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ФОРМЫ И СИСТЕМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА:

Сдельная оплата труда – это плата за единицу произведенной продукции (услуги). Применяется в случае разработанных нормативов затрат труда по видам работ и возможности установить плановый объем продукции или услуг.

Сдельно-премиальная система оплаты труда предусматривает, кроме сдельного заработка, выплату премии за каждый процент сокращения нормативного времени производства продукции или услуг.

Аккордная оплата труда предполагает оплату по укрупненным видам работ -полное изделие, часть здания и пр. Наиболее эффективно при бригадной организации труда. 
Аккордно-премиальная система оплаты труда предусматривает помимо получения заработка по аккордной системе также получение дополнительной премии за рост производительности, повышение качества, экономию ресурсов, снижение себестоимости.

Повременная оплата труда - оплата за отработанное время. Применяется в случае сложностей с определением планового объема работ и их нормирования, как правило для служащих, административно-хозяйственных работников, технических специалистов и вспомогательного персонала.

Повременно-премиальная система оплаты труда предполагает разные виды премий (в т.ч. премирование из прибыли, участие в прибыли). Применяется для оплаты труда руководителей и специалистов.

В современной практике западных и крупных российских предприятий наблюдается расширение повременной системы оплаты труда с построением постоянной части оплаты по методу грейдинга (разрядной системы, имеющей много общего в классификации должностей, грейдов и их уровней с тарифной системой оплаты труда) и переменной части оплаты, включающей все возможные премии, бонусы, комиссионные за результат.

Поэтому система оплаты труда современных предприятий тесно связана с оценкой персонала и результатов их деятельности.

Тарифная система оплаты труда представляет собой совокупность нормативов, с помощью которых регулируется заработная плата различных категорий персонала. Составными элементами тарифной системы являются тарифные ставки (выраженные в денежной форме размеры оплаты труда работника за единицу рабочего времени), квалификационные разряды, должностные оклады, квалификационные категории. 

Бестарифная система оплаты труда - фонд оплаты труда начисляется по коллективным результатам работы. Работнику присваиваются относительно постоянные коэффициенты, характеризующие его квалификацию и условия труда, и служащие базовыми основаниями для исчисления его вклада в общие результаты труда.

ОПРОСНИК АНАЛИЗА СОСТОЯНИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

	Подсистема

Мотивация и оплата труда
	Балл /Процент
	Балл /Процент
	Балл /Процент
	Коммен-тарии

	
	СУП
	Топ-мен
	Лин. мен
	

	Связь со стратегией
	
	
	
	

	Наличие стратегии, целей и политики по управлению персоналом, ее связь со стратегией компании
	
	
	
	

	Наличие стратегии, целей  и политики по вознаграждениям и льготам, ее связь со стратегией по управлению персоналом
	
	
	
	

	Наличие описанной системы оплаты труда, пакета утвержденных  нормативных документов
	
	
	
	

	Наличие описанного механизма операционного управления вознаграждениями и льготами
	
	
	
	

	Наличие утвержденного бюджета на персонал и бюджета ФОТ
	
	
	
	

	Анализ расходов на персонал
	
	
	
	

	Базовые оклады
	
	
	
	

	Утвержденный ФОТ, принципы и механизм формирования
	
	
	
	

	· наличие вилки окладов
	
	
	
	

	· принципы  и технология формирования вилок окладов
	
	
	
	

	· принципы и процедура назначения окладов
	
	
	
	

	· порядок пересмотра базовых окладов:
	
	
	
	

	· связь с результатами оценки сотрудников
	
	
	
	

	· наличие матрицы соответствия результатов оценки сотрудников изменению грейда, должности, размера заработной платы
	
	
	
	

	· порядок изменения грейда 
	
	
	
	

	· порядок изменения должности
	
	
	
	

	· порядок изменения размера заработной платы
	
	
	
	

	· Наличие системы надбавок и льгот
	
	
	
	

	· Основные нормативные документы
	
	
	
	

	Премии
	
	
	
	

	Формирование Фонда премирования (в % от ФОТ или другое)
	
	
	
	

	Виды премий:

	
	
	
	

	Индивидуальное  премирование (премии по целям или ключевым показателям эффективности деятельности, комиссии, бонусы).

	
	
	
	

	Командное премирование (премии по целям команды или ключевым показателям эффективности деятельности команды,).

