Дипломный проект «Совершенствование материальной мотивации персонала организации (на примере ООО «Агата»)»
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Говоря о системе материальной мотивации, надо отметить, что далеко не всегда ее разработка и внедрение влекут за собой большие расходы. Для мотивации сотрудников используют как финансовые, так и нефинансовые методы вознаграждения.

К материальной мотивации относятся, к примеру, премии, оплата обедов, ДМС, фитнеса и многое другое, но практика показывает, что материальная мотивация очень часто воспринимается сотрудниками как должное и отсутствие тех или же иных материальных стимулов рассматривается как минус работодателю. Поэтому значение и эффективность материальной мотивации несколько снижается, хотя по-прежнему является важной и неотъемлемой частью. Недостаточно просто иметь набор вышеперечисленных пунктов, необходимо нечто большее - то, что позволит компании продуктивно управлять персоналом и эффективно использовать его потенциал для достижения бизнес-целей. 

1 Теоретические основы материальной мотивации персонала организации
1.1 Понятия и сущность МАТЕРИАЛЬНОЙ мотивации персонала организации
Главной функцией стимулирования можно считать превышение темпов роста производительности труда над темпами роста совокупного трудового вознаграждения. Если по горизонтали отложить размер удельного вознаграждения С (оплата труда на единицу трудовых усилий), а по вертикали - соответствующую выработку Р, то зависимость будет иметь вид участка синусоиды, который называется кривой стимулирования (рис. 1).[12, c. 36]   
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Рис. 1. Кривая стимулирования[12, c. 36]
Практика показывает, что при определенном диапазоне удельного вознаграждения (С1, С2) в ответ на его повышение работник увеличивает трудовые показатели, т.е. существует прямая зависимость между ними. При значительном повышении вознаграждения наступает момент (правее С2), когда работник предпочитает снижение интенсивности труда дальнейшему росту заработной платы. Этот предел - уровень действительных потребностей работника. Значительное снижение удельного вознаграждения (левее С1) вынуждает работников увеличивать выработку ради прироста совокупного трудового вознаграждения.

Западный и отечественный опыт свидетельствуют о постоянном поиске новых возможных путей мотивации персонала. Одним из вариантов является дополнительное стимулирование, которое выражается в ряде социальных программ (мероприятий) или социальных выплат, прямо и косвенно увеличивающих заработную плату. В этом случае имеет место и экономическая, и социальная мотивация (табл. 1).

Таблица 1 - Средства воздействия на мотивацию

┌────────────────┬───────────────────────────────────────────────────────────┐

│    Средства    │                   Основные составляющие                   │

│ воздействия на │                                                           │

│   мотивацию    │                                                           │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Организация     │Разнообразие навыков, требуемых для выполнения работы.     │

│работ           │Законченность выполняемых заданий.                         │

│                │Значимость и ответственность работы.                       │

│                │Предоставление самостоятельности работнику.                │

│                │Своевременная обратная связь о соответствии работы         │

│                │установленным требованиям                                  │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Материальное    │Конкурентоспособность предлагаемой зарплаты. Соотношение   │

│стимулирование  │постоянной и переменной части зарплаты. Связь оплаты и     │

│                │рабочих результатов. Возможность дифференцировать оплату в │

│                │рамках одной профессиональной группы или должностной       │

│                │категории                                                  │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Моральное       │Широкий набор нематериальных стимулов, используемых как    │

│стимулирование  │непосредственным руководителем, так и администрацией       │

│                │предприятия (устная благодарность, Почетная грамота, фото  │

│                │на Доске почета и др.). Мотивирующий потенциал этого       │

│                │средства падает при формальном подходе                     │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Индивидуальный  │Оценка руководителем индивидуальных особенностей данного   │

│подход к        │работника и выбор таких подходов, которые в наибольшей     │

│работнику       │степени соответствуют особенностям его личности и          │

│                │характера, особенностям его мотивации                      │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Постановка целей│Постановка перед работником четких целей и задач, которые  │

│                │должны быть решены за определенное время. Конкретность,    │

│                │привлекательность и реализуемость - ключевые требования к  │

│                │мотивирующим целям                                         │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Оценка и        │Различные формы контроля за работой исполнителя,           │

│контроль        │осуществляемые непосредственным руководителем, и оценка его│

│                │рабочих результатов и рабочего поведения                   │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Информирование  │Своевременность и полнота удовлетворения потребности       │

│                │работников в значимой для них информации                   │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Организационная │Ценности и приоритеты, реализуемые в практике              │

│культура        │взаимодействия руководства и персонала организации.        │

│                │Традиции и правила, определяющие рабочее поведение и       │

│                │взаимодействие членов организации                          │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Практика        │Качество управления, доминирующий в организации стиль      │

│управления      │управления и соответствие стиля управления сложности задач │

│                │и основным характеристикам персонала (уровень квалификации,│

│                │возраст, степень самостоятельности и др.)                  │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Меры            │Своевременность дисциплинарного воздействия. Соразмерность │

│дисциплинарного │строгости наказания тяжести поступка. Разъяснение причин   │

│воздействия     │дисциплинарного воздействия (за что). Внеличностный        │

│                │характер наказаний                                         │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Обращение       │Самоуважение.                                              │

│к наиболее      │Финансовое благополучие.                                   │

│значимым        │Ответственность перед командой (коллективом).              │

│для работника   │Интересы компании (предприятия, организации).              │

│ценностям       │Карьерные перспективы.                                     │

│                │Интересы семьи и др.                                       │

├────────────────┼───────────────────────────────────────────────────────────┤

│Убеждение       │Воздействие на мнения, оценки и взгляды работника,         │

│                │определяющие его отношение к работе, в ситуациях           │

│                │межличностного общения. Широкое использование различных    │

│                │методов аргументации в ходе лично го общения руководителя с│

│                │подчиненным                                                │

└────────────────┴───────────────────────────────────────────────────────────┘

Движущей силой организационно-экономического механизма трудовой деятельности на предприятиях является система мотивационных норм и нормативов (рис. 2).[23, c. 125]
Исследование структуры мотивации персонала организации целесообразно проводить по схеме "собеседование (интервью) - анкетирование - собеседование". Собеседование дает возможность более глубокого анализа представления работников о факторах удовлетворенности трудом и собственных трудовых ценностях. Проведение интервью и дальнейший анализ результатов позволили сформулировать основные принципы разработки денежного вознаграждения в компании.

