрена повышенная оплата (150 % ставки) за часы, отработанные сверх нормативного рабочего времени (в настоящее время – 40 часов в неделю). По мере развития экономики страны Конгресс США пересматривает этот показатель (данные об изменении минимальной часовой оплаты труда приведены в таблице 2.8). 
Важно  отметить,  что  закон  не  устанавливает  продолжительность рабочего времени, необходимую для получения заработной платы, обеспечивающей минимальный уровень жизни. Она регулируются коллективными и индивидуальными трудовыми договорами.  Большое внимание установлению нормальной продолжительности рабочего времени уделяют профсоюзы. Для предприятий, на которых они действуют, характерна 40-часовая и более продолжительная рабочая неделя (для предприятий, где они отсутствуют – неполная рабочая неделя). Кроме того, этот вопрос контролируются статистическими службами Министерства труда, которое собирает с предприятий сведения об отработанном персоналом времени.
  Таблица 2.8 
Установленные федеральным законодательством минимальные уровни оплаты труда в США, в долларах
	
Дата 
ввода в действие
	Минимальные часовые ставки оплаты труда, установленные в соответствии с 
	
Поправки 1961 г.
	
Поправки, относящиеся к работающим 


	
	Актом 1938 г.
	
	не на фермах
	на фермах

	24.10.1938
	0,25
	
	
	

	24.10.1939 
	0,30
	
	
	

	24.10.1945 
	0,40  
	
	
	

	25.10.1950
	0,75
	
	
	

	01.03.1956 
	1,00 
	
	
	

	03.01.1961
	1,15  
	1,00
	
	

	03.09.1963 
	1,25 
	
	
	

	03.09.1964 
	
	1,15
	
	

	03.09.1965
	
	1,25
	
	

	01.02.1967 
	1,40
	1,40
	1,00
	1,00

	01.02.1968 
	1,60
	1,60
	1,15
	1,15

	01.02.1969
	
	
	1,30
	1,30

	01.02.1970 
	
	
	1,45
	

	01.02.1971 
	
	
	1,60
	

	01.05.1974 
	2,00
	2,00
	1,90
	1,60

	01.01.1975 
	2,10
	2,10
	2,00
	1,80

	01.01.1976 
	2,30
	2,30
	2,20
	2,20

	01.01.1977 
	
	
	2,30
	2,20

	01.01.1978 
	2,65 для всех в соответствии с законом 

	01.01.1979 
	2,90
	
	
	

	01.01.1980 
	3,10
	
	
	

	01.01.1981
	3,35
	
	
	

	01.04.1990 
	3,80
	
	
	

	01.04.1991 
	4,25
	
	
	

	01.10.1996 
	4,75
	
	
	

	01.09.1997
	5,15
	
	
	

	24.07.2009
	7,25
	
	
	



Для контроля соблюдения закона в части, касающейся минимальной заработной платы, полученный работником заработок за определенный период времени делится на количество отработанных им часов. При этом рассматривается совокупная заработная плата без деления ее на основную и дополнительную (надбавки, доплаты, премии).
Установленный законодательством минимальный уровень зарплаты не распространяется на  всех наемных работников. Первоначально в 1938 г. в сферу его действия не входило примерно 40 % работающих, в т. ч. рабочие занятые в сельском хозяйстве и на транспорте, сезонные рабочие, домашняя прислуга. К концу ХХ века число работников, не подпадающих под действие законодательства о минимальном уровне зарплаты, резко сократилось.  Количество работников в возрасте старше 24 лет, на которых действие законодательства о часовом минимуме оплаты  не распространяется, стало составлять менее 10 %. .
Для студентов, подрабатывающих в каникулы, старшеклассников, учеников на производстве минимальный уровень заработной платы законодательно понижается до 75 или 85 % от действующего.  
Размер минимальной заработной платы в США в разные годы составлял 35-50 % от средней. Считается, что она должна обеспечивать такой уровень жизни для работника и трех членов его семьи, который бы превышал порог бедности, определенный нормативными документами по социальному обеспечению (должен быть обеспечен минимальный стандарт жизни двоим взрослым и двоим детям: приобретение самых необходимых товаров и услуг и обеспечение минимального комфорта.
Помимо общефедерального в США существуют еще и региональные минимумы заработной платы, устанавливаемые законами штатов или созданными в них специальными комитетами по заработной плате. В одних штатах размер минимальной заработной платы может превышать общефедеральный минимум, в других – быть значительно ниже его. Например, по данным сайта "Все о США" по состоянию на 1 августа 2014:
· 23 штата, а также округ Колумбия имели минимальную заработную плату выше, чем установленный федеральный минимум;
· 18 штатов, а также Гуам и Виргинские острова имели минимальную заработную плату равную установленному федеральному минимуму;
· 3 штата, Американское Самоа и Пуэрто-Рико имели минимальную заработную плату ниже установленного федерального минимума;
· 1 штат, Нью-Гэмпшир, отменил минимальную зарплату штата установленную в 2011 году и стал руководствоваться установленным федеральным зарплатным минимумом;
· в 5 штатах не была установлена минимальная заработная плата.
Из сферы применения местного законодательства о минимуме заработной платы в ряде штатов исключены инвалиды, работники пенсионного возраста. 
Введение минимальной заработной платы и ее постоянное повышение способствовали повышению заработной платы низкооплачиваемых работников опережающими темпами. Особенно это характерно для периода 60-х и начала 70-х гг., когда правительство США наращивало расходы на социальные нужды. В результате произошло сближение в оплате труда неквалифицированных рабочих с полуквалифицированными и квалифицированными рабочими, а также с работниками умственного труда. Аналогичные процессы имели место практически во всех промышленно-развитых странах. Например, во Франции, где среднегодовая покупательная способность наемных рабочих в 1987 г. возросла по сравнению с 1970 г. на 65,6 %, тогда как минимальная заработная плата увеличилась на 97,3 %.   
Справедливости ради отметим, что, по мнению ряда специалистов, законодательное регулирование минимума заработной платы имеет  отрицательные последствия. Оно вынуждает предпринимателей идти на дополнительные затраты на рабочую силу, которые они стремятся компенсировать увольнением части рабочих и повышением интенсивности труда оставшихся.  Вследствие этого регулирование минимальной заработной платы является одной из причин безработицы и  инфляции. 
Однако положительные стороны регулирования минимальной заработной платы перевешивают его действительные или мнимые отрицательные последствия. Об этом свидетельствует многолетний опыт регулирования минимальной заработной платы в промышленно развитых странах.
2.3.3. Инфляционная индексация заработной платы
Проблемы индексации заработной платы особенно актуальны в период быстрого роста цен, когда возникает необходимость искать эффективные меры сохранения сложившегося уровня жизни.
Добиться снижения уровня цен путем их регулирования практически невозможно. Процедура регулирования очень сложна и обычно применяется только для регулирования ценовых пропорций. Как правило (в США, Западной Европе, Японии), регулирование ограничивается ценами на продукцию сельского хозяйства и тарифами на товары и услуги естественных монополий. Поэтому проблема традиционно решается путем повышения заработной платы (еще Дж. Кейнс отмечал, что ее повысить легче, чем понизить цены).
Во многих странах имеется опыт применения различных механизмов увязки заработной платы с индексом стоимости жизни. Укрупненно все они сводятся либо к введению периодических единовременных доплат, либо к проведению индексации (периодического автоматического повышения) заработной платы.
Опыт индексации заработной платы в зависимости от уровня роста цен имеют практически все промышленно-развитые страны, например, Бельгия, Великобритания, Германия, Италия, Франция, США, Япония. Применение механизмов инфляционной индексации во многом инициировано систематической борьбой профсоюзов за компенсацию потерь, которые несут работники в связи с инфляцией.
Применяемые механизмы инфляционной индексации имеют значительные различия (и по странам, и по предприятиям). Вместе с тем все их можно сгруппировать по нескольким основным показателям (рис.2.1). 
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Рисунок 2.1. Классификация показателей индексации
С целью детального ознакомления с принципами организации инфляционного индексирования рассмотрим опыт проведения этой работы в США. Впервые инфляционная индексация («скользящая шкала») была введена в этой стране в 1949 г. в результате договоренности между корпорацией «Дженерал моторс» и профсоюзом работников автомобильной промышленности. В начале 90-х гг. около 60 % основных коллективных договоров (основным в США считается коллективный договор, действие которого распространяется более чем на одну тысячу человек) содержали пункт об обязательной автоматической корректировке заработной платы вследствие инфляции.

Важно отметить, что включение в коллективный договор предприятия пункта о проведении инфляционной индексации не является в США обязательным. Поэтому нередко включение этого пункта обусловлено какими-то обязательствами со стороны рабочих (например, не участвовать в забастовках).
В основу расчета индексации заработной платы в США чаще всего (90 % случаев) закладывается национальный индекс роста цен, реже – индекс цен в конкретном регионе или городе. Размеры индексации зависят от влиятельности профсоюзов, финансовых возможностей компании и общей экономической ситуации в стране. 
В большинстве случаев на предприятиях США принцип инфляционной индексации одинаков: устанавливается фиксированная прибавка к средней часовой (или недельной) ставке за установленный коллективным договором сдвиг в индексе цен. Величина ее в разных отраслях и предприятиях может значительно разниться. Так, в 90-х гг. ХХ века наиболее распространенной была прибавка 1 цент к часовой ставке за каждые 0,3 пункта изменения индекса цен. В частности, она использовалась в сталелитейной промышленности, на железнодорожном транспорте. В то же время в автомобильной и резинотехнической промышленности прибавка составляла 1 цент за 0,26, а в производстве электрооборудования – 1 цент за 0,175 пункта повышения индекса цен.
Поскольку инфляционная прибавка чаще всего представляет собой фиксированную сумму, она, как правило, не зависит от категории, статуса и уровня оплаты труда работника, а значит, оказывает нивелирующий эффект на соотношение в оплате труда разных категорий работников. Это один из аргументов противников инфляционной индексации.
Еще один их аргумент – ускорение роста цен вследствие инфляционной корректировки тарифных ставок и окладов.
Не умаляя отрицательного значения этих факторов, следует отметить, что положительные последствия проведения индексации значительно выше.
Важно также отметить, что в последней трети ХХ века вследствие резкого роста производительности труда в процессе ускорения научно-технического прогресса рост заработной платы населения промышленно развитых стран значительно опережал рост потребительских цен. Об этом свидетельствуют данные департамента статистики Международного валютного фонда по 23 промышленно развитым странам (бывшие социалистические страны сюда не входят), приведенные в таблице 2.9. Это несколько снизило актуальность инфляционного индексирования в этих странах.
Таблица 2.9
Динамика потребительских цен и заработной платы в промышленно развитых странах, %
	Показатели
	1965
	1970
	1980
	1990
	1994