	
	
	
	

	Корпоративное премирование (годовые бонусы по результатам работы компании, акции компании, премии из прибыли, пенсионные планы)
	
	
	
	

	Премирование по категориям, структура премирования по видам премий и частоте выплат
	
	
	
	

	Связь оценки сотрудников с премированием:
	
	
	
	

	Категории сотрудников, подлежащих премированию
	
	
	
	

	Критерии переменной части оплаты труда ( цели, ключевые показатели эффективности деятельности, квоты и пр.) по категориям сотрудников
	
	
	
	

	Наличие оценочного листа у сотрудников
	
	
	
	

	Наличие шкалы премирования
	
	
	
	

	Частота выплат премий
	
	
	
	

	Основные нормативные документы
	
	
	
	

	Система льгот:
	
	
	
	

	Определить одну или несколько целей системы дополнительных льгот:
	
	
	
	

	Поощрение длительной работы в компании
	
	
	
	

	Привлечение и удержание высокопрофессиональных сотрудников
	
	
	
	

	Стимулирование производительности труда
	
	
	
	

	Улучшение физического и финансового благосостояния сотрудников
	
	
	
	

	Создание благоприятного общественного мнения о компании
	
	
	
	

	Определить принципы построения системы дополнительных льгот
	
	
	
	

	Всем сотрудникам
	
	
	
	

	В зависимости от результатов аттестации
	
	
	
	

	В зависимости от срока  работы в компании
	
	
	
	

	После успешно пройденного испытательного срока
	
	
	
	

	В зависимости от разряда (грейда) должности
	
	
	
	

	В зависимости от квалификации сотрудника
	
	
	
	

	Фиксированная или гибкая система льгот
	
	
	
	

	Анализ  применения и использования видов льгот. В состав дополнительных социальных льгот может входить: 
	
	
	
	

	Медицинская и другая страховка (включая страхование членов семьи) 
	
	
	
	

	Оплата питания и проезда до места работы
	
	
	
	

	Оплата членства в спортивных клубах
	
	
	
	

	Предоставление возможности сотрудникам отдыхать в пансионатах и домах отдыха (с полной или частичной оплатой)
	
	
	
	

	Оплата проживания (при необходимости арендовать жилье)
	
	
	
	

	Оплата обучения (в т.ч. за границей для ключевых сотрудников и менеджеров)
	
	
	
	

	Мобильные средства связи (для руководителей – качественная  компьютерная техника)
	
	
	
	

	Автомобиль с персональным водителем – для руководителей 
	
	
	
	

	Кредитование сотрудников, предоставление денежных ссуд  
	
	
	
	

	Система нематериальной мотивации:
	
	
	
	

	Наличие программы признания заслуг сотрудников
	
	
	
	

	Компенсационные пакеты в разрезе по категориям сотрудников:
	
	
	
	

	Структура компенсационных пакетов по категориям
	
	
	
	

	Принципы формирования компенсационных пакетов
	
	
	
	

	Подбор:
	
	
	
	

	Наличие компенсационных пакетов для кандидатов на все должности
	
	
	
	

	Обучение и развитие:
	
	
	
	

	Наличие программы обучения  в качестве льгот и нематериальной мотивации
	
	
	
	

	Наличие системы  управления карьерой сотрудников
	
	
	
	

	Оценка персонала:
	
	
	
	

	Зависимость оплаты труда от результатов оценки сотрудников
	
	
	
	

	Наличие нормативных документов
	
	
	
	

	Корпоративная культура
	
	
	
	

	Оценка корпоративной культуры. Ее норм и ценностей с точки зрения мотивации и оплаты труда персонала
	
	
	
	


Комментарии к опроснику анализа состояния системы управления персоналом
Опросник создается для анализа состояния системы управления персоналом в компании с точки зрения службы управления персоналом. Описание функций управления персоналом  может быть расширено под задачи компании, топ-менеджеров и первого руководителя, линейных менеджеров и, возможно, ключевого персонала. Все принимающие участие в заполнении опросника должны оценить каждую функцию и подсистему управления персоналом с точки зрения ее эффективности в компании. 

Под эффективностью понимается соответствие функции стратегии и целям компании и поддержка их достижения через реализацию соответствующих политик и процедур, ориентация на внешнего и внутреннего клиента. 

Участники выставляют оценки в балах или процентах. Эта шкала должна быть разработана заранее. Например, 100% - высокая эффективность, 80%, 60% и т.д – более низкая эффективность. Другой вариант, 10 баллов - высокая эффективность, 5 баллов - нулевая эффективность или отсутствие данной функции. В комментариях участники должны подробно описать их видение необходимых изменений для каждого пункта, особенно если по этим пунктам были выставлены низкие оценки.