Высокая эффективность стимулирования персонала обеспечивается за счет построения системы мотивации, ориентированной на цели компании.

┌─────────────────────────┐

┌─────┤      Тарифная сетка     ├──────┐

│     └─────────────────────────┘      │

▼                                      ▼

┌───────────┴─────────────┐          ┌─────────────┴────────────┐

│  Мотивационные нормы и  ├─────────►┤       Оплата труда       │

│        нормативы        ├◄─────────┤                          │

└───────────┬─────────────┘          └─────────────┬────────────┘

│                                      │

┌───────────┴─────────────┐          ┌─────────────┴────────────┐

│1. Уровень    минимальной│          │1. Разряд рабочего        │

│заработной платы         │          │2. Выработка в действующих│

│2. Разряд работы         │          │нормо-часах               │

│3. Трудоемкость работы  в│          │3. Заработная      плата в│

│нормо-часах              │          │рублях                    │

│4. Сдельная расценка     │          │4. Выполнение             │

│5. Производственная      │          │производственной программы│

│программа в  нормо-часах,│          │в стабильных нормо-часах  │

│в том числе по  изделиям,│          │5. Фактический      расход│

│узлам, деталям           │          │фонда заработной  платы  в│

│6. Норматив   образования│          │рублях                    │

│планового           фонда│          │6. Премиальная система  за│

│заработной       платы, в│          │счет  фонда  за   работной│

│рублях и копейках за один│          │платы   в      процентах к│

│нормо-час                │          │заработной плате          │

│7. Плановый          фонд│          │                          │

│заработной платы в рублях│          │                          │

│8. Плановая   численность│          │                          │

│рабочих                на│          │                          │

│производственную         │          │                          │

│программу               в│          │                          │

│человеко-часах           │          │                          │

│9. Компенсационная       │          │                          │

│система                  │          │                          │

└─────────────────────────┘          └──────────────────────────┘

Рис. 2. Мотивационные нормы и нормативы

Упрощенно общую схему трансформации целей компании в показатели системы мотивации ее сотрудников можно описать следующим образом:

формируется схема стратегических и оперативных целей компании (например, путем использования сбалансированной системы показателей (Balanced Scorecard);[17, c, 65]
цели компании декомпозируются на цели и задачи подразделений и ключевых сотрудников;

для каждой цели и задачи определяются показатели их эффективности;

на основе показателей эффективности сотрудников и подразделений формируются алгоритмы расчета переменной части заработной платы сотрудников, руководителей подразделений, топ-менеджеров.

Переменная составляющая оплаты сотрудников определяется их вкладом (или вкладом подразделений, в которых они работают) в достижение стратегических и оперативных целей компании. Именно система мотивации обеспечивает ориентацию руководителей и сотрудников на постоянное совершенствование системы управления с целью достижения высокой экономической эффективности бизнеса: увеличения стоимости компании, прибыли, рентабельности, сокращения затрат и т.д. (табл. 2).

Таблица 2 - Матрица системы мотивации и стимулирования (CMC)

┌───────────────────────────────────┬───────────────────────────────────────────────────┐

│Четыре непреложных требования к CMC│      Четыре главных критерия эффективной CMC      │

├───────────────────────────────────┼───────────────────────────────────────────────────┤

│CMC должна разрабатываться с учетом│Объективность: размер вознаграждения работника     │

│специфики компании и особенностей  │должен определяться на основе объективной оценки   │

│ее персонала. CMC должна быть      │результатов его труда. Предсказуемость: работник   │

│точечной и адресной, т.е. в идеале │должен знать, какое вознаграждение он получит по   │

│должна эффективно стимулировать    │результатам своего труда.                          │

│каждого работника. CMC должна быть │Адекватность: вознаграждение должно быть адекватно │

│экономически оправданной для       │трудовому вкладу каждого работника, его опыту и    │

│компании. CMC должна охватывать все│уровню квалификации. Справедливость: правила       │

│структурные подразделения компании │определения вознаграждения должны быть приняты     │

│                                   │каждым работником                                  │

└───────────────────────────────────┴───────────────────────────────────────────────────┘

Антропоцентристская концепция мотивации

Все подходы к построению систем мотивации отличаются одной особенностью. Она состоит в том, что персонал выступает исключительно как своеобразная часть производственной системы, отношения с которой осуществляются преимущественно на экономическом уровне. Выделенные системы мотивации ориентированы на эффективное использование уже имеющегося трудового и творческого потенциала человека без особого обращения внимания на его развитие или на создание условий жизнедеятельности, обеспечивающих возрастание производительной силы персонала.[16, c. 102]
Управление персоналом с использованием таких систем мотивации сводилось к следующим процессам:

отобрать необходимых для эффективного использования в производстве людей;

подготовить их для использования в технологической цепочке производства;

сделать дисциплинированными и четко выполняющими основные нормы организационного поведения;

в случае экономических неурядиц или технико-технологических модернизаций уволить часть персонала или с минимальными затратами переподготовить его.

Таким образом, работник (персонал) и работодатель (предприятие) были сведены только одним обстоятельством, а именно потребностью в рабочей силе нанимателя и получением необходимых средств к жизни нанимаемого.

Эти отношения диктовались следующими факторами тогдашней социотехнической действительности.