	Заработная плата
	100
	140
	414
	709
	820

	Потребительские цены
	100
	122
	289
	476
	540

	Реальная заработная плата
	100
	115
	143
	149
	152


Вместе с тем, промышленно-развитые страны не отказались от инфляционного индексирования, рассматривая его как относительно независимый механизм сохранения достигнутого уровня жизни. 
 2.4. Организация нормирования труда
Нормирование труда это ключевой элемент системы организации труда работников, без которого эффективно организовать их труд и сформировать  стимулирующую систему его оплаты невозможно. Основные принципы нормирования труда были разработаны Ф. У. Тэйлором и с тех пор кардинальных изменений не претерпели.
На сегодняшний день под «нормированием труда» в промышленно-развитых странах понимают различные методы установления объемов трудовых затрат, необходимых для выполнения конкретной работы, и разработку на их основе системы показателей ее эффективности работы – норм труда (в зарубежной литературе стандартов труда). Причем могут оцениваться как физические, так и интеллектуальные затраты труда, за рабочий период (англ. – «work unite», фр. – «unite de travail», нем. – «аrbeitseinheit»), который принято измерять в единицах времени (секундах, минутах, часах, днях и др.). А под нормой труда, если не оговорено другое, – средний объем работ, выполняемых среднестатистическим работником соответствующей квалификации при нормальных условиях труда за данный период времени. 
Зарубежная практика свидетельствует, что применение адекватных норм труда в сочетании с грамотной системой стимулирующих выплат способно на четверть поднять производительность труда. При этом именно нормирование труда может продемонстрировать, насколько весьма незначительные изменения в трудовом процессе или сокращении временных затрат на непроизводственные нужды способно повлиять на общую эффективность деятельности предприятия. Кроме того с помощью нормирования труда можно избежать ошибок в применении различных способов мотивации персонала и таким образом избежать ненужных затрат.
Важно отметить, что за рубежом нормирование труда широко применяться и в непроизводственной сфере, например, в  здравоохранении, на транспорте, в вооруженных силах и т. п.
Основная тенденция современной организации нормирования труда за рубежом, заключаются в том, что изучение методом непосредственных наблюдений конкретных физических действий работников  на рабочих местах отошло на второй план, уступив место работе с математическими моделями и иными обобщенными категориями в специализированных лабораториях, с использованием все более сложных и высокотехнологичных методов [39].
На сегодняшний день понятие «нормирование труда» в его зарубежной трактовке, как правило, объединяет различные методы установления объемов трудовых затрат, необходимых для выполнения определенной производственной задачи, в соединении с последующей разработкой на их основе системы показателей эффективности работы (т. е. норм или, как их чаще называют в зарубежной литературе, стандартов труда). 
Для разработки норм труда компании все чаще привлекают специализированные фирмы. Помимо нормирования эти фирмы занимаются производственным аудитом (иначе называемым аудитом эффективности производства), предусматривающим проведение исследований и разработку рекомендаций по оптимизации технического оснащения производства, производственных процессов, снижению трудозатрат, штатного состава, повышению  производительности и  эффективности труда и т.п. Необходимо отметить, что даже в транснациональных компаниях, разрабатывающих единые нормы труда для всех своих подразделений, не всегда есть собственные специалисты по разработке норм.
Снижается применение централизованно разработанных единых норм труда. Они используются преимущественно в государственных учреждениях и в крупных транснациональных компаниях, где это обусловлено унификацией производственных и управленческих процессов. Большинство частных предприятий нуждаются в гибких механизмах стандартизации труда, которые могут быть обеспечены только путем разработки собственных норм.
Современный хронометраж производится с использованием, так называемых, карманных компьютеров (КПК). Их программное обеспечение позволяет не только замерить необходимые этапы трудового процесса, но и практически моментально обработать полученную информацию, представить результаты информацию в удобной для использования форме. Как правило, оно совместимо с наиболее современными производственными комплексами и средствами управления предприятием, системами управленческого учета, системами управления знаниями и др. Например, программное обеспечение для КПК что позволяет максимально автоматизировать процесс проведения измерений и нормирования работ, практически исключая негативное влияние человеческого фактора. Например [39], программное обеспечение для КПК «UmtPlus™ канадской компании Laubrass Inc. позволяет, среди прочего, проводить замеры множества последовательно выполняемых операций некоторой производственной задачи, регистрируя наименование и время начала каждой операции. По окончании измерений результаты могут быть выведены в табличной форме, содержащей дату и место проведения замеров, имена работника и инженера, проводившего измерения, наименования отдельных этапов работы, время их начала, длительность, рейтинг (темп работы) и др., а также суммарные значения числовых показателей. Любые аспекты полученных результатов могут быть представлены в виде гистограмм или круговых диаграмм, с любой степенью детализации, например, процентное соотношение временных затрат на те или иные категории операций (подготовительные, основные, вспомогательные и др.) или на различные группы действий в зависимости от степени их необходимости для решения конечной задачи. Производитель утверждает, что данное программное обеспечение позволяет провести нормирование труда на 85 % быстрее, чем при использовании секундомеров. Сходные функции имеет программа WorkStudy+™ другой канадской компании,  Quetech Ltd., в число пользователей которой входят такие известные корпорации, как Boeing, General Motors, Deloitte & Touche, Intel и др.
Важно подчеркнуть, что современные разновидности хронометража позволяют оценить трудозатраты работ в информационно-технологической сфере т.к. замер длительности отдельных фрагментов этих работ (например, поиска или размещения необходимой информации в Интернете, формирование онлайновых заказов или запросов, создание документов или проектов, даже сам по себе запуск каких-либо программ, а также временные потери на неполадки в программном обеспечении, помехи в локальных сетях и т. п.) мало чем отличается от замера действий работника, занятого физическим трудом. И в том, и в другом случае работник для решения какой-либо задачи выполняет некую определенную последовательность действий. Более того, замер необходимых параметров в подобных случаях необычайно упрощается, так как большинство исследуемых процессов имеет вполне определенную точку начала и окончания, а также весьма конкретные показатели качества, регистрируемые служебными средствами компьютерных систем. Разработчику норм остается лишь получить эти данные из соответствующих файлов и обработать их с помощью компьютерной программы для определения норм труда. Более того, в программном обеспечении последнего поколения обработка получаемых результатов производится автоматически, и по ее завершению можно дополнительно получить рекомендации по оптимизации производственных процессов и реорганизации труда. 
Для нормирования ручных операций продолжают широко применяться методы микроэлементного нормирования труда, основанные на расчленение любых трудовых действий на простейшие, заранее пронормированные стандартные движения, с помощью которых моделируются ручные приемы и рассчитывается время, необходимое для их выполнения. Основное отличие современных методов от базового, называемого за рубежом «системой предопределенного времени движения» (англ. «predetermined motion time system», PMTS), в дополнительной возможности анализировать методы выполнения операций и устанавливать время на выполнение каждой из них исходя из темпа, который квалифицированный работник способен поддерживать в течение всего рабочего дня. 
На основе современных методов микроэлементного нормирования труда, называемых «измерения методов-времени» (англ. «methods-time measurement», MTM), построен целый ряд современных компьютерных средств нормирования труда.  Американская ассоциация МТМ по стандартам и исследованиям [39] приводит следующий их перечень:
· MTM-UAS и МТМ-МЕК – методы, созданные на базе статистического анализа базовых элементов метода МТМ. Метод MTM-UAS используется преимущественно для нормирования труда на серийных производствах, а МТМ-МЕК – на небольших предприятиях,  производящих разнородную или нестандартную продукцию с длительными производственными циклами и при нормировании иных нерегулярных задач, анализ которых ранее считался слишком сложным или дорогостоящим;
· система 4М – система, используемая для переноса данных,
полученных с помощью метода МТМ-1, в программное обеспечение MTM-LINK для дальнейшего использования их при нормировании труда, в длительных производственных циклах;
· МТМ-В – метод, использующий статистически обработанные
данные метода MTM-UAS и применяющийся в тех случаях, когда
требуется быстрая разработка нормативов труда с использованием
программного обеспечения MTM-LINK;
· отраслевые системы МТМ – используются при нормировании
труда в отдельных отраслях экономики и видах деятельности:
МТМ-НС   (здравоохранение),   МТМ-С   (офисная   деятельность),
MTM-V (механосборочные работы), МТМ-М (работы, проводимые с использованием микроскопа) и др.
Интересно отметить, что методы группы PMTS могут также  использоваться для контроля за дисциплиной на рабочих местах, где основным рабочим инструментом служит персональный компьютер. С этой целью обрабатывается доступная системным инженерам и сетевым администраторам информация о процессах, инициируемых каждым из пользователей корпоративных систем и локальных сетей. В результате руководство компании видит, какой процент времени работник посвящает непосредственно выполнению своей трудовой функции, какой исправлению непредвиденных неполадок в работе компьютерных систем, а какой на не имеющие отношения к профессиональным обязанностям действия: общение с друзьями, чтение новостей и анекдотов в Интернете, скачивание музыки или фильмов и др.
Эта опция связана с необходимостью не допустить включения в нормы труда потерь времени, связанных с использованием персонального компьютера  в не связанных с производственными задачами целях. Общеизвестно, что при использовании персонального компьютера работник может замаскировать под необходимые действия, которые таковыми не являются, т.к. по названию файла и программным сообщениям, сопровождающим перекачку на компьютер пользователя, обычно трудно визуально определить, что именно содержит файл. 
Современное программное обеспечение для анализа и нормирования труда позволяет избежать подобных проблем, обеспечивая контроль максимального числа характеристик рабочих процессов. 
Для нормирования труда работников больших промышленных предприятий или предприятий с постоянно меняющимися производственными условиями широко применяется метод математического моделирования нормируемых работ. При разработке норм этим методом в математическую модель конкретной работы, созданную и анализируемую специальными компьютерными программами, подставляются данные из сформированной на предприятии базы данных по элементам трудовых действий работников, при необходимости дополненные данными полученными с помощью экспериментальных наблюдений. В результате нормы труда на любые новые операции или изделия  разрабатывают качественно и оперативно, исходя из известных элементарных действий не осуществляя (или почти не осуществляя) непосредственного наблюдения за производственным процессом. 
В ряде случаев, когда точное нормирование по каким-то причинам не возможно или не целесообразно, для нормирования работы (ее элементов) применяется метод оценки, или метод ретроспективных данных. Все три формы этого метода – аналитическая, категорийная и сравнительная базируются на опыте и мнении эксперта. 
Аналитическая оценка продолжительности нормируемой работы  дается в виде конкретной  величины и базируется только на знаниях и опыте эксперта. Какие-либо дополнительные методики не применяются. 
Производя категорийную оценку эксперт, используя теорию вероятности, рассчитывает максимальную и минимальную длительность выполнения нормируемой работы. 
При сравнительной оценке эксперт, сопоставляя нормируемую работу с известными ему подобными «образцовыми» работами, обосновывает временной интервал ее выполнения.
	Важно отметить, что хотя метод оценки самый быстрый, простой и дешевый способ нормирования труда, его не рекомендуется использовать для нормирования рутинных повторяющихся работ и, особенно, в тех случаях, когда необходимо ориентировать производство на использование наиболее оптимальных и эффективных технологий, поскольку оценщик не всегда располагает достаточными представлениями о них.
2.5. Организация оплаты труда  в США 
2.5.1.  Основные подходы 
До средины ХХ века системы оплаты труда в США многие десятилетия и успешно работали, оставаясь при этом относительно простыми. Рабочие получали почасовую или поштучную оплату, специалисты и служащие – годовой оклад, а менеджмент высшего уровня – дополнительно к нему бонусы, выплачиваемые в конце года.
В последующие годы все большее количество компаний самых разных отраслей промышленности решая задачу повышения конкурентоспособности начало разработку и внедрение инноваций в области оплаты и стимулирования труда, направленных на радикальное повышение производительности и снижение издержек. Большинство этих инноваций имеет одну общую черту: после их внедрения гораздо большая часть оплаты персонала попадает в переменную часть заработка, зависящую от текущего состоянию дел компании.
Однако, и в настоящее время наиболее широко в США распространены различные модификации повременной оплаты с нормированным производственным заданием. Сумма дневного заработка работника в таких системах оплаты определяется произведением твердой часовой тарифной ставки на количество часов работы. При невыполнении работником (или звеном работников) дневной нормы выработки в натуральном выражении, либо работу продолжают сверх обычной продолжительности рабочего дня до выполнения нормы (при расчете оплаты это время не учитывается), либо оплата производится по  пониженным ставкам  (двухуровневая тарифная сетка или даже трехуровневая: для перевыполняющих, выполняющих и не выполняющих нормированное задание). 
Как правило, такие системы оплаты труда не предусматривают премиальных выплат, что компенсируется высокими тарифными ставками рабочих и окладами  служащих. Их отличительной чертой является простота планирования затрат на заработную плату и начисления заработка. Вместе с тем на ряде предприятий применяются системы оплаты труда, предусматривающие премирование за безаварийную работу, точное соблюдение технологической дисциплины, поддержание оборудования в хорошем состоянии, длительную эксплуатацию инструмента и т. п.
В последние десятилетия в США все большее распространение получают гибкие многофакторные системы оплаты труда, ориентированные на качественные параметры производства и высокую квалификацию работников.
Важное место среди них занимают системы оплаты труда на основе гибких расценок или гибких окладов. Гибкость системам оплаты труда придают периодические аттестации сотрудников, на основе которых  устанавливается уровень их оплаты труда на последующий период. Так как приобретение профессиональных навыков и обучение в первый год работы идут наиболее эффективно, аттестация в этот период производится, как правило, через каждые три месяца. Оценка результатов труда работников с большим стажем производится  раз в полгода или год. На величину часовых тарифных ставок, устанавливаемых по результатам аттестации, влияет уровень выполнения норм, использования рабочего времени, соблюдения трудовой дисциплины, заслуг перед организацией. В этих системах труд работников оплачивается повременно. Может также применяться система двойных ставок оплаты труда, предусматривающая одновременно введение двух расценок: для рабочих, выполняющих высокую норму выработки, и для рабочих, не выполняющих эту норму. 
Уже к началу 90-х гг. ХХ века более 80% компаний США ввели ежегодную оценку деловых и личных качеств специалистов и служащих и приблизительно 50 % компаний – такую оценку рабочих.
Важно отметить, что в компании могут одновременно действовать множество различных систем оплаты и стимулирования труда, отражающих специфику труда и значение отдельных подразделения в достижении тех или иных конечных результатов ее деятельности.
Ряд компаний стал применять использующие элементы систем участия в прибыли (доходах) программы долевого участия в успехе или в риске.
2.5.2. Системы оплаты за квалификацию
На некоторых американских предприятиях применяются новые системы оплаты труда, при которых повышение заработной платы зависит не столько от выработки, сколько от роста квалификации работника, а также числа освоенных специальностей. Считается, что такие системы оплаты труда более рациональны в условиях ориентации не на объем, а на качество продукции. Их широкое применение началось в начале 80-х гг. Как правило, такие системы используют крупные компании со средней численностью персонала 5-6 тыс. чел., причем они распространяются, главным образом, на квалифицированных рабочих и служащих.
В этих системах при освоении каждой новой специальности, необходимой предприятию, работнику увеличивается заработная плата. С целью создания соответствующего механизма вводится понятие “единиц квалификации”, которые определяет объем знаний, умений и навыков, необходимых для выполнения какой-либо конкретной работы. Обычно, на предприятиях устанавливается от 4 до 100 таких единиц. По мнению специалистов, средний работник при условии интенсивной профессиональной подготовки может успешно освоить примерно пять “единиц квалификации”. Практика показывает, что в среднем на освоение одной “единицы квалификации” при подготовке в рабочее время работники затрачивают порядка 32 недель. После завершения обучения по новой “единице квалификации” работнику дополнительно присваивается определенное число баллов.  Размер заработной платы работника определяется суммой баллов, зависящей  от числа освоенных “единиц квалификации” и уровня мастерства по каждой из них.