После заполнения опросников необходимо провести выборочные интервью с участниками для получения более подробных комментариев выставленных оценок.  

Таким образом, служба управления персоналом получает сводную картину состояния системы управления персоналом, отношения к этому первых лиц, линейных менеджеров, остальных работников, а также их предложения по инновациям.

Эта информация будет необходима при разработке новой системы мотивации и оплаты труда. Служба управления персоналом получит немало данных по видению системы управления персоналом как на стратегическом, так и на функциональном уровне и сможет включить их в разработку стратегии политики по вознаграждениям, а также выработку приоритетов в области управления персоналом с точки зрения мотивации персоналом. 

Например, отсутствие связи оплаты труда и стратегии подразумевает включение в оперативные планы разработку и утверждении стратегии вознаграждений, низкие оценки эффективности подбора персонала предполагают пересмотр системы подбора, возможно, формирование новой модели компетенций и профилей должностей под стратегические цели или пересмотр компенсационных пакетов, предлагаемых кандидатов.

Именно поэтому описание функций в опроснике должно быть как можно более подробным. Тогда, исходя из результата опросника, гораздо проще будет подойти не только к формированию стратегии вознагрждений, но и к плану необходимых мероприятий по изменению системы управления персоналом к лучшему.

ОПРОСНИК 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ РАБОТНИКА

Инструкция по заполнению анкеты
Вы можете быть уверены в том, что информация, которой вы с нами делитесь, останется строго конфиденциальной. Тем не менее, если вы хотите обсудить эту информацию в дальнейшем, вы можете указать свое имя в конце анкеты.

1. Ваш трудовой стаж?

• общий


• по специальности


• в данной организации 


• на данном рабочем месте

2. Какую должность вы занимаете в данной организации?

• руководителя


• специалиста


• технического исполнителя


• рабочего


• прочее


3. Намерены ли вы в ближайшее время сменить место работы?

• скорее всего, да


• возможно, да


• не собираюсь


• затрудняюсь ответить


4. Назовите причину, по которой вы могли бы сменить место работы (отметьте три наиболее важных для вас причины):

• хорошие условия и организация труда на новом месте


• более высокая зарплата на новом месте 


• более интересная работа  по специальности


• более хорошие отношения в коллективе 


• более хорошие отношения с администрацией 


• лучшее  социальное обеспечение


• желание открыть свое дело


• личные мотивы


• не ушел бы в любом случае


• опасения, что предприятие закроется


• окончание срока найма


• сокращение штатов  


• другое


5. По вашему мнению, работа, это прежде  всего:

• основа  смысла жизни, иногда требующая жертв


• вынужденная необходимость


• интерес, рождающийся в процессе ее выполнения


• долг любого человека перед обществом


• что-то иное 


6. Считаете ли вы свою работу интересной?

• да


• не в полной мере


• нет


• затрудняюсь ответить


7. Как вы оцениваете свою работу?

• работа мне нравится, она приносит удовлетворение 


• работа мне нравится, удовлетворяет и уровень заработка


• работа мне нравится, но слишком мал уровень заработка


• работа мне не нравится, но привлекает уровень заработка


• работа мне не нравится, уровень заработка
низкий

8. Если бы перед вами сегодня встала проблема выбора работы, то каким из перечисленных ниже факторов вы бы руководствовались (отметьте цифрами от 1 до 5 в порядке личной для вас значимости, 5 – самое важное):

• престижность организации


• возможность долговременных отношений с работодателем 


• получение достойной заработной платы 


• возможность получения социальных благ


• возможность сделать карьеру


• другое (укажите, что именно)


9. Приходится ли вам работать во внеурочное время?

• да


• нет


10. Как вы к этому относитесь?

• положительно


• безразлично


• отрицательно


11. Оплачивается ли ваша внеурочная работа в организации?

• да 


• нет


12. Что бы вы предпочли? (отметить выбранную альтернативу)

• получать плату за внеурочную работу


• получать отгулы за внеурочную работу


• иметь возможность перехода на гибкий график работы


• использовать другие виды поощрения (укажите, какие)_____________________________________ 

13. Является ли заработная плата вашим самым главным  доходом?

• да


• нет


14. Имеете ли вы дополнительную работу?