В зависимости от специфики мотивационных установок могут быть конкретизированы инструменты управленческого воздействия по отношению к работникам, готовым к самоменеджменту и самомотивации. Однако следует учитывать наличие признаков высокой степени мотивации при традиционных технологиях управления персоналом (табл. 3).[7, c. 302]
Таблица 3 - Признаки высокой степени мотивации персонала

┌────────────────┬──────────────────────────────────────────────────────────────────────┐

│ Отличительная  │                               Признаки                               │

│     черта      │                                                                      │

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Энергия         │Общая   энергетика   человека,    излучение    бодрости,    решимости,│

│                │заинтересованности, желание взяться за дело засучив рукава            │

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Преданность делу│Профессиональная  заинтересованность,  знания,   желание   дальнейшего│

│                │совершенствования в данной области, чтение специальной литературы     │

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Выносливость    │Преодоление препятствий, трудностей; отношение к конкурентной  борьбе,│

│                │как к естественной, развитие решимости не сдаваться                   │

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Навыки          │Навыки приобретаются человеком в том направлении, в котором  он  хотел│

│                │бы двигаться и развиваться дальше                                     │

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Целеустремлен-  │Умение ставить перед собой цели и добиваться их, концентрация  энергии│

│ность           │в направлении достижения цели                                         │

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Удовольствие    │Удовлетворение,   радость    от    работы,       увлеченность, желание│

│                │совершенствовать работу и самого себя, самообразование и само развитие│

├────────────────┼──────────────────────────────────────────────────────────────────────┤

│Ответственность │Желание брать на себя ответственность, чувство долга,  обязательность,│

│                │желание расширять свои полномочия, нести ответственность  за  принятые│

│                │решения                                                               │

└────────────────┴──────────────────────────────────────────────────────────────────────┘

┌───────────────────────┐┌──────────────────────────┐┌───────────────────────────┐

│Характеристики         ││Критические               ││Результаты деятельности    │

│значимости      рабочей││психологические состояния ││                           │

│должности              ││                          ││                           │

└───────────────────────┘└──────────────────────────┘└───────────────────────────┘

┌───────────────────────┐┌──────────────────────────┐┌───────────────────────────┐

│Широта        требуемых││Осознанная      значимость││Высокая  личная  мотивация.│

│навыков.      Осознание││работы.         Осознанная││Высокое качество исполнения│

│задачи     в     целом.││ответственность         за││должности.       Отсутствие│

│Значение    выполняемой││результаты работы.  Знание││невыходов   на     работу и│

│работы   для    решения││действительных результатов││низкая текучесть           │

│более   общей    задачи││рабочих действий (работы) ││                           │

│коллектива.     Степень││                          ││                           │

│самостоятельности.     ││                          ││                           │

│Обратные связи         ││                          ││                           │

└──────────┬────────────┘├──────────────────────────┤└──────────────┬────────────┘

           ▲             │Усилия работников         │               ▲

           └─────────────┤                          ├───────────────┘

                         └──────────────────────────┘

Рис. 3. Механизм мотивации инициативной работы

Для того чтобы механизмы самомотивации пришли в действие, специалисты предлагают использовать рефрейминг - прием, позволяющий увидеть ситуацию, явление, действие под другим углом зрения.

Независимо от того, ориентирована ли организация на традиционные или инновационные инструменты мотивации, важным ее аспектом является организационно-экономический механизм, включающий в себя определение функций и задач службы управления персоналом по данному направлению кадровой работы (рис. 4).[17, c. 205]
              ┌────────────────────┬─────────┬────────────────────────┐

              │                 ── │ ──   ── │ ──  ──                 │

              │                \   │         │       /                │

              │  ┌─────────────────┴───┐  ┌──┴─────────────────────┐  │

              │  │    Вознаграждения   │  │    Удовлетворенность   │  │

              │  └─────────────────────┘  └────────────────────────┘  │

              │                    \              /                   │

              │               ┌───────────────────────┐               │

              │               │ Социальная политика   │               │

              │               └──────────┬──┬─────────┘               │

              │                         \│  │/                        │

         ┌────┴────────────────┐         │\/│         ┌───────────────┴────────┐

         │      Полномочия     │         │  │         │       Мониторинг       │

         └─────────┬───────────┘         │  │         └─────────┬──────────────┘

┌─────────────────┐│┌───────────────────┐│  │┌─────────────────┐│┌───────────────────┐

│ Система участия ├┼┤ Доступ к ресурсам ││  ││ Уровней оплаты  ├┼┤    Рынка труда    │

│   в управлении  │││    корпорации     ││  ││      труда      │││                   │

└─────────────────┘│└───────────────────┘│  │└─────────────────┘│└───────────────────┘

                   │                     │  │                   │

┌─────────────────┐│┌───────────────────┐│  │┌─────────────────┐│┌───────────────────┐

│     Практика    │││   Распределение   ││  ││   Социальных    │││ Трудового и иного │

│   делегирования ├┼┤        между      ││  ││    программ     ├┼┤  законодательства │

│     полномочия  │││   подразделениями ││  ││                 │││                   │

└─────────────────┘│└───────────────────┘│  │└─────────────────┘│└───────────────────┘

                   │┌───────────────────┐│  │┌─────────────────┐│

                   ││ Достойная оплата  ││  ││   Социальный    ││

                   ││       труда       ││  ││   микроклимат   ││

                   │└───────────────────┘│  │└─────────────────┘│

                   │┌───────────────────┐│  │┌─────────────────┐│

                   ││   Охрана труда,   ││  ││    Статусное    ││

                   ││   условия труда   ││  ││ самоутверждение ││

                   │└───────────────────┘│  │└─────────────────┘│

                   │┌───────────────────┐│  │┌─────────────────┐│

                   ││    Эффективные    ││  ││ Возможности для ││

                   ││    коммуникации   ││  ││ самореализации  ││

                   │└───────────────────┘│  │└─────────────────┘│

      ┌────────────┤┌────────────────────┤  ├──────────────────┐├────────────┐

      │  Контроль  ││  Профессиональный  │  │    Творческий    ││  Контроль  │

      │            ││        рост        │  │     характер     ││            │

      └────────────┘└────────────────────┘  └──────────────────┘└────────────┘

Рис. 4. Функции и задачи службы управления персоналом в сфере мотивации трудовой деятельности

Экономические аспекты мотивационных программ следует должным образом согласовывать с особенностями стратегии компании, зависящей от цикла ее жизнедеятельности, факторов внешней среды и внутренней среды бизнеса. Тип стратегии определяет финансовые возможности организации в выборе тех или иных мотиваторов (табл. 4).