Как правило, работники осваивают профессии “по горизонтали”, т. е.  требующие примерно одного уровня образования и первоначальной профессиональной подготовки.  Причем, обычно осваиваемые профессии  тесно связаны производственным процессом. Например, члены комплексной производственной бригады постепенно овладевают всеми имеющимися в ней смежными профессиями. В тоже время некоторые предприятия поощряют и освоение профессий  “по вертикали”, т. е. отличающиеся по уровню квалификации от основной профессии. Например, рабочие овладевают некоторыми операциями по ремонту и наладке станков, служащие – рядом функций руководителя и т. п.
Важно отметить, что в этой системе оплаты труда продолжают использоваться и традиционные подсистемы поощрения, в т.ч. связанные с оценкой качества труда и объема выполняемой работы.
В качестве основных преимуществ применения систем оплаты труда в зависимости от уровня квалификации специалистами отмечается: значительное повышение внутризаводской мобильности рабочей силы, что снижает риски от дисбаланса портфеля заказов, рост уровня удовлетворенности персонала трудом, что положительно сказывается как на внутрипроизводственных отношениях, так и на качестве труда, некоторое снижение численности персонала. На внедривших эту систему оплаты труда предприятиях растет производительность труда, снижаются себестоимость продукции. В то же время увеличиваются расходы на обучение персонала.

2.5.3. Системы участия работников в прибыли (доходах)
Участие в прибыли представляет собой стимулирование персонала из прибыли путем распределения ее части между работниками организации (всеми или определенной частью). Это относительно новый подход к стимулированию персонала, воспитания у него приверженности организации. До середины ХХ прибыль, как правило, рассматривалась как продукт предпринимательской деятельности, предназначенный исключительно для владельцев (инвесторов) компаний и их высших менеджеров, поощрявшихся получением опционов и бонусов из прибыли за эффективное  управление компаниями (справедливости ради отметим, что единичные случаи поощрения работников из прибыли имели место со средины IХХ века и даже ранее). В постиндустриальную эпоху распространение систем участия в прибылях на все категории работников стало одной из базовых тенденций развития организаций. 
В настоящее время участие в прибылях является одним из наиболее широко распространенных подходов к стимулированию персонала. Оно используется предпринимателями (или ее структурного подразделения, являющегося центром прибыли – тогда учитывается прибыль от его производственной деятельности)  и как фактор повышения заинтересованности в результатах деятельности компании и как средство, способствующее сохранению социального мира внутри организации. Схемы участия в прибыли могут быть различными [43]. В простейшем случае может быть предусмотрено выплачивать работникам определенную часть прибыли, например, 15 %. Другой подход – выплачивать персоналу только часть прибыли превышающей какое-то пороговое значение, например, 20 % прибыли, превышающей 10 % прибыли на инвестированный капитал. Применяется также схема, предусматривающая выплату работникам значительной части превышающей плановую прибыли, например, 40 % прибыли, полученной сверх прибыли, предусмотренной сметой.
К концу ХХ века более 30 % американских компаний использовали системы участия в прибыли. Правда, 85 % из них перечисляли средства бонусов в пенсионные фонды для работников. Однако в последующие годы все большее число фирм с целью избежать слишком частых требований о повышении зарплаты стало выплачивать бонусы наличными. 
Важно отметить, что ряд специалистов не считают системы "участия в прибылях" достаточно мотивирующими и не советуют чрезмерно увлекаться ими, т. к.: 
· работники не в равной степени могут оказывать влияние на результаты работы компании, а значит и на величину ее прибыли;
· на многие факторы, от которых зависит прибыль компании (конъюнктура рынка, политика цен, уровень налогов и т. п.), рядовые работники вообще не влияют;
· многие решения руководства компании, например, о слиянии с другой компанией, могут перечеркнуть все усилия рядовых работников и оставить их без бонусов в конце года. 
Кроме того, поскольку размер и динамика прибыли может в значительной мере зависеть от рыночных факторов, поэтому участвуя в прибылях, работники компании несут риск вызванных внешними факторами убытков. 
Очевидно, что работников, понимающих, что их влияние на прибыль компании весьма незначительно, стимулирование связанное размером прибыли компании в должной мере мотивировать эффективно трудиться не будет, хотя и создаст ощущение сопричастности к организации.
Для того, чтобы преодолеть эти недостатки систем участия в прибыли многие компании применяют подобные им системы участия в доходах, которые подразумевает создание механизма распределения части дополнительных доходов, обусловленных улучшением результатов непосредственной производственной деятельности подразделения (производительность, качество, экономия ресурсов, рост объёма продаж, удовлетворение потребителей, надежность работы и др.) между его персоналом. Этот механизм может включать большое число разнообразных премиальных систем для разных подразделений, базирующихся на общем принципе – определенная часть зарплаты каждого зависит от эффективности работы подразделения, в котором он находится. Считается, что все они должны быть «самофинансируемыми», т. е. источником вознаграждения должна быть дополнительная прибыль от операционной деятельности компании. Тогда у работников формируется стойкое ощущение, что у них есть возможность влиять на размер получаемого вознаграждения. 
Важно отметить, что, с одной стороны,  системы участия в доходах, по существу представляют собой системы участия в результатах, а с другой, специфическими системами участия в прибыли, поскольку рост дохода ведет к росту прибыли. Причем в отличие от системы участия в прибылях они построены так, что каждый охваченный ими работник понимает четкую взаимосвязь между результатами своей работы и величиной премии, зависящей от установленных показателей.
К концу ХХ века системы участия в доходах применяли около 26 % американских компаний, причем около 75 % из них внедрили ее после 1980 года. Считается, что она особенно эффективна в небольших компаниях, с численностью персонала менее 500 человек. 
В крупных компаниях могут использоваться как система участия в прибыли, на уровне компании или отделения, так и система участия в доходах, на уровне входящих в них подразделений. Причем, поскольку система участия в доходах стимулирует работников повышать эффективность своего подразделения то в идеале желательно, чтобы все работники компании были вовлечены в эту программу. 
Системы участия в доходах различаются по показателям, условиям выплат, кругу лиц, получающих эти выплаты. Общим для них является разделение между организацией и наемными работниками части дополнительной прибыли, которая была получена в результате прироста дохода вследствие улучшения влияющих на его размер, заранее оговоренных показателей. А также то, что они преимущественно ориентированы на работников, получающих почасовую заработную плату, индивидуальные трудовые усилия которых не всегда напрямую связаны с конечным результатом. 
Первоначально участие в прибылях рассматривалось специалистами преимущественно как элемент заработной платы (премиальные выплаты) и предназначалось только для высокоэффективных работников. Наиболее известный представитель этих систем система “Линкольн”.
Разработанные позже системы стимулирования предусматривали выделение для премирования персонала не просто части прибыли, а лишь части прибыли, жестко связанной с ростом производительности труда.
Наиболее известны из них системы “Скэнлон”, “Раккер” и “Импрошейр”. К сожалению, на уровне методики эти системы в литературе не описаны, так как они являются собственностью консультантов в области управления (скажем система “Раккер”, представляет собой зарегистрированный  товарный знак, право на который принадлежит компании “Эдди-Раккер-Никкелс”, а система “Импрошейр” – товарный знак, принадлежащий консультанту по вопросам управления Митчелу Файну).
Американские специалисты по управлению производительностью отмечают, во-первых, что их внедрение теоретически представляется несложным, но для своего эффективного  функционирования они требуют высокой управленческой культуры, действенного планирования и многих других условий. Во-вторых, что такие системы должны стимулировать более умелый и напряженный труд и ни в коем случае не приносить качество в жертву количеству. В-третьих, что, по утверждению американских специалистов в области управления, они не пригодны для всех случаев. Они не нужны для обеспечения приемлемых результатов. Их следует внедрять лишь после того, как в организации овладели первоосновами организации труда и производства, значительное время и усилие уделили оптимизации процесса планирования, достигли приемлемых результатов, до чего большинству организаций (имеются в виду фирмы США) еще далеко.
Интересно отметить, что элементы системы участия в прибыли (доходах) на ряде предприятий стали основой для формирования систем изменяющейся оплаты: программ долевого участия в успехе или в риске.
В программах долевого участия в успехе работник в благополучные для компании годы, когда финансовые показатели, к которым привязана программа (например, прибыль)  успешны, получает дополнительно к постоянной части заработной платы, заранее установленную сумму. Если показатель не выполняется – только эту постоянную часть заработной платы. 
При внедрении программ долевого участия в рисках постоянная часть заработной платы уменьшается на сумму, которая компенсируется вновь введенной переменной частью, величина которой поставлена в зависимость от уровня производительности, причем так, чтобы обеспечить сохранение заработка на прежнем уровне при производительности равной или несколько меньшей сложившегося (базового) уровня. 
В качестве примера успешного внедрения этой программы можно привести компанию AmeriSteel. В этой компании постоянная часть зарплаты была уменьшена на 15 % с одновременным введением доплаты в размере 0,5 % за каждый 1 % производительности сверх 70 % и 1,5 % за каждый 1 % производительности свыше 100 % достигнутого в прошлом году уровня. Средний рост производительности персонала составил 8 % к базовому уровню. Важно отметить, что неудачных итоги бизнеса, риски от которых компания перекладывает этой программой на работников (снижение объемов продаж ведет к снижению объемов производства, а значит и личной производительности, если не произведено адекватного снижения численности) могут привести к недовольству персонала и, как следствие, к прекращению этой программы. Например, компания DuPont отказалась от этой программы на второй год из-за не слишком успешной деятельности и отсутствия перспектив выплат [12].  
2.5.3.1. Система “Линкольн”
Одна из первых подобных систем участия в прибыли – система “Линкольн” – предусматривала направление части полученной по результатам года прибыли на премирование персонала. Причем этой системой предусмотрено, что размер поощрения каждого работника определяется исходя из результатов его личного участия в результатах деятельности компании. В результате этого, ряд  работники даже в случае,  когда прибыль компании была не высока, получали в качестве премии значительные суммы. В то же время  некоторые работники даже при высокой прибыли не поощрялись. Таким образом, этой системой устанавливалась прямая зависимость между индивидуальными денежными вознаграждениями работников и индивидуальной производительностью  их труда. Причем, все работники были заинтересованы эффективно взаимодействовать в целях увеличения прибыли компании, а значит и увеличения общего размера средств, направляемых на поощрение.
Применение этой системы продемонстрировало устойчивый опережающий рост эффективности в компаниях, применяющих в производственных подразделениях системы участия в прибыли. 
Например, в компании «Линкольн электрик» – одном из мировых лидеров в производстве электромоторов и сварочного оборудования, эта система впервые была апробирована в 1934 г. (с незначительными изменениями применяется и в настоящее время). Она предусматривала, что кроме суммарной оплаты за все произведенные им изделия, соответствующие стандартам качества, рабочий получает в конце года бонус. Размер бонуса зависит от уровня профессионализма и творческой активности рабочего, степени его надежности. Величина бонусов составляет, в среднем, порядка 95% базовой зарплаты, благодаря чему уровень заработной платы вдвое превышает средний по промышленности. Стоимость и цены на продукцию компании при этом практически не возрастают, поскольку постоянно растет эффективность производства (производительность в три раза превышает среднюю в отрасли). 
Алгоритм расчета годового бонуса следующий:
1. По итогам года совет директоров компании определяет размер части прибыли, предназначенную для поощрения работников – фонд индивидуального поощрения:
Фип = П – КВ – РФ,                                                                          (2.10)
где  Фип – фонд индивидуального поощрения; 
       П – прибыль, полученная компанией за год; 
      КВ – прибыль, направленная на капитальные вложения; 
       РФ – резервный фонд.
	2. Определяется премиальный фактор:
ПФ = Фи / ΣФЗП,                                                                           (2.11)
где ΣФЗП – сумма заработной платы, выплаченной работникам в течение года.
3. Определяются размеры персональных годовых бонусов каждому работнику, включая членов совета директоров и высших управляющих: 
Б = ПФ ∙  ИРФ  ∙ ФЗПИ,                                                                  (2.12)
где Б – индивидуальный годовой бонус;
       ИРФ – индивидуальный результирующий фактор; 
      ФЗПИ – индивидуальный годовой заработок.
Результирующий фактор – это коэффициент, который обычно варьируется в пределах от 0,8 до 1,2. Он устанавливается работникам индивидуально по результатам нескольких обследований, проводимых в течение года, в зависимости от следующих показателей:
· количество выполненной работы;
· качество работы;
· ее надежность и безопасность;
· умение сотрудничать, работа в коллективе;
· рационализаторская работа.
	Справедливости ради отметим, что долговременная высокоэффективная деятельность компании помимо системы «Линкольн» обусловлена и другими  тщательно разработанными элементами управления человеческими ресурсами. Такими как, возможность повышения по службе, гарантия минимальной оплаты 30-часовой рабочей недели всем сотрудникам со стажем более двух лет и др. А также применением в последние десятилетия системы участия в собственности, благодаря чему порядка 75 % сотрудников компании «Линкольн-электрик» владеют более чем 40 % акций своей компании.
В автомобильной компании «Линкольн», которая в рамках этой системы также уже более 50 лет выплачивает своим рабочим и служащим помимо заработной платы дополнительное годовое вознаграждение производительность труда в конце ХХ века была в 3 раза выше, чем на аналогичных предприятиях, практически отсутствует текучесть кадров [37]. Размер этого вознаграждения  составлял в среднем порядка  37 % от суммарной заработной платы за год. Его величина для конкретная работника зависела от уровня квалификации и творческой активности этого работника, оценки качества выполненной им работы.   
2.5.3.2. Система “Скэнлон”
Системой “Скэнлон” предусмотрено установление в коллективном договоре между администрацией и персоналом предприятия норматива совокупных расходов на рабочую силу в общей стоимости реализованной продукции. В случае прибыльной работы предприятия и образовании  экономии затрат на рабочую силу эта экономия ежемесячно распределяется между компанией (25 %) и премиальным фондом (75 %). Причем 20 % премиального фонда  резервируется с целью создать источник покрытия возможного перерасхода фонда заработной платы в следующие месяцы. Оставшаяся  часть  премиального  фонда  направляется  на  премирование  рабочих (75 %) и администрации  предприятия (25 %). Премии начисляются ежемесячно по результатам прошедшего месяца пропорционально трудовому участию работника, определяемому размером основной заработной платы. Суммы, аккумулированные в течение года в резервном фонде, в конце года полностью  распределяются между работниками предприятия.
При установлении размера премии учитывается мнение коллектива. 
Разумеется, приведенные нормативы распределения экономии затрат на рабочую силу и премиального фонда могут изменяться.
Норматив совокупных расходов на рабочую силу с течением времени также может меняться (хотя незначительно, если нет технологических прорывов, так как, по данным статистики, у большинства компаний, особенно в обрабатывающей промышленности, это соотношение стабильно во времени).
Важно отметить, что вместо норматива трудовых затрат для распределения прибыли могут использоваться другие показатели. Ряд таких показателей описан в литературе. 
Другим важным элементом системы Скэнлона является программ вовлечения работников в разработку рационализаторских предложений по повышению производительности труда, качества выпускаемой продукции и снижению издержек производства.
Интересно отметить, что разработчик этой системы Джозеф Н. Скэнлон был главой профсоюза одной американской сталелитейной компании, оказавшейся под угрозой закрытия вследствие наступления конкурентов.
При хорошей организационно-экономической подготовке внедрение системы стимулирования “Скэнлон” способно значительно повысить эффективность производства. В литературе описано, как использование данной системы компанией “Мидленд-Росс” позволило ей на том же оборудовании повысить производительность труда на 16 %, вдвое снизить количество нарушений трудовой дисциплины, сократить текучесть кадров с 35,8 до 2,6 %.
Пример расчета премии по системе “Скэнлон” приведен в таблице 2.10. 
Система стимулирования “Скэнлон” хорошо зарекомендовала себя не только на промышленных предприятиях, для которых была разработана, но и в других предприятиях и организациях. Например, проведенное специалистами сравнение результатов работы шести магазинов торговой сети, применявших эту систему стимулирования, с результатами работы других шести  магазинов этой же торговой сети, которые ее  не применяли, показало [12], что в первых из них:
· выше рост уровня продаж;
· выше рост уровня удовлетворенности клиентов;
· снизился коэффициент текучести персонала. 
Таблица 2.10
Пример расчета премии по системе “Скэнлон” [32]        
	ПОКАЗАТЕЛЬ
	СУММА, дол.