• да 


• нет


15. В какой степени удовлетворяют вас следующие моменты работы? (отметьте по каждой строке)

	
	Да, 
вполне
	Не совсем
	Не удовлетворяют
	Затрудняюсь 
ответить

	Содержание выполняемой работы
	
	
	
	

	Морально-психологический климат
	
	
	
	

	Перспективы служебной карьеры
	
	
	
	

	Распределение прав и обязанностей
	
	
	
	

	Уровень социальной защищенности
	
	
	
	

	Уровень оплаты труда
	
	
	
	


16. Что из перечисленного наиболее близко соотносится с понятием “служебная карьера”? (укажите не более трех позиций)?

• возможность управлять большим количеством людей


• рост благосостояния


• служебный рост


• свобода действий


• власть и влияние 


• безопасность


• ощущение уверенности и стабильности


• самосовершенствование


• что-то иное 


17. Видите ли вы возможность карьерного роста?

А. В данной организации

• да


• нет


• затрудняюсь ответить


Б. В подразделении данной организации

• да


• нет


• затрудняюсь ответить


В. В других подобных по профилю организациях

• да


• нет


• затрудняюсь ответить


18. Поощряется ли руководством ваше стремление воспользоваться возможностями карьерного роста? 

А. Внутри данной организации 

• да


• не в полной мере


• нет


• если нет, то почему


____________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Б. Внутри вашего  структурного подразделения 

• да


• не в полной мере


• нет


• если нет, то почему


19. Как вы считаете, в полной мере руководство использует ваши профессиональные возможности и другие навыки? 

• да


• не в полной мере


• нет


• если нет, то почему


20. Стремитесь ли вы к повышению своей  квалификации?

• да


• нет 


• если нет, то почему


21. Каким образом вы хотели бы повысить свою квалификацию?

• с отрывом от основной деятельности


• без отрыва от основной деятельности


• самообразование


22. Располагает ли обстановка и взаимоотношения в коллективе к плодотворному сотрудничеству?

• да


• не в полной мере


• нет


• если нет или не в полной мере, напишите, пожалуйста, почему

23. Ваши знания, способности, профессиональные навыки и возложенные на вас полномочия:

• соответствуют друг другу


• навыки выше возложенных на вас полномочий


• навыки ниже возложенных на вас полномочий


24. Что, по вашему мнению,  препятствует полной реализации ваших должностных обязанностей на данном рабочем месте (выберите альтернативу и отметьте цифрами от 1 до 5 в порядке личной для вас значимости, 5 – самое важное)?

• отсутствие четкой постановки задач со стороны руководства


• недостаточно высокий уровень исполнительности и ответственности со стороны подчиненных



• субъективное (несправедливое) отношение между начальником и подчиненным, создающее нервозность в работе


• поступление поручений (разовых, постоянных) от руководства, которые не соответствуют прямым должностным обязанностям


• проблема разумного, рационального распределения руководителями исполнения того или иного документа 


• затрудняюсь ответить


• другое (укажите)


25. Что, по вашему мнению, необходимо для достойного положения в обществе? (выберите альтернативу и отметьте цифрами от 1 до 5 в порядке личной для вас значимости, 5 – самое важное)

• наличие связей


• наличие первоначального капитала


• трудоспособность


• престижная профессия  


• знания и опыт


• затрудняюсь ответить


• другое (укажите)


26. Как вы оцениваете разные стороны своей жизни в настоящее время? (отметьте по каждой строке)

	
	Хорошо
	Удовлетворительно
	Плохо
	Затрудняюсь ответить

	Вы питаетесь
	
	
	
	

	Вы одеваетесь
	
	
	
	

	Ваш заработок
	
	
	
	

	Ваши жилищные условия
	
	
	
	

	Возможность профессионального совершенствования
	
	
	
	

	Перспективы  служебной карьеры
	
	
	
	

	Семейная ситуация
	
	
	
	

	Материальное положение семьи
	
	
	
	

	Жизнь в целом складывается
	
	
	
	


27. Есть ли у вас помимо основной работы дополнительные источники дохода?

• да, есть, дополнительный доход превышает основной


• да, но доход невелик


• дополнительного источника дохода не имею, хотя он необходим


• нет, не нуждаюсь в дополнительных доходах


28. Среднемесячный доход вашей семьи в пересчете на одного человека составляет:

• до 3 тыс. руб.


• 3–6 тыс. руб.


• 6–9 тыс. руб. 


• 9–15 тыс. руб. 


• больше 15 тыс. руб. 