Таблица 4 - Мотивация персонала при различных типах стратегии компании

┌─────────────────────────────┬─────────────────────────┬────────────────────────────────┐

│        Тип стратегии        │Требуемые характеристики │    Рекомендуемые мотиваторы    │

│                             │        работника        │                                │

├─────────────────────────────┼─────────────────────────┼────────────────────────────────┤

│Предпринимательская          │Работники должны быть    │Эргономика рабочего места.      │

│стратегия. Принимаются       │новаторами,              │Вознаграждение на конкурентной  │

│проекты с высокой степенью   │инициативными,           │основе. Премии за новаторство,  │

│финансового риска. Ресурсы   │контактными, готовыми    │инициативность. Делегирование   │

│недостаточны для             │рисковать, не боящимися  │полномочий. Поощрение риска,    │

│удовлетворения всех          │ответственности. Важно,  │предоставление права на ошибку. │

│требований заказчика.        │чтобы ведущие сотрудники │Ротация, развитие карьеры.      │

│Основное внимание - на       │не менялись              │Комиссионные                    │

│быстрое осуществление        │                         │                                │

│соответствующих мер          │                         │                                │

├─────────────────────────────┼─────────────────────────┼────────────────────────────────┤

│Стратегия динамического      │Служащие должны быть     │Вознаграждение за четкое        │

│роста. Степень риска меньшая.│организационно           │выполнение планов и регламентов.│

│Постоянное сопоставление     │закреплены, обладать     │Служебное продвижение.          │

│текущих целей и создания     │гибкостью, быть проблемно│Долговременные стимулы и        │

│фундамента на будущее.       │ориентированными и       │надбавки. Развитие              │

│Политика фирмы и процедуры   │работать в тесном        │профессионализма. Социальный    │

│фиксируются письменно        │сотрудничестве друг с    │пакет. Оплата в зависимости от  │

│                             │другом                   │компетенций.                    │

├─────────────────────────────┼─────────────────────────┼────────────────────────────────┤

│Стратегия прибыльности       │Внимание направлено на   │Вознаграждение за конкретные    │

│(сокращения издержек).       │критерии количества и    │результаты, за достижение цели. │

│Главное - повышение          │эффективности, сроки     │Оптимизация занятости и числа   │

│прибыльности. Усилия,        │кратковременные,         │работников. Широкая система     │

│требующие финансовых затрат, │достижение результатов   │премирования, система участия в │

│- скромные, возможно         │при относительно низком  │прибыли. Жесткое закрепление на │

│прекращение найма.           │уровне риска и           │рабочем месте. Единовременное   │

│Управленческая система хорошо│максимальном уровне      │вознаграждение                  │

│развита, наличие системы     │организационной          │                                │

│обширных процедурных правил  │закрепленности           │                                │

├─────────────────────────────┼─────────────────────────┼────────────────────────────────┤

│Ликвидационная стратегия.    │Требуются служащие узкой │Досрочный выход на пенсию,      │

│Продажа активов, устранение  │специализации, на        │аутсорсинг и аутстафинг.        │

│возможных убытков, сокращение│короткое время, без      │Медленный рост вознаграждения,  │

│числа работающих. Не         │большой приверженности   │без дополнительных стимул.      │

│уделяется внимание спасению  │фирме. Особой потребности│Мотивация развития              │

│организации, поскольку       │в кадрах нет             │неспециализированной карьеры,   │

│ожидается дальнейшее падение │                         │совмещения работ                │

│прибыли                      │                         │                                │

└─────────────────────────────┴─────────────────────────┴────────────────────────────────┘

Формирование финансовой основы системы мотивации персонала должно осуществляться дифференцированно по категориям сотрудников. Такой подход обусловлен тем фактом, что различные группы работников по-разному воздействуют на размер совокупного дохода организации в силу сложившейся в ней системы разделения и кооперации труда. Несмотря на получившую достаточно широкое распространение практику использования нетрадиционных инструментов мотивации, в России продолжает сохраняться ведущая роль материальных мотивов и стимулов. [22, c. 105]
В этих условиях равный доступ каждой группы персонала ко всем видам оплаты и стимулирования личного вклада в успех организации обеспечивает своего рода корпоративное равноправие всех групп персонала по отношению к существующим в организации мотивационным комплексам.

1.2 Характеристика основных элементов материальной мотивации персонала
В настоящее время предприниматели используют широкий набор материальных стимулов.

Оплата труда. Наиболее распространенный способ материальной мотивации - повышение оплаты труда. Для того чтобы получить реальную отдачу от сотрудника, размер ожидаемого вознаграждения должен быть существенным, иначе повышение зарплаты может вызвать еще большее нежелание выполнять свои служебные обязанности. Некоторые руководители идут по пути наименьшего сопротивления и периодически увеличивают оплату труда сотрудников на незначительные суммы. Однако для мотивации более действенным является даже однократное, но значительное увеличение зарплаты.[20, c. 86]
В идеале решение о повышении оплаты труда должно приниматься работодателем по собственной инициативе, но этого, как правило, не происходит - по крайней мере, в наших условиях. Поэтому требование о пересмотре размера заработной платы становится обычным методом шантажа сотрудниками, грозящими увольнением. Нередко такой метод срабатывает, однако работники, как правило, добиваются лишь незначительного повышения заработной платы. По этой причине вскоре работник вновь проявляет недовольство своим окладом, так как существует так называемый "эффект привыкания к доходу".

Премии. Одним из самых распространенных способов материальной мотивации являются квартальные или ежемесячные премии. Реже строительные организации используют премии за выслугу лет. Основной прирост процента надбавки за выслугу лет приходится на первые годы работы в компании, когда работник эффективно трудится на благо компании и старается максимально реализовать свой потенциал. С другой стороны, есть риск, что спустя два-три года сотрудник по тем или иным причинам захочет поменять место работы. Наибольшая стабильность наблюдается у персонала, проработавшего на компанию более пяти лет, тем более что к этому времени надбавка за выслугу лет уже составляет серьезные суммы.

В российских компаниях нередко практикуется выдача "премий-призов" - денежного вознаграждения, выдаваемого сотрудникам спонтанно за какие-либо успехи. Предприниматели считают, что эффект неожиданности должен еще больше вдохновить сотрудников. Однако "премия-приз" только вносит путаницу, так как работник перестает понимать, почему в одном случае он получил премию, а в другом - нет. По этой причине лучше поставить в известность сотрудников о тех конкретных ситуациях, когда предусмотрена выдача премиальных. С другой стороны, если премия становится практически обязательным атрибутом ежемесячного дохода, то это также слабо мотивирует их на повышение эффективности труда.