	1. Объем продаж
	 2 300 000

	2. Возвраты, скидки, надбавки 
	– 74 000

	3. Чистые продажи
	2 226 000

	4. Изменения запасов (по стоимости или в продажных ценах) 
	– 441 000 

	5. Реализованная продукция
	1 785 000    

	6. Допустимые расходы на рабочую силу =  базисный коэффициент * 5 строка = 0,283 * 5 строка
	505 155

	7. Фактическая заработная плата
	– 470 000

	8. Премиальный фонд
	35 155

	9. Доля компании = 25 %
	– 8 788,75

	10. Доля работников 
	26 366,25    

	11. Резерв премий = 20 %
	– 5 273,25

	12. Подлежит немедленному распределению 
	21 093,00 

	13. Итого партисипативная заработная плата
	350 000  

	14. Процент премий = 12 строка: 13 строка 
	6 %    



2.5.3.3. Система “Раккер”
В следующей из названных систем – системе  “Раккер” –  премиальные выплаты начисляются вне зависимости от получения предприятием прибыли за истекший период времени. Она базируется на премировании работников за повышение объема произведенной чистой продукции в расчете на единицу заработной платы. 
Применение данной системы предусматривает три этапа:
1. Вводится понятие условно чистой продукции, под которой в этой системе понимается добавочная стоимость, определяемая как разность между рыночной стоимостью произведенной продукции и стоимостью сырья, материалов, энергии, комплектующих и услуг, потребленных при ее производстве; из объема продаж также вычитаются проценты за кредит, изменение товарных запасов. 
2.  Определяется норматива затрат на рабочую силу – коэффициент Ракера, представляющий собой долю фонда заработной платы в объеме в чистой продукции. Поскольку величина чистой продукции зависит от множества факторов, в т. ч. циклических и сезонных, при определении коэффициент Раккера используют данные за предыдущие 3-7 лет (таким образом обеспечивается эффект сглаживания и коэффициент Раккера становится относительно устойчив во времени). 
3.  Определяется премиальный фонд, сумма которого определяется как половина разницы между нормативными расходами в чистой продукции на рабочую силу и фактическими расходами на нее (вторая половина остается предприятию).  С целью обеспечения возможности компенсации перерасхода фактических затрат на рабочую силу в последующие периоды, если это произойдет, 20 % премиального фонда ежемесячно резервируется и выплачивается в конце года. 
В отличие от системы “Скэнлон” система “Раккер” не предусматривает коллективного обсуждения распределения премий.
Пример  расчета премии по системе “Раккер” приведен в таблице 2.11.
Эта система значительно отличается от рассмотренных ранее предшествующих ей систем.
Во-первых, в отличие от них, в системе Импрошэйр экономия рассчитывается в часах на производство единицы продукции. И только на финальном этапе вычислений часы преобразуются в деньги.
Таблица 2.11
	ПОКАЗАТЕЛЬ
	СУММА, дол.

	1. Объем продаж
	1 800 000

	2. Возвраты, скидки, надбавки
	– 60 000

	3. Чистые продажи
	1 740 000

	4. Изменение запасов
	+ 360 000

	5. Реализованная продукция
	2 100 000

	6. Материалы, сырье –  950 000 дол., другие услуги со стороны  и не относящиеся к рабочей силе расходы – 400 000 дол.
	

	ИТОГО:
	– 1 350 000

	7. Чистая продукция
	750 000

	8. Допустимые расходы на рабочую силу (норма Раккера = 50,2 %)
	– 376 500

	9. Фактические расходы на рабочую силу
	– 340 000

	10. Премиальный фонд
	36 500

	11. Доля компании
	– 18 250

	12. Доля работников
	18 250

	13. Резерв премий = 20 %
	– 3 650

	14. Подлежит немедленному распределению
	14 600

	15. Партисипативная заработная плата
	220 000

	16. Процент премий
	6,6 %


  Пример расчета премии по системе “Раккер” [32]
2.5.3.4. Система “Импрошейр ”
В системе стимулирования “Импрошейр” (ее название образовано из первых букв словосочетания Improved Productivity sharing – разделение прироста производительности) экономия расходов на рабочую силу также распределяется пополам между рабочими и компанией. Эта система была разработана Митчеллом Фейном в 1974 г., который ставил целью устранить ряд недостатков предыдущих систем стимулирования, предусматривающих разделения выгоды от роста эффективности производства, в частности, сделать ее расчет более понятным для рабочих, которым легче ориентироваться на количество отработанных часов, чем на финансовые показатели. 
Во-вторых, используют показатель “базисный коэффициент производительности”  (БКП), определяемый на основе производственной статистики за несколько лет как отношение всех трудозатрат (производственных и вспомогательных) к трудозатратам только  на производство продукции (пример расчета БКП приведен в таблице 2.12).
Таблица 2.12
Исчисление БКП в системе “Импрошейр” [32]                                                                                                                                   
	 Производственные рабочие
	20 (А-8, Б-12)

	Вспомогательные рабочие
	10

	Число часов отработанных каждым
	40

	Произведенные единицы продукции
	А- 80, Б- 60

	Нормо - часы: 
	

	           Продукт А = 8 * 40/80 = 
	4 ч

	           Продукт Б = 12 * 40/60 =
	8 ч

	Суммарные нормо - часы :    
	

	           Продукт А = 4 ч * 80 единиц
	320

	           Продукт Б = 8 ч * 60 единиц
	48

	Итого:           
	800

	БКП = (20 + 10) * 40/800 = 
	1,5



В-третьих, для контроля уровня выполнения норм времени используются принципы “потолка” и “выкупа” нормы.
“Потолок” обычно устанавливается на уровне, обеспечивающем начисление персоналу премий в размере 30%. Перевыполнение сверх  него   “откладывают” для использования в случаях, когда уровень выполнения заданий будет ниже (считают еженедельно за предыдущие 4 недели). 
Пример расчетов размера премии по системе “Импрошейр” приведен в таблице 2.13. 
Таблица 2.13
Пример расчета  премий  в системе “Импрошейр” [32]
	Показатели
	Количество

	Продукт А , единиц
	100 

	Продукт  Б, единиц 
	50 

	БКП 
	1.5 (см. табл.2.12)

	Нормативные часы   “Импрошейр”, в т.ч.
	1200 

	Продукт А = 4 * 100 * 1.5 
	600

	Продукт Б = 8 * 50 * 1.5 
	600 

	Фактически отработанные человеко-часы 
	950

	Сэкономленные часы 
	250

	Премиальные часы (0.5 * 250) 
	125

	Премия = 125 / 950 
	13.2 %


Расчеты сэкономленных часов нарастающим итогом (не более 60 % от нормативных) и распределения выгоды проиллюстрированы в таблице 2.14.
Как видно из таблицы 2.14 на 5 неделе сэкономлено 900 ч. – больше, чем 60 % (882 ч.) на 18 ч., которые  “отложены” и добавлены к экономии за 6 неделю. Соответственно, учитывая, что половина эффекта от роста производительности остается компании, 30% – потолок размера премии.
Когда  премия начинает постоянно превышать потолок и есть уверенность в том, что тенденция роста производительности сохранится, прибегают к процедуре “выкупа” (таблица 2.15). Она необходима, чтобы не дестимулировать  усилия работников. В рамках этой процедуры  определяется понижающий коэффициент на который корректируются нормы времени. Вызванное этой корректировкой годовое снижение заработной платы выплачивается работникам единовременно в качестве “выкупа”, а часовые ставки оплаты труда не повышаются.
Таблица 2.14
Расчет распределения выгоды от роста выработки в системе Импрошейр” [32]
	Неделя


	Отрабо-
танные
часы
	Норма-
тивные
часы
	Кумуля-тивные
часы,
отрабо-танные
	Кумуля-тивные
часы,
норма-тивные
	Отло
жен-ные  часы
	
(5)+(6)
	Сэкономленные
часы 100, %
(7)  - (4)
	Сэкономленные
часы
50, %
(7)  - (4)
	Доля
работ-ников
%
(9) / (4)

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	1 
	360
	490
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–

	2
	380
	700
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–

	3
	360
	500
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–

	4
	350
	410
	1450
	2100
	–
	2100
	650
	325
	22.5

	5
	380
	760
	1470
	2370
	–
	2370
	882
	441
	30.0

	6
	400
	–
	1490
	2150
	18
	2168
	678
	339
	22.8

	7
	370
	550
	1500
	2200
	–
	2200
	700
	350
	23.3



Таблица 2.15
Пример расчета “выкупа” в системе “Импрошейр” [32]                                                                               
	Обозначение
	Содержание и расчет

	М
	Коэфициент, применяемый для корректировки нормативов времени  М = V / А = 1,6 / 2,0 = 0,8

	V
	“Потолок” производительности (включает доли рабочего и компании, поэтому при 30%-м размере равен 1,6)

	А
	Средняя фактическая производительность в момент выкупа; она также учитывает доли  работников и компании и при среднем размере премии 50% равна 2,0

	S
	Доля работников при распределении выгод вызванных ростом производительности – 0,5

	в
	Процент выкупа, учитывающий только долю работника в = (А – V) S = (2,0 – 1,6) 0,5 = 0,2

	             R
	Базисная часовая ставка оплаты, принята равной 8

	В
	Сумма выкупа в расчете на одного работника (годовая)  В = в * R  * 2000 час/год = 0,2 * 8  * 2000 = 3200 долларов.


2.5.4. Системы участия в собственности 
Практика превращение персонала в совладельцев компаний наиболее широко распространена в США. Первые попытки создания акционерных фондов работников предпринимались там более столетия назад. Уже к 1927 г. около 800 тыс. рабочих были держателями акций на общую сумму 1 млрд. долл. (порядка 1% всего акционерного капитала корпораций). Однако широкое распространение практики превращение персонала в совладельцев компаний началось только в середине 70-х годов ХХ века, после разработки супругами Луисом и Патрицией Келсо программы «Employee Stock Ownership Plan (ESOP)» – план участия работников в акционерной собственности, разработать законодательное оформление которой помог сенатор Рассел Лонг, бывший в то время председателем финансовой комиссии сената [15]. С целью поддержки этой программы было разработано и принято Конгрессом в 1974-1979 гг. 16 законов, которые регулировали и стимулировали ее применение различными льготами (впоследствии количество таких законодательных актов возросло до 30, кроме того, в 25 штатах были приняты локальные законодательные акты по этому вопросу). 
Принципиальное отличие ESOP от большинства предшествующих форм привлечения работников к участию в акционерном капитале своей компании состоит в том, что пока они работают в компании, им не разрешается свободно продавать свои акции. Они могут это сделать, только когда увольняются, или уходят на пенсию. Вследствие этого формируется долговременный интерес в эффективном развитии компании. Тем более, что, как правило, работники обязуются продавать свои акции созданному в рамках ESOP для выкупа акций специальному трастовому фонду, т. е. коллективу остающихся работников.  
Основная стратегическая цель ESOP состоит в том, чтобы сделать всех наемных работников «совладельцами капитала» своих предприятий, имеющих долю и в прибыли и в рисках, которые компания несет. По мнению авторов программы, вызванное этим резкое повышение степени заинтересованности работников в результатах, как своего, так и совокупного труда является одним из важнейших факторов роста эффективности производства. 
Кроме того, будучи убежденным сторонником капитализма (свою первую книгу он даже назвал «Капиталистическим манифестом») Луис Келсо, юность которого пришлась на годы «Великой депрессии», опасался, что концентрация капиталов в руках немногих сверхбогатых людей может стать для него источником больших проблем. Он подчеркивал, что ESOP является корпоративной социальной программой призванной:
· балансировать интересы персонала владельцев предприятия и разных категорий его персонала (рабочих, менеджеров). 
· стимулировать у персонала за счет инициации интереса к конечным результатам хозяйствования в долгосрочной перспективе становление предпринимательского типа экономического поведения. 
· обеспечивать реализацию принципов социально-экономической справедливости (отсутствует дискриминация в наделении работников акциями, однако размер доли каждого работника в капитале зависит от его вклада в результаты деятельности компании) и усиливать гарантии занятости.
Следует отметить, что ЭСОП с внешним финансированием («Leveraged ESOP») вследствие уникальной для корпоративных социальных программ способностью занимать деньги может быть также использован для параллельной реализации еще  одной стратегической цели – финансирования развития компании.
Впервые свои теоретические построения Келсо реализовали в 1956 г. разработав программу выкупа собственности для коллектива издательского дома группы газет «Пенинсьюла ньюспейперз» в Пало Альто (Калифорния), основной владелец которого уходя на покой предоставил своим сотрудникам первоочередное право его выкупить. Приглашенные для разработки схемы выкупа эксперты пришли к выводу, что даже если работники используют все свои накопления, согласятся на максимальное удержание из зарплаты, заложат или перезаложат свои дома, чтобы как можно больше взять в долг, денег им хватит только на выплату процентов по кредиту, который необходим для выкупа издательства. Погасить сам кредит они не смогут никогда.  
Келсо предложили альтернативный вариант, получивший после доработки название ESOP. Использовав его, коллектив издательского дома смог, не потратив ни цента из зарплаты или сбережений купить 72 % акций, кредит для покупки которых и проценты по нему были погашены за 8 лет вместо 15, предусмотренных по плану акционирования. Причем, при полном отсутствии поддержки в законодательстве. Остальные 28 % отдельные сотрудники приобрели на личные средства.
Важно отметить, что ESOP не единственный способ формирования собственности работников. Кроме него используются еще 3 способа:
1. Приобретение акций своей компании в индивидуальном порядке (у брокера) за счет собственных сбережений. Никаких льгот (ни при приобретении акций, ни налоговых) в этом случае нет. Доля этого способа в формировании собственности работников на середину 90-х гг. составляла порядка 5 %.
2. Внутрифирменные программы продажи работникам акций компании за счет их сбережений, предусматривающие скидку в 10-15 % от рыночной цены, оплату комиссионных и помощь в аккумулирование средств. Налоговых льгот в этом случае также нет. Доля этого способа на середину 90-х гг. составляла 10 – 15 %.
3. Пенсионные программы, предусматривающие создание доверительного фонда на приобретение акций из взносов наемных работников и компании (компания отчисляет в пенсионный фонд для приобретения акций определенный процент от прибыли). Средства доверительного фонда вкладываются как в свои акции, так и в акции других компаний. Налоговые льготы предусматривают, что все взносы компаний в пенсионные фонды могут исключаться из их доходов при налогообложении. Доля пенсионных программ по оценкам на середину 90-х гг. составляла более 50 %.
Доля ESOP в этом же периоде составила порядка 30-35 %, что говорит о весьма высоких темпах его внедрения. 
Если в 1974 г. ESOP использовали только несколько сотен компаний с общей численностью персонала порядка 100 тыс. чел., то в середине 90-х гг. ХХ века, по оценке Национального центра собственности работников, ESOP применяли более 9500 различных компаний, в которых трудилось от 10 до 11 млн. человек. В среднем в 80-90-е годы ХХ века их число ежегодно возрастало на 300-600, а прирост работников-акционеров составлял от 300 до 600 тыс. чел. в год. Помимо этого, еще около 4 млн человек были охвачены программами, предлагающими работникам опционы по выкупу акций их компаний. 
К началу ХХІ века объем акционерного капитала, контролируемого компаниями, использующими ESOP, составлял около 60 млрд. долл. Кроме того, через участие в других программах выкупа работникам принадлежали акции их компаний еще на 90 млрд долл. В результате каждый 8-й работник в США (более 14 млн человек) владел акциями своего предприятия. 
Причем, если в начале 80-х гг. программы ESOP были в основном распространены среди небольших частных корпораций (закрытых акционерных обществ по отечественной терминологии), то к началу 90-х гг. они стали распространяться и на крупные публичные корпорации (средний процент собственности работников в них составляет 10-15 %). Среди них такие крупные всемирно известные компании как "Полароид", "Филипс петролиеум", "Шеврон", "Проктер энд Гэмбл", "Макдоннел Дуглас" и др. 
Интересно отметить, что если в 80-е гг. ESOP применяли больше компании металлургии и металлообработки, то в дальнейшем он стал более равномерно распределяться по отраслям экономике, в том числе военно-промышленном комплексе, например, в таких крупных компаниях как "Грумман" (доля собственности работников 31,5 %), "Макдоннел Дуглас" (24,4 %), "Нортроп" (22 %), "Роквел Интернэшнл" (25,8 %), "Локхид" (20 %), "Текстрон" (21,3 %).
По данным заместителя директора Института США и Канады РАН Супяна В.Б. примерно в 50 % случаев использования ESOP связано с уходом на пенсию владельца преуспевающей компании желающего передать бизнес в надежные руки. В большинстве остальных случаев применение ESOP вызвано либо желанием менеджмента повысить уровень мотивации работников компании, либо намерением использовать финансовые льготы при взятии кредита, предоставляемые при использование ESOP законодательством. Еще 5 % случаев использования ESOP в США связано с угрозой банкротства или поглощения другой компанией.
Порядка 3.000 компаний с общим числом занятых около 1,8 млн. чел. находятся преимущественно в собственности работников. В том числе такие большие компании, как торговая фирма "Пабликс Супермаркетс" (80 тыс. работающих), металлургическая компания "Рипаблик Инжениринг Стал" (5 тыс.), крупнейшая в США авиакомпания "Юнайтед Эрлайнс" (80 тыс.), "Ральф Парсонс" – инжиниринговая компания (10 тыс.), "Авис" – компания по аренде автомобилей (12,5 тыс.) и др. 
Вместе с тем необходимо отметить, что примерно в 80 % случаев применения ESOP владельцы компании в какой-то момент останавливают программу и не допускают приобретения работниками компаний контрольного пакета акций.
Вслед за США ESOP стал применяться и во многих других промышленно-развитых странах, в том числе в Канаде, Великобритании, Японии, Дании. По данным американского экономиста Дж. Гейтса, государственная поддержка собственности работников в той или иной мере существует более чем в 70 странах. 
Ключевым элементом механизма формирования собственности по модели ESOP является трастовый фонд, создаваемый в рамках компании, но полностью независимый от ее менеджмента и финансово обособленный.
Этот трастовый фонд управляется доверенным попечителем, действующим от имени акционеров-работников и несущим юридическую ответственность за действия, не отвечающие финансовым интересам всех участников ESOP. Он может финансироваться из прибыли компании, заемными средствами и доходами, полученные от операций с ценными бумагами других эмитентов (предполагается, что он обеспечивает снижение рисков от операций с ценными бумагами за счет диверсификации и профессионального управления инвестициями).
Трастовый фонд использует денежные средства, полученные от компании, или от банка, а также собственные доходы от операций с ценными бумагами, для покупки акции, которые держит единым пакетом (хотя они и распределяются по субсчетам работников в порядке, учитывающем величину заработной платы и стаж работы на предприятии). При голосовании этим единым пакетом трастовый фонд ориентируется на реализацию коллективного интереса персонала предприятия. 
Трастовый фонд обеспечивает прозрачность своих финансовых операций и открыт для государственного контроля целевого использования прибыли, выведенной из-под налогообложения. 
Второй важнейший элемент ESOP – предусмотренные законодательством налоговые льготы и меры поддержки. Дивиденды от акций, находящихся в трастовом фонде, не облагаются налогом, а банк-кредитор берет с трастового фонда проценты примерно в два раза меньшие, чем с обычных клиентов, за что налоговое ведомство вдвое уменьшает банку налоги с этих процентов. Кроме того прибыль компании, перечисляемая в трастовый фонд освобождается от налогообложения.
Причем потери государства (его налогового ведомства) от этих льгот в значительной степени компенсируется:
· повышением наполняемости налогов с компаний, применяющих ESOP, т. к. их доходы и прибыль обычно возрастают за счет более интенсивного и эффективного труда персонала; 
· снижением расходов на пособия по безработице т. к. такие компании значительно реже разоряются или снижают объемы продаж, способствуя тем самым уменьшению безработицы в стране. 
Внедрение ESOP в компании может производиться по договоренности с ее трудовым коллективом с использованием одного из двух вариантов финансирования наделения работников акциями компании.
При первом варианте руководство компании формирует специальный трастовый фонд (отдельное юридическое лицо, отвечающее за операции с акциями работников), который берет кредит в банке для оплаты подлежащих передаче персоналу акций, под гарантии владельцев компании. На средства кредита он приобретает пакет акций компании, которые распределяет по счетам работников (обычно компания использует вырученные от продажи акций средства для расширения или модернизации производства).  Долг по кредиту с процентами трастовый фонд выплачивает банку за счет получаемых по приобретенным акциям дивидендов. После его погашения (обычно до 7 лет) работники компании становятся ее совладельцами, имеют возможность голосовать (обычно консолидировано) по переданным им акциям и получать по ним  доход. 
Принципиальная схема внедрения ESOP по первому варианту приведена на рисунке 2.2.
При втором варианте руководство компании также создает специальный трастовый фонд и сразу перечисляет ему часть прибыли  (кредит в банке в этом случае не берется). Накапливаемые в нем средства используются для выкупа акций с целью распределения их по счетам персонала. Дивиденды по этим акциям в соответствии с решением общего собрания акционеров выплачиваются в дополнение к зарплате, либо тратятся на приобретение новых пакетов акций.
Принципиальная схема внедрения ESOP по второму варианту приведена на рисунке 2.3.
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Рисунок 2.2. Принципиальная схема внедрение плана "ESOP" (1-й вариант)
При формировании ESOP конкретных компаний возможны не противоречащие законодательству отступления от приведенных схем. Так, например, не облагается налогом часть прибыли, которую компания, использующая первый вариант, дополнительно перечисляет в трастовый фонд для погашения кредита (размер взносов, освобожденных от налоговых платежей, ограничивается 25% общей суммы выплаченной заработной платы) и процентов по нему.
Важно отметить, что внедрение ESOP полезно всем сторонам трудовых отношений – государству, владельцам предприятий и их персоналу. Это и определило мощную законодательную поддержку этих программ.  
Инициируя ESOP, государство преследует следующие цели:
· сохранение рабочих мест и самих предприятий, как налогоплательщиков;
· повышение эффективности хозяйствования;
· расширение возможностей контроля за целевым использованием прибыли;
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Рисунок 2.3. Принципиальная схема внедрение плана "ESOP" (2-й вариант)
· децентрализация владения собственностью, т. е. значительное увеличение числа ее субъектов;
· формирование дополнительного (к государственному) пенсионного обеспечения работающих граждан, что снижает вероятность того, что бюджет окажется единственным источником дохода для значительной части будущих пенсионеров;
· развитие системы социального партнерства.
Предлагая коллективу внедрять ESOP владельцы компаний преследуют следующие цели: 
· усиление заинтересованности персонала компании в ее устойчивой, долговременной и эффективной работе, формирование ответственности за результаты индивидуального и совместного труда;
· уменьшение числа и глубины конфликтов между работниками и менеджментом;
· расширение возможностей для самофинансирования бизнеса за счет снижения налогового бремени;
· ограничение возможностей для враждебных поглощений;
· формирование устойчивого слоя долгосрочных инвесторов - инсайдеров.
Работники компаний, внедряющих ESOP, поддерживая эти программы, рассчитывают на такие позитивные последствия как:
· увеличение доходов, вследствие бесплатного получения акций компании;
· получение значительной дополнительной денежной выплаты при уходе на пенсию; 
· увеличение собственной значимости (обладание акциями предоставляет сотруднику новый социальный статус, он получает возможность влиять на свою компанию  в качестве акционера). 
· увеличение стабильности компании (за счет роста заинтересованности работников-акционеров в сохранении и повышении эффективности компании).
· обеспечение принципов справедливости (наделение акциями производится ежегодно пропорционально заработной плате за этот период, т. е. по вкладу в общий результат, а их стоимость  зависит от эффективности работы предприятия в целом). 
Синергетический эффект от реализации названных целей субъектов трудовых отношений в рамках ESOP весьма значителен.
Уже первые результаты внедрения ESOP показали, что использующие его компании, как правило, повышают свою эффективность. По некоторым оценкам, они на 50% более прибыльны, чем сравнимые с ними обычные предприятия. Среднегодовой прирост производительности труда у них в два раза выше. 
Проведенное Национальным центром по акционерной собственности, исследование 360 высокотехнологичных компаний США, показало, что компании, где сотрудники являются совладельцами, развиваются в 2-4 раза быстрее. В 2009 г. использующие ESOP предприятия заняли 14 позиций в списке сотни лучших компаний, выпущенным известным американским журналом «Fortune».
Отбор производился по таким критериям, как доходы компаний, зарплаты работников и качеству социальной жизни предприятий, причем только среди компаний существующих семь или более лет и имеющих больше 1000 сотрудников-американцев.
Более высокую эффективность компаний, применяющих ESOP, подтверждают исследования, проведенные фондовой биржей Торонто, которая сравнивала, их показатели с показателями обычных частными компаний. У компаний, применяющих ESOP, оказались выше:
· на 123 % пятилетний рост прибыли;
· на 95 % норма чистой прибыли;
· на 24 % производительность, скорректированная на доход одного работника;
· на 92,3 % прибыль на средний совокупный размер собственного капитала;
· на 65,5 % прибыль на инвестированный капитал.
Весьма информативны результаты исследования показателей деятельности 316 компаний малых, средних и больших размеров (от 30 до 2500 чел.) большинства отраслей промышленности, расположенных на территории всех штатов США в 2010 и начале 2011 году. Половина из этих компаний  была с собственностью работников (не менее 50 % от общей численности сотрудников составляли акционеры), вторая без. Причем выбранные для сравнения компании были задействованы в одном секторе экономики и располагались в одном и том же штате, а также имели схожее число работников (максимальное расхождение составляло 10 %). 

2.5.5. Действенность основных направлений мотивации
Как известно, различных подходов к мотивации персонала организаций много – как минимум, столько же, сколько теорий (моделей) мотивации. Однако их распространенность весьма разнится. Наибольший интерес из них, с точки зрения использования для реформирования действующей системы оплаты персонала, представляют применяемые наиболее широко. В этой связи большой интерес представляют результаты исследования сравнительной эффективности внедрения на предприятиях  наиболее  четырех широко  распространенных  относительно самостоятельных групп методов  мотивации, проведенного Локком и его коллегами в США в 1980 г. (таблица 2.16).
Таблица 2.16
Эффективность вновь примененных методов мотивации [32]
	Методы мотивации
(количество обследованных
предприятий)
	Повышение эффективности

	
	Среднее, %

	Доля предприятий добившихся роста эффективности, %
	Разброс значений, %

	Денежный (10)
Целевой (17)
Обогащение труда (10)
Партисипативность (10)
	+30
+16
+8,75
+0,5
	90
94
50
2,5
	от +3до +99
от +2до +58
от –1до +61
от –24до +37