Процент. Данный способ материальной мотивации наиболее распространен в сфере продаж и оказания различных услуг. Суть процента от выручки заключается в том, что заработок сотрудника не имеет четко обозначенного предела, а зависит от профессионализма работника и его способности стимулировать продажи. Некоторые компании, также делающие ставку на квалификацию своих сотрудников, в качестве материальной мотивации предусматривают иной способ - премию за профессионализм. Это поощрение назначается по результатам аттестации, оценивающей результаты работы работника и его соответствие занимаемой должности.[18, c. 36]
Бонусы. В число материальных стимулов входят различные бонусы. Однако их фиксированная сумма нередко превращает инструмент в демотивирующий. Фиксированная сумма выплаты не способствует желанию приумножить достигнутый результат, так как размер денежного вознаграждения все равно не изменится. Исходя из этого, с целью повышения мотивации рекомендуется использование разветвленной системы платежных бонусов.

Для высшего управленческого звена предусмотрено дополнительное вознаграждение (тантьема), выдаваемое за его вклад в улучшение общих финансовых или хозяйственных показателей, таких как снижение издержек, повышение общей прибыли и пр. Бонусы могут быть не только личными, но и командными. Командный бонус представляет собой премиальное вознаграждение группы за достижение определенных целей. При начислении командных бонусов следует учитывать, что поощрение одного отдела может быть оправдано в конкретных случаях, но для повышения общих показателей этого недостаточно. Все структуры организации так или иначе связаны между собой, и поощрение только одной из них может демотивировать другую.

Материальные и нематериальные стимулы должны взаимно дополнять и обогащать друг друга.[7, c. 98]
Следует отметить, что при всей эффективности и универсальности денежных поощрений ограничение системы мотивации только материальными стимулами не принесет желаемого результата. Члены любого коллектива - это люди с разными жизненными ценностями и установками. Более того, материальные поощрения рассчитываются на основании результатов выполненной работы и могут варьироваться даже у людей, занимающих одинаковое положение в служебной иерархии. Все это нередко вызывает недовольство и мало способствует созданию здоровой атмосферы в коллективе. Во многих случаях просто необходима некая моральная компенсация и уравновешивающий фактор, в роли которого выступают методы нематериального поощрения.

1.3 Цели и задачи совершенствования материальной мотивации
При построении система мотивации и стимулирования персонала в зарубежных компаниях, в первую очередь, как любая клиентоориентированная структура компания должна провести одно из мероприятий маркетинга персонала - исследование рынка труда. В основе методологии исследования лежит статистическая обработка динамических рядов одномерного распределения данных при помощи метода квантильных рангов. Данный метод позволяет оценить дисперсию для порядковых данных (динамических рядов), а точнее насколько плотно прилегают эти значения к значению медианы распределения. Квантиль - это мера положения признака внутри распределения. Основная сущность данного метода состоит в том, что определяются критические оценочные точки внутри распределения значений показателей системы компенсаций и льгот, а именно:[17, c. 26]
Минимум

10% персентиль

Первый квартиль (25% персентиль)

Среднее

Медиана (50% персентиль)

Третий квартиль (75% персентиль)

90% персентиль

Максимум

Статистика получается в результате опроса респондентов-кандидатов по специальной анкете. Оценочные точки используются при анализе результатов исследования и при формировании рекомендаций по построению системы компенсаций и льгот, внешний вид которой также зависит от выбранной компанией стратегии позиционирования на рынке труда. Данный массив обрабатывается для получения наиболее значимых оценочных точек по каждому количественному показателю, а именно:

Медиана (50% персентиль) обозначает среднеотраслевой (среднерыночный) уровень заработной платы.

Третий квартиль (75% персентиль) - граница между третьим и четвертым квартилем. Обозначает, что около 75% опрошенных получают (а компании предоставляют) сумму компенсации от минимального значения до значения третьего квартиля. Данный показатель является границей между "персоналом среднерыночной стоимости" (от точки медианы до точки третьего квартиля) и "дорогим персоналом" (отточки третьего квартиля до максимального значения, принятого за максимальное).

10% персентиль и 90% персентиль отсекает пограничные значения минимума и максимума, которые зачастую не являются объективными. Таким образом, мы сглаживаем краевые эффекты. Сглаживание краевых эффектов всегда остается прерогативой компании.

В отчете по исследованию используются отчетные формы по следующим основным переменным системы компенсаций и льгот:

Базовая фиксированная ставка - почасовые, недельные или месячные выплаты, которые сотрудник получает за свою работу в рамках месячной нормы рабочего времени (как правило, за четкое выполнение функций, оговоренных в должностной инструкции).

Базовая переменная ставка - почасовые, недельные, месячные или годовые выплаты, которые сотрудник получает за переработки, работу в выходные и праздничные дни, сюда же относится выплата 13-й заработной платы, индексация уровня базовой ставки.
Переменная часть заработной платы - вознаграждение, дополнительное к базовой ставке или окладу и обычно связанное с результатами работы (премии, опционы, проценты от результирующего показателя деятельности и т.п.). Сюда относятся все виды дополнительного к базовому вознаграждению материального поощрения сотрудников (за исключением социальных льгот, предоставленных в виде денежной компенсации).

Льготы (бенефиты) - это набор социальных льгот, принятых в компании.

После обработки и получения информации по каждой исследуемой должности в компании начинается процесс формирования желаемой политики компенсаций и льгот, исходя из рыночных тенденций. Существует дифференцированный подход к определению системы и уровня выплат различным категориям специалистов. Общая схема подхода представлена на рис. 5. Категории персонала являются внутренней характеристикой компании и определяются на основании экспертного опроса руководства компании. Наиболее типичными из них являются:[16, c. 325]
обслуживающий персонал;

персонал центров затрат;

ключевые сотрудники;

персонал центров формирования прибыли;

линейное руководство;

менеджмент.