Под денежными методами в этом исследование подразумеваются методы денежной мотивации, базирующиеся на теории модификации поведения.
Целевой метод базируется на теории постановки целей, предполагающей, что поведение направляется и руководствуется целями, что усиливает мотивацию эффективной работы.
Под обогащением труда понимается перепроектирование трудовых процессов, снижающее неудовлетворенность трудом и, как следствие, повышающее мотивацию эффективной работы. 
Под партисипативностью понимается вовлечение работников (в управление, в работу по повышению эффективности). Поскольку этот термин в отечественной практике широко не распространен, а сам метод не часто применяется в современной отечественной практике необходимы краткие пояснения: 
1. Обычно вовлечение работников в принятие решений применяют для повышения вероятности действенного использования других методов повышения производительности.
2. У вовлекаемых в процессы принятие решений работников должна быть достаточная квалификация. Оптимально, если вовлечению будет предшествовать специальная подготовка. Попытки использовать неподготовленных людей часто терпят неудачу, что подрывает трудовую мораль.
3. В случаях, когда групповая разработка решений не целесообразна, этот метод применять не следует, например, когда:
·  нет времени для групповой разработки решения;
·  вопрос не считают важным;
·  существует очевидное решение – ясное и легко осуществимое;
·  один работник обладает значительно большими знаниями, чем другие, что понимают и признают те, кого решение затрагивает; 
·  вопрос относится к должностным обязанностям работника, который не ясно согласится ли с групповым подходом к его решению;
· работники, которых надо «вовлекать» охотнее работают в одиночку.
Необходимо отметить, что снижение эффективности методов мотивации от денежного к партисипативному, которое мы видим в таблице 2.16, является следствием возрастания сложности применения соответствующих методов, а не уменьшения их потенциальных возможностей.
Важно, также, отметить, что применение одного из этих методов не исключает применение других,  скорее следует говорить, какому из них отдается предпочтение. Более того, желательно их комплексное применение. Специалисты отмечают [32], что когда разработаны принципы постановки целей, причем, они объединены с теориями и программами подкрепления, обогащения и мотивации труда, а также с принципами партисипативного управления, организация получает сильный и потенциально действенный подход к повышению результативности.
2.6. Организация оплаты труда в западноевропейских странах
2.6.1. Франция: опыт индивидуализации оплаты труда
Для французских  фирм характерна тенденция индивидуализации оплаты труда. Эта тенденция вызвана сильной конкуренцией на рынках сбыта, развитием новых технологий, расширением участия персонала в принятии решений, выработке предложений по улучшению качества продукции, совершенствованию коммуникаций и систем информации. В силу этих причин монотонность труда, “уравниловка” в его оплате все более уступают место (и не только во Франции) состязательности труда и индивидуализации заработной платы.
Принцип индивидуализации оплаты труда во Франции осуществляется прежде всего путем учета уровня профессиональной квалификации, сложности выполняемой работы, ее качественных результатов, количества внесенных рационализаторских предложений, уровня мобильности работника.
Существует множество форм индивидуализации оплаты труда. Укрупненно их можно свести к двум основным подходам к осуществлению этого принципа. 
В первом для каждого рабочего места коллективным соглашением, определяются минимальная заработная плата и “вилка” окладов. Оценка эффективности труда конкретного работника производится относительно комплекса требований по выполняемой им работе (должностных и производственных инструкций), а не относительно уровня эффективности труда работников, занятых на других рабочих местах. Критериями эффективности работника являются показатели отражающие количество и качество его труда, а также участия в корпоративной жизни предприятия. В качестве примера в таблице 2.17 приведена тарифная сетка Французской национальной энергетической компании.
Во втором зарплата персонала делится на две части: постоянную, которая определяется занимаемой должностью или рабочим местом, и переменную, которая учитывает эффективность труда работников. Дополнительно выплачиваются премии за высокое качество работы, добросовестное отношение к труду и т. д. 
Важно отметить, что персонал, как правило,  привлекают к участию в обсуждении вопросов оплаты труда в рамках специальных комиссий.
Показатели, учитываемые при оценке труда работников, каждой фирмой устанавливаются самостоятельно. Вместе с тем общей для всех является тенденция поощрения личных достижений в труде (заслуг работника) или производительности труда.
В настоящее время происходит эволюция критериев, используемых в политике оплаты труда. Такие критерии, как стаж работы, возраст, диплом, уступают место производительности труда, инициативе, новаторству и динамизму.
В связи с тем, что зарплата каждого работника тесно связана с оценкой его труда, особое значение приобретают  методики оценки, которые, как правило, носят многофакторный характер. В качестве примера можно привести порядок оценки эффективности труда работника по шести показателям (профессиональные знания, качество работы, производительность труда, соблюдение правил техники безопасности, производственная этика  и инициативность). Работники при этом делятся  на 5 категорий. К самой высокой – первой категории относят работников, набравших от 100-120 баллов, ко второй – набравших от 76 до 99 баллов и т.д. В то же время действуют следующие  ограничения: к  первой категории  можно  отнести  не менее  5 и не
Таблица 2.17
Тарифная сетка французской национальной энергетической компании
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Примечание. К ставкам устанавливаются повышающие коэффициенты: 
     – за выслугу лет (от 1 до 1,30); устанавливается после 1 года работы и достигает максимальной величины у работников с 25-летним стажем;
     – за место жительства (от 1,24 до 1,25); применяется в местах массового туризма (например, Париж, Лазурный берег), где цены на товары и услуги выше, чем в других регионах Франции.
более 10 % работников – представителей одного подразделения и одной профессии, ко второй – от 30 до 40 %, к третьей – от 35 до 45 %. 
С целью получения более широкого представления об осуществлении принципа индивидуализации оплаты труда рассмотрим систему оплаты труда, применяемую одной крупной французской электротехнической компанией. 
В основе принятой системы оплаты труда лежит принцип “оценки” каждого конкретного рабочего места: от рабочего до генерального директора. Характерно, что оцениваются именно рабочие места, а не сами работники. Количеству баллов, в которых оценивается рабочее место, соответствуют определенное количество единиц постоянной оплаты (фиксированная часть  заработной платы) и определенное количество единиц переменной оплаты, размер которой зависит от конечных результатов деятельности компании (переменная часть заработной платы). Если два работника занимают разные должности, оцениваемые одинаковым количеством баллов, и имеют одинаковый трудовой стаж, то размеры оплаты их труда также одинаковы. 
Относительные размеры постоянной части заработной платы работников различных категорий (от рабочего до члена генеральной дирекции) могут соотноситься как 1 к 5, причем за основу берется нижний минимальный уровень фиксированной ставки (в расчете на 38,5-часовую рабочую неделю при полном отсутствии учитываемой выслуги).  Надбавки за стаж каждому работнику начисляются из расчета 1% фиксированной части заработка за 1 год работы, начиная с трехлетнего стажа включительно.
Переменная (премиальная) часть заработка в целом по компании составляет 36% чистой прибыли, а ее относительные размеры для различных категорий персонала могут соотноситься как 1 к 50. Расчет премиальной части заработка осуществляют ежемесячно, исходя из учтенных размеров оборота (валового выпуска) и затрат. Окончательный расчет переменной части заработка осуществляется по итогам финансового года. Соотношение общих размеров заработной платы (сумма постоянной и переменной частей) по различным категориям работников может достигать уровня 1 к 9 при условии достижения компанией приемлемого уровня рентабельности.
Доля премий составляет 5-12 % в заработке рабочих и 50-120 % на уровне генеральной дирекции. Таким образом, в случае финансовых затруднений наибольшие потери в заработке несут высокооплачиваемые работники. Преимущество данной системы состоит в том, что она, не только стимулирует эффективность труда, но и является фактором саморегулирования размера фонда оплаты труда.  При возникновении проблем и, следовательно, ухудшении основных показателей деятельности компании он, вследствие  уменьшения переменной части оплаты, автоматически сокращается, в результате чего компания менее болезненно реагирует на конъюнктурные изменения. Система предусматривает широкую осведомленность работников об экономическом положении компании.
К акциям компании имеют доступ все сотрудники. Представители персонала участвуют в работе наблюдательного совета компании.
Важно отметить, что индивидуальный подход к работникам не только стимулирует повышение производительности труда, но и порождает недовольных (работников, не получающих надбавки к зарплате, но полагающих, что они работают так же хорошо, как и те, кто их получает). Это  ухудшает психологический климат в компании, провоцирует споры и конфликты. Успешное осуществление индивидуализации оплаты труда возможно только при сведение этих негативных явлений к минимуму, для чего  необходимо наличие четкого описания рабочих мест и их отнесения к ступеням тарифной сетки, четких методов оценки труда, корпоративная культура, обеспечивающая взаимное доверие между работниками. Необходимо также учитывать наличие “психологического порога” размера повышения заработной платы, ниже которого ее прирост утрачивает свою стимулирующую роль и не воспринимается как вознаграждение.
Наилучший эффект, по мнению французских специалистов, достигается когда надбавки к заработной плате работников (ее переменная часть) составляют не менее 1/7 от общего фонда заработной платы. Хотя это и не является общим правилом, большинство французских компаний разделяют эту точку зрения. 
 Необходимо также отметить, что на ряде предприятий надбавки сокращаются на 25 %, если сотрудник отсутствует на работе от 3 до 5 дней в месяц, а при отсутствует на работе в течение 10 и более дней вообще перестают выплачиваться.
2.6.2. Великобритания: опыт применения поощрительных выплат
Под поощрительными выплатами в Великобритании  принято понимать: оплату по результатам, оплату, привязанную к качеству работы, оплату на основе имеющихся навыков и участие в прибыли. Все эти схемы поощрительных выплат распространены не очень широко. Результаты проведенных правительством в 2000 г. социологических исследований показали, что только 14,9 % работников получают поощрительные выплаты. Кроме того, еще 3,5 % работников получали премии от правительственных программ участия в прибыли. Поскольку к системам оплаты по результатам в Великобритании относят и традиционную сдельную систему доля рабочих, получающих поощрительные выплаты, значительно больше, чем у служащих –  23 % против 10 %. 
Очевидно, что многие руководители компаний и HR-менеджеры считают, что для набора, удержания и мотивации персонала достаточно постоянной ставки зарплаты. Особенно, если активно используются другие средства поощрения и поддержания удовлетворенности работой. Истоки таких взглядов восходят к теории Герцберга, согласно которой зарплата – это гигиенический фактор, а не фактор мотивации. Поэтому ее способность к положительной мотивации ограничена, более того при плохом управлении зарплатой легко получить обратный эффект. А значит, от введения поощрительной оплаты легче потерять, чем выиграть. 
Другие руководители и специалисты, разделяя постулаты теории ожидания, выступают в поддержку поощрительных выплат, считая, что они поддерживают усилия и типы поведения, которые компания хочет поощрить. Однако, как отмечают некоторые исследователи, во многих британских компаниях программы поощрительных выплат были введены, скорее, с целью произвести впечатление на аналитиков фондового рынка, для усиления контроля руководством, для ослабления механизма коллективных переговоров, т. е. скорее «по политическим мотивам», чем для повышения эффективности организации.
Нет однозначной оценки и эффективности введения поощрительных выплат. По результатам одних исследований можно сделать вывод о наличии корреляции между отличной работой и поощрительными выплатами. В других исследованиях такая связь не обнаруживается.
Обобщая, в первом приближении, мнение британских специалистов, следует указать, что поощрительные выплаты не всегда применимы, но могут способствовать повышению ответственности и качества работы, если условия и система их начисления выбраны правильно. То есть они должны соответствовать целям организации и потребностям бизнеса. Если же по ошибочным основаниям вводится не подходящая система поощрительных выплат, охватывающая не тех сотрудников, роста эффективности организации не произойдет, более того, могут возникнуть проблемы. 
Обычно система поощрительных выплат реализуется двумя основными методами: выплатой премии в конце определенного периода и постепенным приростом зарплаты в зависимости от вклада работника. Их принципиальное отличие в том, что премия непостоянна и зависит от результатов работы, а полученное повышение зарплаты (сверх ежегодной надбавки, возмещающей рост прожиточного минимума) остается навсегда. Поощрительные выплаты могут производиться по результатам работы самого работника, либо группы в которую он входит, либо предприятия в целом. А также и на основе какого-то сочетания двух или всех трех этих факторов (например, комиссионные работникам отдела сбыта начисляются по индивидуальным результатам, прибавка за превосходные отзывы покупателей устанавливается всей группе, премия, связанная с уровнем прибыльности компании начисляется всему ее персоналу). 
Важно отметить, что индивидуальное вознаграждение, по мнению ряда специалистов,  подрывает работу команды и поэтому в случаях, когда именно командная работа важна для создания конкурентного преимущества, предпочтение следует отдавать групповому поощрению.
Кратко остановимся на основных схемах поощрительной оплаты.
2.6.2.1. Оплата по результатам 
Чаще всего применяется для оплаты труда рабочих. Причем, традиционная сдельная оплата, когда платят за каждую произведенную деталь, применяется все реже. Обычно вознаграждается экономия времени при выполнении определенной операции. Считается, что такая форма оплаты рабочих эффективна, только при выполнении ручных операций короткого цикла, когда объем выработки зависит от навыков или прилежания рабочего. Кроме того, для ее эффективного применения необходимо, чтобы всегда, когда они нужны, были в наличие материалы, оборудование и место для складирования. Ход производственного процесса  был плавным, не было существенного колебания спроса на производимый продукт. В противном случае размер оплаты рабочих будет изменяться по независимым от них причинам, вызывая недовольство и вытекающие из него негативные последствия. 
Поскольку стимулы к повышению объемов производства, поощряющие быструю работу, не должны отрицательно сказываться на качестве продукции, оплата рабочих по результатам не уместна в отраслях, где важно качество, а не количество произведенного продукта. Это одна из основных причин постоянного снижения, начиная с 1983 г., доли работников физического труда, получающих зарплату по результатам. Не подходит оплата по результатам и компаниям, работающим по системе «точно в срок».
Оплата по результатам может применяться в виде групповых систем поощрения, когда часть реально полученной за счет более эффективного труда группы работников выгоды распределяется между ними. При применении таких схем рабочие в группе охотнее сотрудничают друг с другом, с руководством, возникают элементы рабочего контроля. Отрицательный момент – отсутствие явной связи усилий работника с его вознаграждением, вследствие чего результаты работы передовых рабочих могут быть сведены на нет теми, кто работает менее эффективно. 
Противники оплаты по результатам указывают на ее избирательный характер, что может инициировать конфликты между охваченными и неохваченными (кладовщиками, операторами погрузчиков и др.) ей рабочими. Они также указывают на возможное снижение качества трудовой жизни из-за усиления таких аспектов работы как рутина, жесткий контроль, высокая степень специализации и механистические приемы работы.
2.6.2.2. Оплата, привязанная к качеству работы 
Предполагает поощрение работников по результатам оценки качества их работы за определенный период (чаще всего за прошлый год). Обычно реализуется в виде систем оплаты с учетом заслуг или систем оплаты, учитывающих достижение целей. 
Системы оплаты с учетом заслуг предполагают оценку работников по результатам аттестации, в ходе которой они заполняют специально разработанные анкеты, а руководители оценивают их (в баллах) по ряду заранее установленных критериев. Многие специалисты скептически настроены к таким  системам, поскольку, во-первых, не видят возможности исключить субъективизм оценок, во-вторых, считают, что они в большей степени учитывают недавние события, чем достижения, имевшие место в начале оцениваемого периода. 
Системы оплаты с учетом заслуг, как это следует из выполненного в 1990 г. обзора производственных отношений на рабочем месте (WIRS – Workplace Industrial Relations Survey), наиболее применимы на верхних уровнях организации. Ими было охвачено в обследованных организаций около 40% менеджеров среднего и высшего звена, против 31 % офисных клерков и административных сотрудников и 21 % квалифицированных работников физического труда.
Системы оплаты, учитывающие достижение целей более объективны, но подходят не для всех типов работ. Основная область их применения – управленческие работы. В этих системах работники также аттестуются, но на основании оценки выполнения поставленных им на определенный период индивидуальных целей (разумеется, максимально привязанных к целям организации).
В случаях, когда характер большинства выполняемых персоналом работ имеет устойчивый уровень качества, вследствие чего их не возможно оценить, как выполнение конкретной задачи, для оценки персонала могут применяться элементы обеих вышеназванных систем.
Важно отметить, что эффективность применения этих систем уже несколько десятилетий является предметом дискуссий. Основная причина – несоответствие теоретической привлекательности таких систем результатам практического применения (весьма часто они не оправдывают ожиданий). 
Сторонники применения систем оплаты, привязанных к качеству работы, в ряду их достоинств отмечают, что они позволяют организовать вознаграждение сотрудников без повышения их по службе, способствуют: 
· повышению мотивации;
· привлечению и удержанию хороших работников; 
· усилению контроля руководства;
· уточнению служебных обязанностей, улучшению коммуникаций;
· совершенствованию личной и корпоративной деятельности, выявлению задач развития;
· укреплению личных рабочих отношений за счет коллективных.
Самое же главное, что приоритеты организации становятся приоритетами работников, а возможность получения дополнительного вознаграждения за выполнение задания значительно снижает риски его невыполнения.
Противниками систем оплаты с учетом оценки качества работы  ставится под сомнение, прежде всего, теоретическая обоснованность этих систем. Ряд психологов сомневается, что эти системы оплаты формируют позитивную мотивацию. Многие специалисты по управлению считают, что они имеют «обратный эффект», т. к. заменяют «лидерство» на «надзор», укрепляют иерархию, усиливают власть и контроль руководителей, в то время как современные концепции совершенствования управления (всеобъемлющее управления качеством, обучающаяся организация), требуют обратного.
Более умеренные критики считают, что хотя системы оплаты с учетом оценки качества работы могут принести некоторую пользу, она довольно ограниченна вследствие следующих негативных моментов:
· работники сосредотачиваются на тех аспектах работы, которые поощряются в ущерб другим, причем тем в большей степени, чем выше вознаграждение;
· работники сосредотачиваются на своих целях, вследствие чего менее склонны к командной работе;
· поскольку достижение целей редко зависит только от работника, поощрение часто в значительной степени становится делом случая;
· выставление низких рейтинговых оценок может демотивировать преданных организации усердных работников средних способностей, от которых часто в наибольшей степени зависит успех организации; 
· невозможно избежать субъективизма и разной жесткости оценки своих подчиненных разными руководителями, а значит в коллективе может возникнуть демотивирующее ощущение несправедливости, особенно если отдельные руководители манипулируют оценкой, используя ее для воздействия на некоторых работников;
· поскольку введение системы оплаты с учетом оценки качества работы как правило повышает расходы на оплату труда, с целью уложиться в бюджет руководители бывают вынуждены занижать оценки, вследствие чего отличная работа не получает ожидавшейся работником достойной оценки, тем самым демотивируя его;
· так как результаты оценки влияют на уровень оплаты, работники склонны скрывать пробелы в своих знаниях и навыках, что затрудняет разработку эффективных программ повышения их квалификации.
Не вдаваясь в более детальные аргументы сторонников и противников учета оценки качества работы, отметим, вслед за умеренными критиками, что эти системы трудно внедрить на практике. Они могут играть полезную, но ограниченную роль при благоприятных для их применения условиях, когда:
· качество индивидуальной работы поддается объективной оценке;
· работники имеют возможность контролировать свои результаты;
· организационная культура имеет индивидуалистический характер;
· командная работа не имеет решающего значения для успеха в работе.
Важно отметить, что успех или неудача системы оплаты с учетом оценки качества работы во многом зависит от тщательности подготовки к ее внедрению, других мер, применяемых для усиления мотивации, культуры организации, развития персонала.
2.6.2.3. Оплата на основе наличия навыков
Предполагает установление работникам дополнительных надбавок к ставке заработной плате по мере приобретения ими определенных дополнительных навыков.
В качестве достоинств систем оплаты на основе навыков указывают, что они:
· способствуют освоению смежных профессий и, как следствие, повышению «гибкости» организации, благодаря чему она может быстрее и эффективнее подстраиваться к требованиям потребителей;
· повышают возможность организации привлекать и удерживать работников, т.к. демонстрирует им реальную приверженность идее развития персонала;
· позволяют не наращивать численность работников и даже несколько сократить расходы на персонал.
Специалисты рекомендуют, прорабатывая вопрос внедрения такой системы четко просчитать, приведет ли она к росту производительности достаточному для компенсации предстоящих расходов на ее внедрение и поддержание. Если нет – ее внедрение, скорее всего, не целесообразно. 
Надо также помнить, что повышение квалификации работников может в будущем осложнить компании их удержание.
Если компания по своему профилю деятельности относится к динамично развивающимся отраслям, вследствие чего вынуждена постоянно обновлять применяемые технологии важно, прорабатывая проект внедрения системы оплаты на основе навыков, предусмотреть дополнительное поощрение только за те навыки, которые достаточно долгое время будут способствовать росту производительности.
2.6.2.4. Участие в прибыли
В отличии от США, где широко распространено участие в прибыли, полученной в результате выполнения того же объема работы с меньшими затратами (иначе называемое участием в сбережениях), в Великобритании чаще всего применяются системы предусматривающие выплату фиксированной или произвольно устанавливаемой компанией части прибыли.
Поскольку размер поощрения в этих системах жестко не связан с эффективностью труда работника – на размер прибыли влияет множество внутренних и внешних по отношению к организации факторов, рядом специалистов высказываются сомнения в правомерности отнесения систем участия в прибыли к поощрительным формам оплаты. Вместе с тем, другие специалисты считают, что их применение повышает преданность персонала организации, побуждает его трудиться усерднее и с большей гибкостью, дабы повысить прибыльность организации, снижает интерес к участию в профсоюзном движении.
Последние два десятилетия ХХ века правительство активно содействовало использованию схем участия в прибыли. В 1987 – 2000 гг. в стране  действовала  программа  специальных  налоговых  льгот, компенсирующая  повышенные  расходы  организаций  на  выплату  из прибыли. В результате к 1996 г. в системам участия в прибыли было задействовано 3,7 миллиона человек. В дальнейшем эта программа была свернута  и  заменена  программой  «Акции  для  всех  работников»,  которая, во-первых,  позволяла  персоналу  приобретать  акции  своей  компании  на сумму  до  3000  фунтов  в  год,  не выплачивая  налогов  и  страховых  взносов. Во-вторых, разрешала компании бесплатно давать работнику три акции на каждую купленную по вышеназванной схеме. Причем, если работник владел купленными и бесплатно полученными по этой схеме акциями более трех лет, он освобождается от налогов при их продаже. Эта программа также предусматривала  возможность  снижения  корпоративного  налога  компании на сумму эквивалентную доле зарплаты, израсходованной персоналом на приобретение ее акций, и ее затратам на внедрение системы участия в этой программе.
2.7. Особенности организации стимулирования труда в Японии     
Для Японии характерно применение более гибких и дифференцированных  систем стимулирования по сравнению с другими промышленно-развитыми  странами.
Наиболее распространенные на крупных и средних предприятиях системы оплаты труда основываются на пяти системах трудовых отношений, базирующихся на национальных традициях и философии [45]:
Первая. Система пожизненной занятости.
Выпускники колледжей и университетов, пришедшие на предприятие, работают там до выхода на пенсию.
Вторая. Система кадровой ротации. 
Пожизненный наем не означает, что, если кто-то начал трудовую карьеру в фирме  “SONI”  водителем, то им и останется. В Японии работник является не программистом или рабочим, а сотрудником той или иной фирмы. Причем даже выпускник самого престижного Токийского университета, попав в ту или иную компанию, не ставится сразу на руководящую должность, а начинает с самой “неквалифицированной”. Эта практика распространяется как на частный, так и на государственный сектор экономики. Работники в течение своей трудовой жизни меняют специализацию, становясь то “синими”, то “белыми” воротничками. Такой же порядок действует в государственных учреждениях, служащие которых начинают свою карьеру с низшей должности и на одном месте более двух-трех лет не задерживаются. Причем, если сегодня чиновник Министерства труда работает в Токио, то завтра  его  могут направить в департамент труда провинции Хоккайдо. Исключений, а значит, лазеек  ни для кого не существует. 
Третья. Система репутации. 
Суть ее в том, что, где бы ни работал специалист, он должен выполнять свои обязанности так, чтобы при переходе через два – три года на новое место за ним закрепилась репутация прекрасного работника и порядочного человека. На каждого работника на каждом новом рабочем месте составляется письменная характеристика, очень лаконичная  (на полстраницы) и четкая, где перечисляются его достоинства и недостатки. Характеристика, следуя за специалистом, определяет, как правило, его дальнейшую трудовую карьеру. Причем о своей репутации надо заботиться везде, а не только на рабочем месте. Важно подчеркнуть, что всегда есть шанс ее улучшить, добиваясь признания коллег и начальства, заработать “репутацию”. 
Четвертая. Система подготовки на рабочем месте.
Ее также можно назвать системой самоподготовки, потому что обучением как таковым никто не занимается. Каждый работник самостоятельно перенимает  опыт коллег, внимательно прислушивается к советам, постоянно следит за новациями, пытается их применить на практике и т. д.
Пятая. Система оплаты труда. 
Для нее характерны следующие пять ярко выраженных особенностей.
1. Зависимость  заработной  платы  от  стажа:  год  прошел  –  заработки повышаются.
В Японии считают, что после года работы человек трудится больше, лучше, эффективнее, а значит уровень его оплаты надо повышать, причем автоматически. Впрочем, есть редчайшие примеры, когда после года работы ни производительность, ни квалификация некоторых работников не менялись. Естественно, что в этом случае заработную плату им не повышают.    
2. Зависимость оплаты труда от жизненных пиков.
Таких в жизни человека  насчитывается  пять-шесть. Когда молодой  человек после колледжа или университета поступает на работу,  его заработная плата составляет примерно 180 тыс. иен в месяц (более  1800  долларов США). Это  определенный законом минимум. Среднемесячная  же заработная плата здесь равна 3 тыс. долларов. В 28-29 лет японец,  обычно, женится.  В соответствии с законом  и  традициями это сопровождается повышением заработка.  Следующую жизненную вершину знаменует рождение ребенка. И опять следует повышение заработной платы.  Третья прибавка  следует  при  покупке  жилья, когда возникает потребность в кредите  и т. д. Обычно величина прибавок заработной платы – 10-20 % имеющейся ставки.
 3. Зависимость оплаты труда менеджеров от результатов работы предприятия.  На всех  предприятиях  используется  система “плавающих окладов”.  Базовые ставки директора завода, начальников цехов, других  менеджеров  меняются  в зависимости от динамики себестоимости, объема производства, номенклатуры, других показателей, за которые отвечает тот  или  иной  руководитель. Например, у начальника цеха  оклад  700 тыс. иен. Если цех снизил себестоимость продукции на 10%, то его оклад автоматически увеличивается на те же  10 % и т.п.
 Интересно отметить, что  на  японских   предприятиях, где   царит   дух “семьи”, предпочитают перекладывать возникающие  проблемы на менеджеров, а не на рабочих.  В литературе описан случай, когда в одной японской нефтяной компании  разразился кризис. Для  его  преодоления, помимо  прочих мер, глава компании созвал всех менеджеров для того,  чтобы обсудить с ними размеры сокращения жалованья и  премий (эти меры в таких случаях являются в Японии первоочередными и обязательными). В  результате  глава  компании    снизил  свой  оклад  на  30 %, высшие  менеджеры – на 20 %, средние – на 5-10 %. Одновременно всем рабочим заработная плата была увеличена на 5 %. Благодаря нетрадиционным мерам через месяц-другой положение фирмы стало улучшаться.
 4. Жесткая зависимость оплаты труда от фактических результатов работы.
 5. Одна из самых низких в мире дифференциация в оплате труда – 1:4 (ниже только  в  Швеции  1:3). Это  означает,  что  работник  самой низкой квалификации получает всего в три раза меньше, чем высококвалифицированный работник. Заработная плата японского слесаря, продавца, инженера, врача меньше зарплаты высшего  руководителя соответствующей фирмы только в четыре-пять раз. Так, на заводе ”NISSAN” генеральный директор получает всего лишь в пять раз больше, чем работник самой низкой квалификации, естественно, не учитывая премии, дивиденды по акциям и т.п. Речь идет только о тарифе и окладе. В качестве иллюстрации воплощения  этих особенностей в реальной системе заработной платы приведем фрагмент тарифной сетки одной из японских фирм (таблица 2.18).
Как уже отмечалось выше, отличительной особенностью крупных и некоторых средних японских фирм является применение системы пожизненного найма и соответствующей ей системы оплаты труда. В этих случаях оплата труда работника обычно включает месячную заработную плату,
Таблица 2.18 
Тарифная сетка для определения размера оклада в зависимости от возраста, стажа и профессиональной квалификации работника
	Раздел 1
	Раздел 2
	Раздел 3 (за квалификацию и мастерство)

	
	
	Размер оклада по категориям, йены

	
Возраст
	Размер оклада, йены
	
Стаж
	Размер оклада, йены
	
Разряд
	
1
	
2
	
3
	
4
	
...
	
9

	18
	73400
	0
	0
	11
	14650
	18500
	24550
	31850
	...
	171300

	19
	75600
	1
	400
	12
	14900
	18870
	24970
	32580
	...
	172890

	20
	77800
	2
	800
	13
	15150
	19240
	25390
	33310
	...
	174480

	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...

	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...

	25
	93300
	0
	0
	18
	16400
	21099
	27490
	36960
	...
	182430

	26
	97000
	8
	3200
	19
	16650
	21460
	27910
	37690
	...
	184020

	27
	100700
	9
	3600
	20
	16900
	21830
	28330
	38420
	...
	185610

	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...

	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...
	...

	53
	153100
	35
	1400
	46
	23400
	31450
	39250
	57400
	...
	226950


премии, выплачиваемые два раза в год, и единовременное пособие при выходе на пенсию. В свою очередь, месячная зарплата складывается из месячного оклада, различных премий и пособий, оплаты за сверхурочные часы.  Следует особенно  подчеркнуть, что в достижении высокой эффективности работы фирмы японские менеджеры полагаются, в первую очередь, на  создание  творческой, доброжелательной атмосферы, ориентации персонала на достижение общезначимых гуманитарных целей, на то, что японцы называют духом фирмы. Эти особенности японского бизнеса  можно проиллюстрировать  на  опыте  работы  фирмы “Киосера”.
Оплата труда здесь занимает формально второстепенное место. При этом надо учитывать, что в фирме “Киосера” очень высокие оклады. Человек, принимаемый на работу в  фирму, как  бы получает аванс доверия и должен доказать самоотверженным трудом и приверженностью  делу, что  он  способен  оправдать  доверие. Взамен компания обеспечивает человека надежной и постоянной работой, заботится об условиях его жизни и жизни его семьи. Фирма  не  ищет  выдающихся личностей, скорее ей нужны люди, готовые работать в коллективе, в группе.  Согласованное управление,  практикуемое “Киосера”, не обязательно носит  демократичный характер. Каждый  менеджер несет ответственность за принятые решения, однако до того, как их принять, он должен выслушать мнение всех подчиненных. Приняв решение, менеджер  должен создать такую атмосферу в группе, при которой подчиненные были бы уверены, что принятое решение  является  единственно правильным.
 Менеджер обязан так организовать работу своего подразделения, чтобы оно, независимо ни от чего, было источником дохода фирмы. Высшее руководство контролирует работу подразделений, считает свою работу  круглосуточной  и  ставит интересы работы выше личных и семейных.
 Работникам прививается вера в то, что компания всегда придет  на помощь. Это приводит к  убеждению, что человек – это главная ценность организации. Оборудование и технику можно покупать и продавать, а люди – ценность непреходящая. Для того чтобы помогать  работникам, фирма должна иметь доход, и поэтому, работая производительнее, они работают на себя. Компания выплачивает ежемесячную премию за  полное использование рабочего времени, премии ко дню рождения, за повышение производительности труда. Компания оплачивает  и  организует  пикники, празднование  Рождества, отдых  семей  своих   работников. При   этом поддерживается семейная атмосфера, политика “открытых дверей”, атмосфера взаимного уважения.
 Наиболее важным для работника считается желание преуспеть, и  оно  приветствуется, одно из положений устава фирмы гласит: “Наша цель – стремиться к материальному и духовному удовлетворению всех работников компании и таким образом способствовать процветанию человечества”. 
В заключение отметим, что благодаря высочайшему трудолюбию, самодисциплине и высокому уровню интеллекта, вследствие интенсивного образования (“коэффициент интеллекта” Q  у японцев в конце ХХ века был в среднем на 11 пунктов выше, чем у американцев), японские рабочие при тех же уровнях технологий имели в конце ХХ века значительно большую производительность труда.
На каждого рабочего, которого японские компании нанимают на свои заводы, построенные в азиатских странах, готовой продукции производилось на 1,1 млн. йен. Европейский рабочий японских компаний создавал в год продукции на 3 млн. йен. В США продуктивность рабочих японских заводов составляла 4 млн. йен в год. А у себя на родине один японский рабочий в сходных условиях производил продукции на 6 млн. йен в год. Наиболее важным для работника считается желание преуспеть, и  оно  приветствуется, одно из положений устава уже упоминавшейся фирмы “Киосера” гласит: “Наша цель – стремиться к материальному и духовному удовлетворению всех работников компании и таким образом способствовать процветанию человечества”. 
3. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ ОПЛАТЫ ТРУДА
3.1. Основные предпосылки, подходы и принципы совершенствования  оплаты труда
Одна из ключевых задач менеджмента, определяющих успех в конкурентной борьбе на отечественных и зарубежных рынках, так организовать труд персонала, и в частности его оплату и стимулирование, чтобы все работники трудились максимально эффективно (с полной отдачей). Учитывая, что ситуация на товарных рынках и рынке труда постоянно меняется под воздействием технологических и продуктовых новаций, изменения параметров социально-экономической среды, демографической обстановки и ряда других факторов, задача совершенствования организации оплаты труда персонала любой компании является постоянной и требует постоянного внимания менеджмента. Этому способствует также, снижение с течением времени эффективности влияния одних и тех же стимулов на трудовое поведение работников, появление более совершенные технологии мотивации труда. 
Причем, любые изменения в системах организации оплаты труда персонала должны быть нацелены на повышение производительности труда или других показателей эффективности производства. Вне этой задачи изменения в системах оплаты труда следует производить только с целью исправления ранее допущенных в ней недостатков. Причем, серьезных недостатков, т. к. решая насущные проблемы, можно создать себе новые в ближайшем будущем.
  При разработке программы реорганизации системы оплаты труда персонала – выборе методов оплаты различных групп  персонала необходимо учитывать, экономическую ситуацию, стратегию, принципы оперативного управления и корпоративную культуру предприятия. Перечень применяющихся в западной практике методов оплаты труда, их характеристик, условий применения, согласования с  фазой деловой активности, экономической ситуацией и спецификой предприятия [43] приведены в приложениях А, Б, В, Г.  
Прежде чем приступать к реформированию (разработке) системы заработной платы необходимо также определить, что компания ждет от своих работников, установить какой может быть связь между отдельными показателями деятельности и отдельными элементами оплаты труда. Для этого необходимо сформировать миссию компании  (наиболее краткое определение миссии – ясное понимание поставленной цели). Необходимо, чтобы все сотрудники компании понимали, чего они должны добиться завтра, через месяц, через год. «При наличии такой миссии все элементы эффективной модели оплаты труда легко складываются вокруг нее, как пазлы в детской игре, образуя целостную картину. Если же ее нет, то даже самые лучшие модели оплаты труда не дадут ожидаемых результатов. Конечно, иногда они приносят некоторую пользу, но скорее случайно, чем намеренно» [40]. 
Важно отметить, что рассматривая ситуации, когда компания не может реализовать разработанную с большим трудом и затратами миссию, специалисты зачастую приходят к выводу, что причина этого – несоответствие между тем, что компания стимулирует, и тем, что ей необходимо для реализации миссии, т. е. «неправильная настройка» системы оплаты труда. Вывод – система оплаты труда должна содержать такие механизмы стимулирования поведения работников, которые бы обеспечивали выполнение поставленных целей, а значит устанавливать четкую зависимость между размерами выплат и реальным экономическим эффектом от деятельности работников. Обычно эффект определяют исходя из изменения результатов по сравнению с прошлыми периодами или по улучшению деятельности по сравнению с основными конкурентами. Второе предпочтительнее, так как даже растущие результаты могут быть посредственными с точки зрения рынка, и наоборот снижающиеся – хорошими (например, курс акций падает, но меньше, чем у конкурентов).
Очень важно, чтобы система оплаты труда была в достаточной степени сбалансированной, то есть не предусматривала стимулирование достижение противоречивых целей. Причем, согласовать краткосрочные цели, обычно связанные с размером прибыли, дивидендов, с долгосрочными, например, такими как требующий значительных инвестиций устойчивый рост, очень не просто.  Не менее важно установить оптимальные периоды оценки результатов в разных подсистемах модели оплаты труда (месяц, квартал, год, многолетний период), оптимальное соотношение вознаграждения в денежной форме, в форме акций компании, в виде расширения социального пакета.
Несмотря на значительные различия в организации работы предприятий разных отраслей можно сформулировать набор общих подходов и принципов, которыми следует руководствоваться, занимаясь совершенствованием систем оплаты труда: 
1. Одновременно  с  совершенствованием  оплаты  труда необходимо заниматься совершенствованием его организации, в том числе и обогащением труда с целью повышением мотивационного потенциала самого труда.
2. Оптимальной системы оплаты труда, подходящей для любого предприятия нет ни в нашей стране, ни за рубежом (также как нет оптимальной системы тарифов на электроэнергию).  Каждая эффективная система оплаты отвечает требованиям времени, региональных традиций, менталитета населения, отраслевой принадлежности предприятия, его истории развития и корпоративной культуры.
3. Все системы оплаты труда, в конечном счете, представляют собой синтез более или менее известных подходов и элементов стимулирования труда (их оптимальный набор обеспечивает высокую эффективность системы оплаты). Поэтому преступая к совершенствованию системы оплаты труда необходимо проанализировать отечественный и мировой опыт, выделив подходы и элементы которые могут быть успешно применены на Вашем предприятии.
4. На первом этапе совершенствования организации оплаты труда нет необходимости проектировать и внедрять сложные мотивационные системы. Сначала  надо обеспечить приемлемый уровень производительности. Другими словами, навести порядок в организации и нормировании труда с целью исключения внутрисменных простоев, непроизводительных работ и т. п.
5. Сложность мотивационных механизмов систем оплаты труда, тонкость их настройки должны соответствовать технологии и организации труда. Трудовые процессы, основанные на низших уровнях «человеческой  энергии», не требуют сложных многофакторных систем премирования. Они необходимы только для усиления мотивационного механизма работников, занятых сложным и умственным трудом.
6. Проектируемая система оплаты труда должна соответствовать задачам предприятия, его уровню технологии и организации труда и производства. Разрабатывая ее  необходимо, прежде всего, исходя из общей стратегии предприятия,  четко определить, какие именно работники ему нужны, и только потом решать с помощью каких моделей оплаты привлечь и удержать таких работников. Если этого не сделать, новая модель оплаты и стимулирования может войти в противоречие со стратегией предприятия и в результате ее внедрение не даст ожидаемых результатов, более того возрастет текучесть кадров. Например [40], предприятие за счет, изначально высокой заработной платы привлекло на работу самых способных специалистов, однако вскоре они начали увольняться, т. к. содержание труда – совершенствование уже разработанных технологий,  не могло их надолго заинтересовать, несмотря на весьма высокий уровень оплаты и стимулирования. Очевидно, что предприятие  нуждается не в самых лучших, а в педантичных и опытных исполнителях, для  удержания которых необходимо сделать акцент на возможностях карьерного роста, включающих рост заработной платы в зависимости от стажа работы на предприятии и накопленного опыта.
7. Разрабатываемая система организации оплаты труда  должна учитывать важнейшие положения основных теорий мотивации:
· Теории иерархии потребностей Маслоу. 
· 2х- факторной теории Герцберга. 
· Теория потребностей в достижении Мак-Клелланда.
· Подход Мак-Грегора.
· Теории характеристик работ Хакмена и Олдхема.
· Теории ожидания Врума. 
· Теории справедливости Адамса.
8. Не надо при создании системы стимулирования следовать моде – без должного анализа и адаптации копировать методы конкурентов или лидеров других отраслей. 
9.  Надо  стараться  выяснить,  что  на  самом  деле  необходимо работникам. Ряд специалистов [40] подвергают сомнению результаты опросов широко используемых при разработке стратегии мотивации труда. Они указывают, что полученная на их основе информация часто бывает поверхностной. Она дает сведения о высказываемых желаниях и намерениях работников, которые далеко не всегда соответствуют действительности. Например, в компании, где чаще всего в качестве причины увольнения указывались недовольство уровнем оплаты труда и слишком большая рабочая нагрузка, при более глубоком анализе выяснилось, что на самом деле  причинами были отсутствии перспектив служебного роста, возможностей расширения профессиональных знаний и увольнение самых уважаемых руководителей. В другой компании работники, судя по результатам опросов, не ощущали связи между оплатой их труда и достигнутыми индивидуальными результатами, несмотря на то, что, как показал анализ, такая связь существовала и была достаточно прочной. Просто надо было приложить усилия к распространению информации о действующих премиальных программах.
10. Обязательным условием эффективной оплаты является адекватная оценка личного трудового вклада каждого работника. Поэтому методология оценки деятельности работников должна быть продумана самым тщательным образом. Отличная модель оплаты труда не даст должного эффекта, если в конце учетного периода нельзя четко оценить результаты труда каждого сотрудника и подразделения, а затем их с плановыми заданиями. Причем при любых подходах к оценке недопустим формальный подход, когда, например, из-за невыполнения плана на 0,01 % весь персонал подразделения лишается премии независимо от причин этой ситуации. 
 	11. Поскольку человек оценивает привлекательность трудоустройства не только по величине заработной платы, разрабатывая (совершенствуя) систему оплаты труда необходимо уделить внимание сопутствующим мотивационным механизмам: предлагаемым дополнительным компенсациям и льготам, перспективам дальнейшей карьеры и профессионального роста и т. п. 
   	12. Для успешного внедрения инноваций в системе оплаты труда топ-менеджерам следует демонстрировать большую заинтересованность в этом. Тогда и на нижние ступени организационной иерархии распространяется соответствующий настрой. В противном случае, не смотря на комплексный подход и тщательную проработку всех аспектов новой системы оплаты труда, ожидания роста эффективности работы персонала, связанные с ее внедрением могут не оправдаться.
Изложенные подходы и принципы совершенствования оплаты труда, разумеется, не исчерпывают все их многообразие. Та или другая их группировка формируется   исходя из «угла зрения» на  рассматриваемую проблему.  Например, Е. Ветлужских [7] предлагает десять основных принципов эффективной системы мотивации и оплаты труда:
· Соответствие целей системы оплаты труда и мотивации целям предприятия.
· Учет мотивационных факторов, ожиданий и потребностей персонала.
· Устранение демотивирующих факторов.
· Прозрачность и понятность системы вознаграждения.
· Справедливость системы оплаты труда.
· Вознаграждение как за индивидуальные, так и за коллективные результаты труда.
· Своевременность выплаты вознаграждения.
· Система должна быть комплексной – включать как материальное, так и нематериальное вознаграждение.
· Мониторинг локального рынка зарплат (конкурентоспособности зарплаты).
· Вовлеченность персонала в проведение изменений.
Необходимо отметить, что к разработке проекта реорганизации системы оплаты труда желательно привлекать профессионально занимающихся этими вопросами специалистов (консультантов), т. к., во-первых, совместная деятельность работников предприятия, знающих в деталях особенности технологии, организации производства и труда на своем предприятии, и системно представляющих предмет совершенствования консультантов существенно повышает эффективность принимаемых решений.
Во-вторых, присутствие консультантов поможет преодолеть подспудное противодействие реорганизации связанное с тем, что обычно, действующая система оплаты в той или иной степени устраивает большинство сотрудников.  Они к ней приспособились, не хотят перемен и, поэтому, будут оказывать сопротивление ее изменению. Активное – те, кто получают непропорционально большую оплату и осознают это. Пассивное – те, кто боится, что для сохранения сложившегося уровня оплаты придется повысить интенсивность труда. Противником изменения действующей системы оплаты труда могут быть также финансово-экономические подразделения, на которые ложится значительный объем работ  по разработке, апробированию  и исполнения новой системы, а также большая доля ответственности за ее эффективность. Чтобы соблюсти собственные интересы и не испортить отношения с авторитетными коллегами, эти подразделения часто стараются идти на компромиссы, проталкивают "косметические" по сути изменения.
Особого подхода требует построение системы оплаты труда топ-менеджеров. Она должна обеспечивать им достойный уровень вознаграждения, причем они должны стимулироваться как за текущие результаты деятельности (максимизация прибыли), так и за долговременные (высокая эффективность в будущем). Для стимулирования долговременных результатов обычно используют систему опционов. Интересно отметить, что многие зарубежные специалисты [40] считают, что ключевым менеджерам следует выплачивать вознаграждение даже в ситуациях, когда положение компании ухудшается и другие сотрудники его не получают, т. к компания не выполняет минимальный уровень плановых показателей. Это объясняется тем, что ключевым менеджерам предстоит вывести компанию из кризиса. Если же прекратить выплачивать вознаграждение, они могут уйти, что усугубит ситуацию, особенно учитывая, что они могут уйти к конкурентам. Поэтому обычно ключевым менеджерам выплачивается вознаграждение, даже если результаты деятельности компаний не оправдывают ожиданий акционеров.
Еще одно важнейшее условие получения эффекта от новой модели оплаты труда – встраивание ее в целостную концепцию управления человеческим капиталом, т. е. ее увязывание с системой льгот и компенсаций, перспективами карьеры, путем анализа и при необходимости реформирования последних одновременно с реформированием модели оплаты труда.
Типовой алгоритм совершенствования организации оплаты труда следующий:
1. Аудит действующей системы организации и компенсации труда, который позволяет определить, что именно «не так» в системе оплаты и мотивации, наметить основные направления ее совершенствования (важно отметить, что диагностика может даже показать, что проблемы организации не в системе оплаты и мотивации, просто ей необходимо, например, упорядочить основные бизнес-процессы, наладить управленческий учет и т. п.).
2. Разработка концепции новой системы оплаты и мотивации труда, которая определяет состав и последовательность дальнейших работ. 
3. Совершенствование постоянной части заработка (если это признано необходимым). 
4. Совершенствование переменной части заработка (изменение систем премирования, введение гибкой оплаты по результату и т. п.). 
5. Разработка системы нематериальной мотивации. 
6. Разработка системы долгосрочной мотивации для ключевых сотрудников (программами поощрения опционами, акциями и др., исходя из динамики показателей стоимости бизнеса и уровня достижения стратегических целей). 
7. Внедрение разработанных инноваций системы оплаты и мотивации труда.
Важно отметить, что разработанные изменения в системе оплаты и мотивации труда должны быть всесторонне протестированы, персонал должен быть подробно ознакомлен с ней путем проведения специальных семинаров и знать сроки и этапы их внедрения. Известны случаи, когда новые эффективные системы оплаты полностью дискредитировали себя и своих разработчиков из-за небрежного отношения к их внедрению. 
Необходимо также подчеркнуть, что формирование систем оплаты труда «с чистого листа» для вновь создаваемых организаций значительно проще, кардинальной актуализации действующих, когда необходимо учитывать сложившуюся обстановку, историю и культуру организации, зачастую не согласующиеся с новыми целями. 
3.2. Современные методы реформирования постоянной и переменной (стимулирующей) частей заработной платы
Совершенствование организации оплаты труда на предприятиях, как уже отмечалось, предполагает оптимизацию всех ее элементов, обеспечение их соответствия целям деятельности, критериям их эффективности. Эту работу, безусловно, следует проводить комплексно. Однако, поскольку для реформирования разных частей заработной платы применяются разные методы, ее можно условно разделить на реформирование постоянной и переменной (стимулирующей) частей заработной платы.
Разработка новой системы оплаты и мотивации труда завершается модернизацией системой льгот (бенефитов). Льготы могут быть дифференцированы в зависимости от уровня должности или грейда по оплате труда, к которому относится работник. Пакет льгот может формироваться по принципу «кафетерия», при котором работникам доводиться общая сумма бенефитов и он сам в рамках этой суммы выбирает наиболее приемлемые для него льготы.
Важно отметить, что актуализированная (реформированная) система оплаты и мотивации труда должна стать более привлекательной, справедливой, прозрачной. При этом у подавляющего большинства работников общий заработок не должен понизиться, т. к. даже минимальное уменьшение реальной заработной платы вызывает у работников раздражение (обычно, оно сводится к 2-3 дням обсуждения в кулуарах, но могут иметь место демонстративные отказы выполнять распоряжения руководства и даже подача сгоряча заявлений об уходе; нужно, чтобы руководитель воздержался от ответных жестких мер, тогда ситуация быстро стабилизируется). Ряд специалистов [7] считает, что общий размер получаемых работником мотивационных выплат (оклад, премии, льготы) должен вырасти не менее чем на 10 – 15 %. Тогда внедрение новой системы оплаты и мотивации труда пройдет безболезненно и можно ожидать, что эффективность труда в компании будет повышаться.
3.2.1. Реформирование постоянной части заработной платы
Размер постоянной  части заработной платы работника в настоящее время чаще всего определяется присвоенным тарифным разрядом (окладом) и местом ставки этого разряда в тарифной сетке, соответствующей ценности работника (его рабочего места) для организации, определенной по результатам экспертной оценки. Либо устанавливается, исходя из рыночной (внешней) оценки должности или балльно-факторной (внутренней) оценки рабочего места.
Для реформирование постоянной части заработной платы персонала, которое, в конечном счете, сводиться к уточнению относительной ценности имеющихся рабочих мест, наиболее распространенным в настоящее время практическим инструментом является грейдирование. 
Грейд в переводе с английского означает степень, ранг, звание, класс, уровень. Система грейдов – это шкала окладов (тарифная сетка) компании, разработанная на основе экспертных оценок должностей по заранее определенным факторам. 
Разработка системы грейдов  с использованием обладающего высокой степенью объективности весьма трудоемкого бально-факторного метода требует формирования специальной проектной группы с обязательным участием имеющих опыт такой работы специалистов
Грейдирование заключается в делении всех должностей и профессий работников организации на грейды в зависимости от сложности и напряженности труда, его условий, уровня квалификации работников и самое главное их ценности для организации по результатам оценки должностных обязанностей на каждой из позиций. Такая оценка проводится на основе факторов, которые считаются наиболее существенными. Количество факторов зависит от структуры организации, ее численности и сферы деятельности. Обычно это необходимые для работы знания и опыт, навыки, самостоятельность в принятии решений, уровень ответственности, уровень интеллектуальной деятельности, профессиональный риск и т. п.  Причем оцениваются не сотрудники, а их должности. 
Разработка системы грейдов  с использованием обладающего высокой степенью объективности весьма трудоемкого бально-факторного метода требует формирования специальной проектной группы с обязательным участием имеющих опыт такой работы специалистов.
Грейдирование рекомендуется проводить, на предприятиях с численностью персонала выше 500 человек и количеством уникальных должностей более 100.  Особенно, если в организации возрастает социальная напряженность связанная с действительными или мнимыми «перекосами» в уровне зарплат. 
На предприятиях меньшей численностью разработка системы грейдов может оказаться экономически не оправданной. Для них целесообразно использовать менее трудоемкие методы построения шкал окладов, таких как:
· Ранжирование работ – каждая работа рассматривается как единое целое и располагается по порядку в соответствии с ее важностью для организации.
· Классификация работ – сначала определяется общая структура классов, затем должности разносятся по выделенным ступеням (хорошо подходит для конторских служащих).
· Попарное сравнение работ – усовершенствованный метод ранжирования. (подходит для небольших организаций).
Проведение грейдирования включает следующие этапы:
1. Создание проектной группы по грейдингу (в составе представителей всех основных подразделений во главе с одним из топ-менеджеров организации).
2. Выбор и ранжирование по степени важности и значимости для организации оценочных факторов; разработка соответствующих шкал (примеры приведены в таблицах 3.1, 3.2, 3.3).
Таблица 3.1
 Ключевые факторы и их вес
	Факторы 
	Вес, %

	Уровень ответственности
	30

	Вклад в достижение целей организации
	20

	Знания и навыки
	15

	Напряженность и условия работы
	15

	Требуемое образование
	10

	Количество подчиненных
	10


1. Выбор базовых должностей (25-30) для первого этапа оценки.
2. Оценка основных требований и должностных обязанностей по базовым должностям с целью калибровки разработанных шкал и весов факторов.
3. Составление для всех должностей их описаний, содержащих основные требования и должностные обязанности.
4. Бально-факторная оценка всех должностей организации относительно уже оцененных базовых.
5. Согласование и утверждение итоговых оценок.
6. Определение необходимого количества грейдов и объединение должностей наиболее близких по количеству набранных по результатам  оценки баллов в соответствующие грейды.
7. Перевод балльных оценок в деньги, с учетом анализа уровня оплаты труда в подобных отраслях и в регионе.
8.  Внедрение разработанной системы грейдов.
Кроме того, для каждого грейда рассчитываются размеры «вилок», в рамках которых варьируется зарплата сотрудников и устанавливается несколько уровней оплаты – квалификационных коэффициентов (например, 1,0; 1,1; 1,2; 1,3; 1,4). Таким образом, работник, не выходя за пределы своего грейда, может получать больше по мере роста своего профессионализма. 

Таблица 3.2
Фактор ответственности
	Уровень 
ответственности
	Описание степени ответственности

	1
	Ответственность только за свою работу

	2
	Ответственность за результат отдельных действий под контролем непосредственного руководителя.

	3
	Ответственность за результаты регулярных действий в рамках функциональных обязанностей.

	4
	Разработка, по согласованию с руководителем решений, влияющих на результат группы или подразделения

	5
	Полная ответственность за результаты работы подразделения, за материальные ценности, организационные расходы в рамках бюджета подразделения.

	6
	Полная ответственность за результаты целого направления работ (группы подразделений).


Таблица 3.3
 Бально-факторная матрица определения грейдов
	Фактор
	Вес,
 %
	Максимальный
 балл
	Баллы по уровням

	
	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Уровень ответственности
	30
	125
	24
	51
	75
	100
	125
	150

	Вклад в достижения
	20
	100
	17
	33
	50
	67
	83
	100

	Знания и навыки
	15
	75
	13
	25
	38
	50
	63
	75

	Напряженность и условия
	15
	100
	13
	25
	38
	50
	63
	75

	Требуемое образование
	10
	50
	8
	17
	25
	33
	42
	50

	Количество подчиненных
	10
	50
	8
	17
	25
	33
	42
	50


Важно подчеркнуть, что решая задачу обеспечения конкурентоспособной компенсационной политики организации  путем учета рыночных значений заработных плат и должностных окладов специалистов соответствующих профессиональных групп, необходимо сохранить объективность соотношений должностных окладов организации. Нельзя допустить, чтобы ценность должности определялась только конъюнктурой рынка труда без учета внутренних потребностей предприятия, его специфики. Это может вызвать у работников ощущения несправедливости в оплате труда со всеми вытекающими последствиями.
3.2.2. Реформирование переменной части заработной платы
При реформировании переменной части заработной платы менеджеров и специалистов в настоящее время чаще всего рекомендуется заменять существующие системы депремирования, которыми, по сути дела, являются традиционные системы премирования (в них заранее известен максимальный размер премии и причины, по которым он может быть снижен до определенного уровня, по результатам индивидуальных и коллективных показателей деятельности) на [7]:
· Премирование по результатам деятельности на основе управления по целям: определяются цели деятельности (и их веса), для которых определяются ключевые показатели эффективности достижения целей (KPI) и устанавливаются плановые показатели и шкалы премирования.
· Премирование по результатам деятельности на основе сбалансированных показателей: исходя из миссии и стратегии предприятия устанавливаются показатели финансовые, клиентские, внутренние (процессов), развития и их доли в общей сумме премирования.
При разработке систем премирования на основе управления по целям: 
1. Определяются цели и задачи организации на определенный период.
2. Эти цели трансформируются (дерево целей, декомпозиция) в цели подразделений разного уровня и отдельных работников (обычно комплекс от 3 до 5 целей) на период планирования, который может составлять от месяца до года в зависимости от места работника в структуре предприятия и степени влияния на результаты ее деятельности. 
3. Для определения уровня достижения целей устанавливаются ключевые показатели эффективности (KPI) для каждой из них.
4. Устанавливаются веса целей в комплексах целей, исходя из их значимости для организации.
5. Определяются плановый уровень выполнения KPI, а также уровень лидерства, низкий и недопустимый уровни и соответствующие им размеры премирования. 
При разработке системы премирования на основе сбалансированных показателей:
1. На основе имеющейся стратегии разрабатывается система целей и соответствующих им стратегических показателей, которые раскрывают ее в четырех связанных причинно-следственными отношениями направлениях: развития (Р), внутренним процессным (ВП), клиентским (К), финансовым (Ф). Предполагается, что реализация целей развития (например, обучение) повлечет за собой выполнение внутренних целей (более успешное выполнение своих функций), что в свою очередь приведет к выполнению клиентских целей (повысит их удовлетворенность) и обеспечит выполнение финансовых целей (рост прибыли и др.).
2. Устанавливаются веса отдельных показателей в системах показателей для должностей или подразделений, исходя из их значимости для организации (эти показатели обычно также как в системах премирования на основе управления по целям, называют ключевыми показателями эффективности – KPI). 
3. Устанавливаются уровни выполнения KPI и соответствующие им размеры премирования.
		Например,  при  формировании  KPI  для  менеджеров  по  продажам, сначала, исходя из целей предприятия (высокая выручка от реализации, рентабельность и производительность труда), определяются задачи отдела продаж:
· организация и менеджмент товаропроводящей и товаросопровождающей сетей, обеспечение управления взаимодействием с потребителями товаров;
· своевременное заключение договоров с потребителями на поставку продукции;
· обеспечение выполнения планов продажи продукции в сроки и по номенклатуре в соответствии с заключенными договорами, контроль за соблюдением режима поставки;
· обеспечение учета приемки и отгрузки продукции, контроль за поставкой продукции и соблюдением нормативов остатка продукции на складе; 
· составление оперативной и статистической отчетности о выполнении планов по заказам.
Затем на основании задач отдела продаж с использованием нижеприведенных критериев определяются показатели оценки деятельности менеджеров по продажам. Такими критериями могут быть, например:
· критическая важность для бизнеса предприятия;
· каждый показатель должен зависеть от деятельности сотрудника;
· возможность планирования показателей;
· значения показателей должны быть доступны сотруднику.
Определенный на основе этих критериев, исходя из целей предприятия и задач отдела продаж, вариант ключевых показателей эффективности для менеджера по продажам и их значимости, приведен в таблице 3.4. 
Как показано в таблице, базовый уровень переменной части заработной платы устанавливается с учетом веса в общей сумме премии каждого критерия. При выполнении показателей «Выполнение плана по объему продаж» и «Выполнение плана поступления денежных средств» менее, чем на 40 %, эти критерии принимаются равными нулю. При определении критерия «Отсутствие просроченной дебиторской задолженности» необходимо установить количество клиентов, нарушивших сроки оплаты за продукцию по договору, соответственно этому определяется фактическое выполнение показателя.
Таблица 3.4 
KPI для менеджеров по продажам [7]
	Наименование показателя
	Вес в общей сумме премии
	Индекс