При прочих равных условиях компания, ориентирующаяся на развитие и удержание своего ключевого персонала, а также стремящаяся улучшить качество жизни и работы персонала, должна сдвигаться на группу выше по сравнению с актуальными тенденциями на рынке труда, особенно в целях иметь преимущество перед конкурентами. Это также продемонстрировано на рис. 5. Группа со значком штриха соответствует классической группировке должностей. Действует стандартная маркетинговая тенденция, когда каждая компания стремится превзойти ожидания своего клиента. В данном случае речь идет о персонале компании - как клиенте из внутренней среды, и о потенциальных кандидатах - как клиентах из внешней среды.
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Рис. 5. Определение уровня компенсаций и льгот, исходя из категорий персонала

Таблица 5
Определение уровня компенсаций и льгот, исходя из категорий персонала
┌───────────────────┬──────────────────────────────────┬───────────────────────────────────────────┐

│     Градация      │                                  │     Рекомендуемый норматив по значению    │

│должности по уровню│    Наименование  градации        │    компенсационных выплат (конкурентные   │

│    значимости     │                                  │                  преимущества)            │

├───────────────────┼──────────────────────────────────┼───────────────────────────────────────────┤

│    Группа 1       │- обслуживающий  персонал         │Область  между  медианой  (50%)  и  третьим│

│                   │- персонал центров затрат         │квартилем (75%)                            │

├───────────────────┼──────────────────────────────────┼───────────────────────────────────────────┤

│     Группа 2      │- линейное руководство            │Область между  третьим  квартилем  (75%)  и│

│                   │- ключевые сотрудники             │максимумом (90%)                           │

│                   │- персонал   центров  формирования│                                           │

│                   │прибыли                           │                                           │

├───────────────────┼──────────────────────────────────┼───────────────────────────────────────────┤

│     Группа 3      │- менеджмент                      │Область превышения максимума (90%)         │

└───────────────────┴──────────────────────────────────┴───────────────────────────────────────────┘

Исходя из вышеуказанной градации и результатов маркетинга персонала, можно определить рекомендуемые суммы ежемесячных базовых окладов и бонусов для сотрудников соответствующих должностей. Заказчиком установлен следующий принцип установления окладов и бонусных выплат (сдвиг на одну группу вверх по сравнению с классической группировкой должностей с целью приобретения конкурентных преимуществ на рынке труда) (табл. 5).[17, c. 105]
В результате получения вышеуказанной градации должностей разрабатываются различные программы стимулирования для представленных должностей.

Принципиальные отличия мотивационных схем, применяемых к менеджерам, от методов стимулирования рядовых сотрудников - больший удельный вес переменной части вознаграждения в общей сумме выплат и более продолжительный период, за который выплачиваются премии. Условно-переменная часть вознаграждения менеджеров может быть поделена на две части: краткосрочные бонусы и долгосрочные премиальные программы.

Рассмотрим следующие приемы стимулирования руководителей высшего звена:

Краткосрочные бонусы

Долгосрочные премиальные программы

Социальный пакет

Нематериальное стимулирование

Краткосрочные бонусы

К этой категории относится вознаграждение, выплачиваемое менеджерам по результатам работы за год. Для того чтобы обеспечить объективность начисления бонусов, они "привязываются" к ключевым показателям деятельности компании. Для финансового директора в качестве показателей, которые характеризуют эффективность его труда в краткосрочном периоде, могут быть использованы стоимость привлечения кредитных ресурсов, эффективность налогообложения и размещения свободных денежных средств.

Начисление годового бонуса финансовому директору может быть привязано к динамике прибыли, выручки или расходов компании. В качестве базы для начисления разовых премий могут использоваться такие показатели, как размер привлеченных кредитов и их стоимость или экономическая эффективность конкретной сделки, имеющей высокую важность для компании.

Например, размер бонуса финансового директора может зависеть от двух параметров - достижения заданного значения чистой прибыли компании и отношения суммы налогов, выплачиваемых в бюджет, к годовой выручке.

Долгосрочные премиальные программы

В основе большинства долгосрочных мотивационных программ лежит так называемый инвестиционный подход, при котором вознаграждение менеджера определяется как часть достигнутого финансового результата (прибыли или стоимости компании). Долгосрочные мотивационные программы, как правило, разрабатываются три-пять лет. В последнее время широкое распространение получили схемы мотивации менеджеров, основанные на реальных опционах. Суть опционных программ заключается в том, что компания передает или продает менеджеру пакет собственных акции, в результате чего он наряду с собственниками бизнеса заинтересован в росте рыночной стоимости компании. Но здесь возникает проблема оценки стоимости акций.

Существуют различные виды опционных систем:

Опцион на выкуп акций (stock options) предоставляет менеджеру право на выкуп акций компании по фиксированной цене в течение определенного периода в будущем. Иными словами, менеджер получает право выкупить акции компании через три года по текущей цене. Т.к. цена покупки фиксирована, менеджер заинтересован в том, чтобы максимально увеличить рыночную цену акций за три года.[18, c. 63]
Программа выкупа акций (employee stock purchase plan) - программа, которая позволяет сотруднику выкупить акции компании в текущем году по дисконтированной цене.

Программа премирования (stock appreciation rights, SAR) - программа, которая позволяет менеджеру в конце заранее определенного периода получить не акции, а денежную сумму, эквивалентную разнице между нынешней и будущей стоимостью акций. Часто такой вид опциона называют фантомным (phantom stock option). Он используется, когда акционеры не готовы выделить часть акций для премирования менеджеров.

Грант на получение акций (stockgrant) - право на безвозмездное получение пакета акций менеджером. Определяется количество акций, которые будут переданы менеджеру в случае достижения поставленных целей. Желание повысить стоимость этого пакета акций должно мотивировать менеджера на увеличение стоимости компании.

Ограниченный опцион (restricted stock) - частный случай предыдущей программы. Его особенность состоит в том, что главным условием для получения пакета акций является не достижение менеджером определенных целей, а работа в компании в течение оговоренного срока. Как правило, ограниченный опцион используется как инструмент удержания ценных руководителей.

Опционные программы, как правило, оформляются с использованием гражданско-правовых договоров. В основном, конечно же, это договоры купли-продажи, в том числе с отложенным исполнением. Также в зависимости от опционной программы может быть предусмотрено использование другой юридической формы.