	 Выполнение плана по объему продаж
	40%
	1

	 Выполнение плана поступления денежных средств
	30%
	2

	 Отсутствие просроченной дебиторской задолженности
	20%
	3

	 Исполнение внутренних норм и правил
	10%
	4


Пример критериев и алгоритма расчета KPI для менеджеров по продажам приведен в таблице 3.5.
Таблица 3.5  
Алгоритм расчета критериев KPI для менеджеров по продажам [7]
	Наименование показателя (условия) премирования
	Описание показателя
	Алгоритм расчёта

	Выполнение плана по объему продаж
	Выполнение личного плана по выручке от реализации продукции
	факт/план, 
при выполнении < 0,4 = 0

	Выполнение плана поступления денежных средств
	Выполнение плана по поступлению Денежных средств на предприятие от заказчиков
	факт/план,
 при выполнении < 0,4 = 0

	Отсутствие просроченной дебиторской задолженности
	Отсутствие нарушений клиентами (курируемых менеджером) по срокам оплаты за продукцию (согласно заключенных договоров) перед предприятием
	Количество контрагентов
0
1
2
3
4
5 и более
	Оценка

1,0
0,8
0,6
0,4
0,2
0,0

	Исполнение норм и правил
	Отсутствие нарушений внутренних норм и правил
	Определяется по итогам работы месяц


Фактический размер премии (ФП) определяется по формуле:
          ФП = БП*(0,4*К1 + 0,3*К2 + 0,2*К3 + 0,1*К4),                                     (3.1)
Где  К = факт/план.
	Примеры расчета заработной платы при разном  выполнении критериев приведены в таблицах 3.6 и 3.7.
Таблица 3.6 
Пример расчета заработной платы при 100 % выполнении критериев [7]
	  Должность
	Составляющие оплаты труда
	Ключевые показатели результативности
---------------------------------------------------------Премия
	
	      Фактическая  зарплата

	
	  Оклад, руб.
	% перем. части
	Базовая премия, руб.
	К1   
 40%
	К2   
 30%
	К3  
 20%
	К4  
  10%
	Суммарная премия  
	

	
	
	
	
	План
	Факт
	% вып.
	План
	Факт
	% вып.
	План
	Факт
	% вып.
	План
	Факт
	% вып.
	
	

	Менеджер
	

10 000
	

200
	

20 000
	1,0
	1,0
	100
	1,0
	1,0
	100
	1,0
	1,0
	100
	1,0
	1,0
	100
	
	

	
	
	
	
	8 000
	6 000
	4 000
	2 000
	20 000
	30000



Таблица 3.7 
 Пример расчета заработной платы при различном уровне выполнения критериев [7]
	Должность
	Составляющие оплаты труда
	Ключевые показатели результативности
--------------------------------------------------------
Премия
	      Суммарная премия
	      Фактическая  зарплата
	

	
	оклад, руб.
	% перем. части
	базова премия, руб.
	К1
40 %
	К2
30 %
	К3
20 %
	К4
10 %
	
	
	

	
	
	
	
	План
	Факт
	%  вып.
	План
	Факт
	%  вып.
	План
	Факт
	%  вып.
	план
	факт
	%  вып.
	
	
	

	Менеджер
	

10 000
	

200
	

20 000
	1,0
	1,1
	100
	1,0
	1,2
	120
	1,0
	0,8
	80
	1,0
	0,9
	90
	
	
	

	
	
	
	
	8 800
	7 200
	3 200
	1800
	21 000
	31000
	


3.3. Особенности совершенствования  оплаты труда на отечественных предприятиях 
Повышенную актуальность проблеме совершенствования организации оплаты труда персонала в отечественной экономике придает сохраняющееся отставание в уровне производительности труда от промышленно-развитых стран, которое было одной из предпосылок реформирования отечественной экономики («перестройки») в конце 80-х годов прошлого века.
      	В этой связи важно отметить, что любые изменения в системах организации и оплаты труда, и прежде всего их совершенствование в условиях неизменной технологии, должны быть направлены на повышение эффективности производства (исключение – улучшение тяжелых и вредных условий труда).  Если этого не происходит, энергия, затраченная на внедрение самых современных, считающихся высокоэффективными, систем организации и оплаты труда, израсходована впустую. Такая ситуация свидетельствует о том, что вместо заявленной цели совершенствования (рост эффективности производства, как база для повышения прибыльности), менеджмент предприятия реализовывал какие-то другие не продекларированные задачи. 
	Проиллюстрируем это утверждение на примере изменений систем оплаты труда в региональных вертикально-интегрированных энергообъединениях страны,  прекративших существование в процессе формирования конкурентных энергетических рынков. В ходе реформ организация оплаты труда в них претерпела следующие основные изменения:
1. Оплата   труда   всех  категорий   персонала   стала   производиться  по  единой 22-х разрядной тарифной сетке.
2. Ряд энергообъединений ввели дифференциацию должностных окладов (тарифных ставок) в соответствии с деловыми качествами работников.
3. Текущее премирование персонала входящих в энергообъединения энергопредприятий было поставлено в зависимость, во-первых, от уровня рентабельности и поступления денежных средств по энергообъединению в целом. Во-вторых, от оценки (в ряде случаев рейтинговой) эффективности работы энергопредприятий в составе энергообъединения.
4. Понизилась доля тарифной части заработной платы. В ряде энергообъединений размер только текущей премии промышленно-производственного персонала возрос до 75 %, а непромышленного персонала – до 40 %.
5. Была введена поквартальная инфляционная индексация тарифных ставок и окладов в соответствии с фактическим ростом потребительских цен.
На первый взгляд изменения значительные. Однако рассмотрение их с точки зрения влияния на повышения эффективности труда, приводит к выводу, что стимулирующий потенциал систем оплаты труда не повысился.
Рост стимулирующего потенциала, вследствие введения единой тарифной сетки, свело на нет снижение доли тарифной части в суммарном заработке (согласно наиболее распространенной за рубежом динамической модели заработной платы, наибольшим мотивационным потенциалом обладает ее тарифная часть, оптимальная доля которой составляет порядка 85 %).
Дифференциация должностных окладов (тарифных ставок) работников, которая, как правило, проводилась путем введения надбавок (до 50 %) к тарифу, не привела к сколько-нибудь существенному росту эффективности труда и, следовательно, проводилась формально. Можно предположить, что ее реальной целью было скорее «теоретическое» обоснование дополнительного повышения уровня оплаты труда персонала, нежели повышение эффективности труда.
Не повысило стимулирующий потенциал текущего премирования персонала энергопредприятий и его увязка с уровнем рентабельности и поступлением денежных средств по энергообъединению в целом, так как подавляющее большинство персонала энергопредприятий практически не влияло на эти показатели.
Увеличение доли премии в условиях регулярности ее выплаты и постоянства размера (что превращает ее в квазипостоянную часть заработной платы) работники воспринимают как увеличение размера штрафов. Обоснованных, если депремирование вызвано упущениями работника, или необоснованных, если он депремирован по причинам цехового или вышестоящего уровня. 
Инфляционное индексирование в соответствии с фактическим ростом потребительских цен является средством сохранения уровня реальной заработной платы и никакой дополнительной стимулирующий нагрузки не несет.
Отсутствие роста стимулирующего потенциала систем оплаты труда энергопредприятий подтверждает и увеличение в последнее десятилетие ХХ века  численности персонала в электроэнергетике страны в 1,5 раза. Причем, в условиях постоянства объемов производственных мощностей, примерно 30 %-го снижения их загрузки и не смотря на проведенную приватизацию (для примера, в электроэнергетике Великобритании в результате приватизации производительность труда возросла с 1989 по 1996 гг. в 2 раза; только в крупнейшей генерирующей компании «Power Gen» численность персонала сократилась на 37 %).
В качестве наиболее общих рецептов организации работы по совершенствованию оплаты труда на отечественных предприятиях можно указать следующее. 
Эта работа должна начинаться с критического анализа состояния организации и оплаты труда, причем после того, как проведена работа (или параллельно с ней) по совершенствованию организации производства и труда. В частности, необходимо проанализировать по подразделениям динамику производительности труда, целосменных и внутрисменных потерь рабочего времени, оптимальность применения сдельной формы оплаты труда, структуру оплаты труда (и других расходов на рабочую силу) различных групп персонала, эффективность применяемых систем премирования и их соответствие конечным результатам деятельности подразделений, выявить причины неэффективности (снижения эффективности) действующей системы оплаты.
Разрабатывая проект реформирования оплаты труда на предприятии, следует творчески проработать известный опыт построения таких систем на других предприятиях отрасли. Это позволит использовать в проектируемой системе оплаты труда заимствованные из них элементы, ограниченно увязав их между собой и с оставленными элементами действующей системы оплаты труда.
 Также следует изучить и основные подходы к организации оплаты труда в развитых зарубежных странах. Из опыт может быть весьма полезен, т. к. даже укрупненный сопоставительный анализ систем оплаты труда на ряде отечественных предприятиях и в промышленно-развитых странах позволяет сформулировать ряд общих направлений совершенствования организации оплаты труда:
1. Сдельную форму оплаты труда целесообразно заменять повременной (возрастают сложность труда и требования к его качеству; деталей, узлов и, в конечном счете, продукции производить не как можно больше, а ровно столько, сколько надо) с жесткими нормированными заданиями. 
2. Предусмотреть, чтобы постоянная часть заработной платы (тариф с доплатами) составляла основную часть заработка большинства работников. Размер текущей премии следует сделать дифференцированным по профессиональным группам персонала:  незначительным у рабочих (15-20 %) и повышающимся у других профессиональных групп по мере роста их влияния на конечные результаты (до 50-100 %  в аппарате управления предприятия).
3. Постоянно совершенствовать нормирование труда – оно должно быть важнейшим элементом организации труда и охватывать максимальное количество рабочих и служащих.
4. «Жесткие» тарифные сетки желательно заменить на «гибкие», предусматривающие несколько ступеней оплаты (ставок) для каждого разряда. Ввести ежегодную аттестацию, предусмотрев распределение работников по ее итогам по соответствующим ступеням оплаты с жесткими условиями отнесения к ним (например, в 1 группу, соответствующую максимальному уровню оплаты по данному разряду от 5 до 10 % работников одной специальности и одного подразделения).
5. Использовать вышеизложенный принцип разделения работников на несколько групп по показателям эффективности их труда при распределении коллективной заработной платы в первичных коллективах. 
6. На производствах, где труд по своей природе коллективный (технологические карты и нормы труда предусматривают работу звеном), а его оплата – индивидуальная следует переходить на  коллективные формы оплаты труда.
7. Премировать работников желательно как за индивидуальные показатели (порядка 2/3 суммарной премии), так и за коллективные результаты деятельности предприятия или его подразделения. 
8. Использовать для премирования рабочих за индивидуальные показатели, во-первых, специальные системы премирования (за безаварийную работу, за длительную эксплуатацию инструмента, за точное соблюдение технической дисциплины, за экономию сырья и т. п.). Во-вторых, системы, предусматривающие выплату в качестве премии определенной части экономии против нормативов живого труда или (и) материальных ресурсов. 
9.  Использовать для премирования работников, осуществляющих технико-технологическое и административное руководство первичными трудовыми коллективами (производственными участками) те же системы премирования, что и для рабочих этих первичных коллективов. 
10.  Применять на ряде производств, таких как ремонт, наладка и т.п., системы отложенного премирования, имеющие временной лаг между завершением работы и окончательной оценкой ее результатов.
11.  В тех производствах, где это целесообразно, переходить от традиционной оплаты к системе оплаты труда, предусматривающей установление постоянной части заработной платы в зависимости от количества освоенных работником  профессий и уровня квалификации по каждой из них. Это позволит значительно повысить производительность труда, расширит возможности маневра персоналом. Кроме того, за счет эффекта обогащения труда повысится привлекательность работы и, следовательно, мотивационный потенциал ее эффективного выполнения. 
3.4.  Организация морального стимулирования
Стимулирования персонала посредством предоставления пакета компенсаций, льгот и привилегий (соцпакета) одно из направлений работы с «человеческими ресурсами» давно и методично разрабатываемый в промышленно-развитых странах. Это не только один из способов мотивации, но и важный элемент корпоративной культуры. 
Зарплата, в том числе материальное стимулирование воспринимается работниками только как плата за вложенный труд, даже если она высока. Отсутствие соцпакета, работники воспринимают, как отсутствие заботы о них Они начинают думать что их не ценят, сколько бы им при этом ни платили, что приводит к накоплению обиды и уходу из организации. Это как подарок, который каждый может себе купить сам, но когда его дарят, он приобретает особую ценность. 
Однако не стоит думать, что американская поговорка «Бесплатных завтраков не бывает» потеряла смысл. Если организация предлагает персоналу бесплатные обеды, значит, компании это выгодно. Например, компании выгоднее «оптом» обеспечить медицинской страховкой всех сотрудников, чем повышать им зарплату до такого уровня, чтобы они могли застраховаться сами (к тому же дополнительные деньги они могут потратить на другое). Оплатив страховку, работодатель уверен, что в случае болезни или травмы работника вылечат и он сможет продолжать работу, а значит не придется нанимать и доучивать принятого вместо него. 
Как показывают исследования, стоимость льгот гораздо ниже, чем приносимая ими польза. Поэтому подавляющее большинство крупных и средних компаний в настоящее время применяют системы мотивации персонала с помощью соцпакетов.
Необходимо отметить, что компенсации и льготы, которые положены сотруднику, принято разделять на то, что ему нужно для успешной работы (business tool), и собственно социальный пакет, или benefit.
 К числу предметов, необходимых для полноценной работы, могут относиться ноутбук, мобильный телефон, которые оплачивает организация. И даже автомашина, которая может быть корпоративной или личной, по которой организация оплачивает расходы, связанные с ее эксплуатацией, и компенсирует износ.
Нужно сказать, что граница между  business tool и benefit расплывчата и воспринимается по-разному в коллективах с разной корпоративной культурой. Например, в России служебную машину часто все же склоны рассматривать как привилегию, а не рабочий инструмент, равно, как и служебный мобильный телефон. На Западе же работнику, получившему служебный телефон, еще доплачивают за связанные с этим неудобства.
Социальный пакет может включать в себя различный набор компенсаций и льгот в зависимости от возможностей и корпоративной политики организации. Кроме того, он зависит от места сотрудника в ее иерархии. Очевидно, что у топ-менеджеров он самый большой.
Принято выделять несколько подходов к формированию соцпакетов. 
Первый предполагает четкую структурированность соцпакетов по ступеням служебной лестницы (например, на какой-то положен проездной билет, а на какой-то – автомобиль представительского класса). Она характерна для ряда зарубежных компаний, которые отрабатывали ее десятилетиями.
Второй подход предполагает вариативность формирования соцпакетов разных работников из большого ассортимента возможных льгот, исходя из их потребностей и размера их прав (сумму баллов) на предоставление льгот, связанных с результатами их работы и должностной позицией. Например, на полученные в ходе аттестации в зависимости от успешности работы баллы работник может выбрать из предлагаемого компанией пакета изучение иностранного  языка на рабочем месте в рабочее время, посещение спортивного клуба, медицинскую страховку для ребенка, несколько лишних дней к отпуску и др. льготы. Причем, эти льготы можно комбинировать как угодно, но в пределах заработанных баллов. 
Необходимо отметить, что в отечественной практике применяется и не традиционный подход к формированию соцпакетов – когда не применяющей соцпакеты организации, необходимо привлечь нужного специалиста, особенно имеющего опыт работы за рубежом и привыкшего к наличию соцпакета, ему устанавливают (зачастую в ответ на его требование) индивидуальный соцпакет.
Обычно социальный пакет уважающей себя западной компании составляет от трети до половины заработка. Придя на российский рынок эти компании стали вводить системы соцпакетов и в своих представительствах. 
Соцпакеты для менеджеров в России и за рубежом не совпадают, хотя и достаточно близки (в той мере, в какой наполнение соцпакета не определяется российским налоговым законодательством). Соцпакет на Западе состоит в основном из медицинской страховки работника и членов его семьи, гибкого рабочего графика, оплаты спортивного клуба и корпоративного досуга. В российской практике он обычно дополняется оплатой больничных листов и займами на жилье. 
Интересно отметить, что в западных компаниях в отличие от российских льготы распространяются на все ступени иерархии и предназначены для всех сотрудников снизу доверху, например, все сотрудники бесплатно питаются в корпоративной столовой.
В стандартный соцпакет крупной западной компании для своих российских сотрудников, обычно входят:
· страховка (чаще всего оплачивается полностью работнику, а за членов семьи он доплачивает половину суммы);
· ссуды на приобретение недвижимости (возможность их получения и максимальный размер зависят от места сотрудника в служебной иерархии и стажа его работы в компании, часто их выдают только управленцам выше среднего уровня); 
· бесплатное питание (обеды в офисе или выплачиваемая раз в месяц компенсация); 
· скидки на приобретение своей продукции; 
· различные формы пенсионных вкладов (компания вносит от 30 до 99% в зависимости от ее корпоративной политики и длительности трудового контракта с сотрудником); 
· оплата спортклуба (до 70% от стоимости абонемента).
Вследствие  конкурентного давления на рынке труда западных компаний крупные и средние российские организации также стали применять системы соцпакетов. Причем, постоянно добавляют в небольшие изначально   соцпакеты новые пункты. В частности, российские организации к ставшей уже традиционной страховке, негосударственному пенсионному обеспечению и бесплатному питанию все чаще добавляют оплату профильного обучения, возможность получить беспроцентный кредит на жилье,  хотя бы частичную оплату санаторно-курортного лечения или летнего отдыха сотрудников и их регулярных оздоровительных занятий (бассейн, фитнес). В ряде организации сотрудники могут круглосуточно пользоваться услугами корпоративного врача и службы безопасности.
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