Социальный пакет

Социальный пакет представляет собой материальное немонетарное стимулирование, когда менеджеру предоставляется возможность пользоваться служебным транспортом, сотовым телефоном, медицинской страховкой и другими услугами, стоимость которых оплачивается за счет компании. Вопреки широко распространенному мнению о том, что социальный пакет для менеджера не играет большой роли, этот инструмент обладает высокой эффективностью и позволяет удерживать ключевых сотрудников.

Нематериальное стимулирование

Нематериальное стимулирование менеджмента, в отличие от социального пакета, позволяет не только удерживать сотрудников в компании, но и мотивировать их на достижение поставленных задач.

Среди наиболее распространенных нематериальных стимулов можно выделить:

признание профессионализма менеджера собственниками бизнеса;

доверие и делегирование полномочий;

известный бренд компании;

стабильно развивающийся бизнес;

долгосрочные перспективы в карьере;

обучение;

корпоративную культуру.

Руководители высшего звена все чаще стимулируются путем оценки их вклада в повышение стоимости компании. Немногие компании имеют котировки акций на фондовом рынке. Компании, акции которых не обращаются на рынке и соответственно не может быть определена их рыночная цена, в качестве измерителя стоимости могут выбрать системы внутренних показателей, характеризующих стоимость компании. В данном случае собственниками компании выбирается система, которая по их мнению наиболее вероятно соответствует стоимости компаний.

Могут быть предложены следующие системы:

I. Оценка по дисконтированному денежному потоку (DCF).

II. Оценка по EVA (добавленной стоимости).

III. Оценка по отношению прибыли к одной акции.

IV. Оценка по взвешенной оценке стоимости компании.

VI. Оценка по системе сбалансированных показателей (Balanced Score-card) и др.

Оценка по дисконтированному денежному потоку предпочтительна для компаний торговли, массовой продажи. Рассчитывается дисконтированный денежный поток компании. Если компания ведет учет денежных средств по объектам назначения притока/оттока, тогда денежный поток рассчитывается прямым способом. В противном случае - исходя из бухгалтерского баланса и отчета о прибылях и убытках.

Оценка по добавленной стоимости (EVA) показывает, насколько успешно менеджер создает на предприятии добавленную стоимость, действуя в рамках между рентабельностью активов и средневзвешенной ценой капитала (WACC).

Стимулирование проектных команд

Для оценки рейтинга финансовых факторов стоимости с точки зрения их изменчивости можно для каждого фактора стоимости рассчитать коэффициент вариации.
Любой KPI имеет свой так называемый жизненный цикл.

Сначала, когда показатель вводится, он стимулирует сотрудников и эффективность работы возрастает. 

Поэтому компания должна непрерывно анализировать эффективность системы мотивации на базе KPI.

По статистике, изменение набора показателей происходит не чаще одного раза в год. Более часто рассмотрение и установление новых показателей должно осуществляться по следующим причинам:

изменение функций сотрудника,

изменения стратегических приоритетов,

стабильность и улучшения используемых показателей.

Другая статистика говорит о периодичности пересмотра.

В некоторых компаниях разрабатывается "Регламент процесса постановки и согласования КПЭ".[26, c. 305]
Формирование мотивации на базе KPI состоит из трех основных частей (Рис. 4): константной части, переменной части, а также нерегулярных премий.

               ┌────────────────────────────────────────┐

               │       Переменная часть (бонусы)        │

               │   за достижения результатов по KPI     │

               └─────────────────┬──────────────────────┘

┌─────────────────────────────┐  │  ┌─────────────────────────────────────┐

│     Константная часть       │  │  │        Нерегулируемые премии        │

│(базовый оклад, тариф, грейд)│  │  │     участие в проектных работах     │

└──────────────────┬──────────┘  │  │(проектные KPI) достижения сотрудника│

                   │             │  └────────┬────────────────────────────┘

                   ▼             ▼           ▼

               ┌───┴─────────────┴───────────┴──────────┐

               │      Совокупный доход за период        │

               └────────────────────────────────────────┘

Рис. 4. Структура формирования мотивации на базе KPI
Оклад - это базово-должностной оклад (ставка), который выплачивается сотруднику за должностное соответствие и выполнение сотрудником своих функциональных обязанностей.

На рис. 5. приводится типовая формула расчета премии и компенсационного пакета сотрудников.

   КП = Оклад (постоянная часть) + (% от Оклада ) (вес KPI х K1 + вес KPI х K2 + вес KPI х K3)

──────────┬─────────────────────────┬─────────────┬────────────────────────────────────────────

          ▲                         ▲             ▲   ▲              ▲      ▲       ▲       ▲

          │                         │             │   │              │      │       │       │

          │                         │             └───┼───┬──────────┴──────┼───────┘       │

          │                         │                 │   │                 │               │

          │                         │                 └───┼─────────────────┴─────────┬─────┘

          │                         │                     │                           │

┌─────────┴─────────────┐ ┌─────────┴────────┐ ┌──────────┴──────────┐ ┌──────────────┴────────┐

│Оклад согласно штатного│ │  Размер премии   │ │  Вес KPI в цепи -   │ │      К1, К2, К3       │

│ расписания или грейда │ │(переменная часть)│ │ устанавливается в % │ │поправочный коэффициент│

└───────────────────────┘ └──────────────────┘ │(в совокупности 100%)│ │    выполнения KPI     │

                                               └─────────────────────┘ └───────────────────────┘

Рис. 5. Типовая формула премирования
Условия премирования учитывают особенности достижения каждого из KPI (переменной части компенсационного пакета) и отражают требования к исполнителю по его достижению.

В зависимости от данных условий разрабатывается шкала премирования, которая устанавливает, кому, при каких условиях достижения показателя, в каком размере - на основании формулы KPI начисляют премиальные выплаты.

К1 - переводной коэффициент (из типовой формулы премирования, зависящий от степени (процента) фактического выполнения сотрудником KPI).

Иногда применяются дополнительные поправочные коэффициенты к целой формуле премирования. Например, если просроченная дебиторская задолженность более 1 00 0000, тогда х = 0, то вся формула премирования умножается на этот поправочный коэффициент.

Источники премирования могут быть различными. Наиболее традиционными источниками являются:

фонд оплаты труда,

прибыль компании,

экономия фонда оплаты труда,

получение дополнительной чистой прибыли,

экономия оборотных средств, сырья и материалов. Пример определения % соотношения переменной (по результатам KPI) и постоянной частей в структуре компенсационного пакета сотрудника в зависимости от выполнения и участия в бизнес-процессах за отчетный период разбирается в таблицах 6 и 7, а в таблице 8 приводится итоговый документ - так называемая матрица KPI.

Таблица 6 -Пример шкалы для оценки степени достижения (выполнения) KPI

┌───────────┬─────────────────────────────────────────────────────────────────────────────────────────┐

│           │                         KPI "Процент выполнения "Плана продаж"                          │

├───────────┼────────┬─────────────┬───────────┬───────────┬──────────────┬──────────────┬────────────┤

│ Факт/План │ менее  │от 92% до 95%│ от 95% до │ от 98 до  │  от 100% до  │  от 105% до  │ от 125% и  │

│           │  92%   │             │    98%    │   100%    │     105%     │     125%     │   далее    │

├───────────┼────────┼─────────────┼───────────┼───────────┼──────────────┼──────────────┼────────────┤

│    К1     │   0    │     0,4     │    0,7    │    1,0    │     1,2      │     1,3      │    1,0     │

└───────────┴────────┴─────────────┴───────────┴───────────┴──────────────┴──────────────┴────────────┘

Таблица 7 -Процентное соотношение элементов компенсационного пакета у различных сотрудников в зависимости от типа бизнесс-процесса

┌──────────────────────────────────────────┬────────────────────────┬───────────────────────────────┐

│ Бизнесс-процесс/Элемент компенсационного │         Оклад          │     Переменная часть (по      │

│                  пакета                  │                        │        результатам KPI        │

├──────────────────────────────────────────┼────────────────────────┼───────────────────────────────┤

│Основные бизнесс-процессы                 │          305           │              70%              │

├──────────────────────────────────────────┼────────────────────────┼───────────────────────────────┤

│Поддерживающие бизнесс-процессы           │          50%           │              50%              │

├──────────────────────────────────────────┼────────────────────────┼───────────────────────────────┤

│Управленческие бизнесс-процессы           │          70%           │              30%              │

├──────────────────────────────────────────┼────────────────────────┼───────────────────────────────┤

│Топ-менеджмент                            │         70-90%         │            30-10%             │

└──────────────────────────────────────────┴────────────────────────┴───────────────────────────────┘

Таблица 8 -Процентное соотношение элементов компенсационного пакета и годовой премии в зависимости от уровня должности (статистика предприятий)

┌─────────────────────────────────────┬───────────────────────────────┬─────────────────────────────┐

│ Должность/Элемент компенсационного  │ Компенсационный пакет - месяц │       Годовая премия        │

│               пакета                │                               │                             │

├─────────────────────────────────────┼───────────────────────────────┼─────────────────────────────┤

│Высшее руководство                   │              50%              │         50 до ...%          │

├─────────────────────────────────────┼───────────────────────────────┼─────────────────────────────┤

│Среднее звено                        │              75%              │           15-25%            │

├─────────────────────────────────────┼───────────────────────────────┼─────────────────────────────┤

│Нижнее звено                         │              90%              │           10-12%            │

└─────────────────────────────────────┴───────────────────────────────┴─────────────────────────────┘

Проанализируем достоинства и недостатки систем мотивации персонала.

Таблица 9 - Достоинства и недостатки российских зарубежных систем мотивации в РФ и за рубежом
┌──────────────────────┬───────────────────────────────────────┬───────────────────────────────────┐

│  Вид стимулирования  │             Достоинства               │             Недостатки            │

├──────────────────────┼───────────────────────────────────────┼───────────────────────────────────┤

│Зарплата              │Стабильность  выплат;  значимый  фактор│Низкий мотивационный кпд           │

│                      │привлечения кандидатов                 │                                   │

├──────────────────────┼───────────────────────────────────────┼───────────────────────────────────┤

│Премирование          │Мотивирует  на  достижение  кратко-   и│Сложность "увязывания"  показателей│

│                      │среднесрочных  результатов,   позволяет│эффективности      менеджера      с│

│                      │гибко реагировать  на  изменение  целей│показателями эффективности бизнеса;│

│                      │компании                               │риск   субъективности   в    оценке│

│                      │                                       │достижений менеджера               │

├──────────────────────┼───────────────────────────────────────┼───────────────────────────────────┤

│Отсроченные   денежные│Удержание  сотрудников;  мотивирует  на│Риск   не   получить   бонус    при│

│выплаты  (стратегичес-│долгосрочный результат                 │неблагоприятных рыночных  условиях,│

│кие бонусы)           │                                       │что  снижает  уровень  доверия   со│

│                      │                                       │стороны персонала                  │

├──────────────────────┼───────────────────────────────────────┼───────────────────────────────────┤

│Опционные программы   │Удержание     сотрудников;      высокая│При падении стоимости акций  опцион│

│                      │приверженность, мотивирует менеджера на│утрачивает   функцию    мотиватора;│

│                      │увеличение стоимости компании          │сложность и дороговизна  разработки│

│                      │                                       │и юридического сопровождения       │

├──────────────────────┼───────────────────────────────────────┼───────────────────────────────────┤

│Пенсионные программы  │Удержание    сотрудников;     повышение│Нет    связи     с     результатами│

│                      │приверженности     работников     своей│деятельности компании  и  сложность│

│                      │компании                               │разработки     юридической     базы│

│                      │                                       │программы                          │

├──────────────────────┼───────────────────────────────────────┼───────────────────────────────────┤

│Система     социальной│Повышение   приверженности   работников│Недостаточная связь с  результатами│

│защиты  и   социальных│компании. Дополнительные возможности не│деятельности    сотрудника.    Есть│

│услуг                 │только  в   плане   удержания,   но   и│опасность, что в результате у части│

│                      │привлечения    сильных     сотрудников.│персонала формируется "вынужденная"│

│                      │Улучшение имиджа компании              │приверженность,     которая      не│

│                      │                                       │предполагает  высокую   отдачу   от│

│                      │                                       │работника                          │

└──────────────────────┴───────────────────────────────────────┴───────────────────────────────────┘
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