29. Каков ваш личный среднемесячный доход в настоящее время?

• до 3 тыс. руб.


• 3–6 тыс. руб. 


• 6–9 тыс. руб. 


• 9–15 тыс. руб.


• больше 15 тыс. руб. 


30. Задерживают ли вам выплату заработной платы?

• нет


• да, иногда


• да, регулярно на срок до
дней

31. Как вы оцениваете свое состояние здоровья в последние 2–3 года?

• абсолютно здоров 


• здоровье в целом  хорошее


• здоровье удовлетворительное


• я, пожалуй, не вполне здоров


• здоровье совсем плохое


32. С чем вы связываете возникновение заболеваний?

• с наследственными факторами


• с отсутствием должного медицинского контроля


• с собственной беспечностью


• с использованием  средств  снятия стресса


• с переутомлением из-за необходимости “приработка” 


• непосредственно с исполнением служебных обязанностей


• затрудняюсь ответить


33. Какие социальные блага вы получаете от организации?

_____________________________________________________________________________

34. Знаете ли вы о видах моральных поощрений, существующих в вашей организации?

• нет


• если да, то о каких _______________________________________________________


35. Нужны ли различные виды морального поощрения?

• нет


• да 


• если да, то укажите какие:

               устная благодарность 


               почетное звание


               прочее


36. Нужны ли вам следующие социальные блага?

	
	полезно
	бесполезно

	Медицинское обслуживание
	
	

	Наличие спортивных учреждений
	
	

	Обеспечение продуктами питания
	
	

	Обеспечение бесплатными обедами
	
	

	Наличие детского сада
	
	

	Возможность летнего отдыха для детей
	
	

	Службы быта
	
	


37. Можете ли вы предложить что-нибудь еще?


_____________________________________________________________________________

38. На ваш взгляд, социальная защищенность работников вашей организации выше по сравнению с работниками большинства других организаций?

• значительно лучше


• в чем-то лучше, в чем-то хуже


• значительно хуже


• трудно сказать 


39. Какую роль играют социальные программы и социальные мероприятия, проводимые в организации?

• помогают привлечь необходимые организации кадры


• это один из факторов стимулирования труда


• это один из факторов закрепления работников в организации


• трудно сказать 


40. Кто должен играть наиболее существенную роль в социальной защите работников любой организации?

• федеральные органы власти

• региональные органы власти


• городские органы власти

• организация

• сами работники организации

Комментарии к опроснику «Удовлетворенность работника»

Принимать участие в опросе должно максимально возможное количество сотрудников, желательно не менее 60% от общего числа.

Опросник состоит из нескольких тематических блоков, изучающих:

· мотивационную структуру;

· условия работы;

· управление карьерой и реализацией;

· оплату труда;

· социальные льготы;

· нематериальную мотивацию.

Возможно дополнить данный опросник более разработанным блоком конкретных предложений по изменению существующей системы мотивации и оплаты труда. Это также даст возможность формировать стратегию и оперативные планы с учетом мнения персонала.

Необходимо тщательно проанализировать причины, из-за которых сотрудники хотели бы уволиться, а также причины, по которым они хотели бы остаться. Это дополняет информацию по мотивационной структуре персонала.

При анализе отношения сотрудников к уровню заработной платы необходимо сразу сравнивать их возможные утверждения  о несоответствии рыночным значениям с реальным положением дел. Абсолютная удовлетворенность размером заработной платы вряд ли возможна. Скорее состояние удовлетворенности измеряется блоком измерения удовлетворенности уровнем жизни, это также хорошо характеризует мотивационную структура персонала.

Оценка системы оплаты труда персоналом даст необходимую информацию для изменения системы оплаты труда с учетом мотивационной структуры персонала и их потребностей.

Помимо этого, результаты опросника помогут оценить ожидания сотрудников в области социальных льгот и нематериальной мотивации. Из полученных данных также будет понятно отношение сотрудников к карьере, обучению, корпоративной культуре, что даст необходимую информацию для изменений в этих областях системы управления персоналом.

ОПРОСНИК ГОТОВНОСТИ К ИЗМЕНЕНИЯМ

Выберите, пожалуйста, наиболее типичные варианты действий Вашей компании на каждом шаге процесса управления изменениями и дополните список своими вариантами формулировок или комментариями.

	1. Первичная постановка вопроса о необходимости изменений происходит при следующих обстоятельствах

	А
	Когда первое лицо организации считает, что «надо что-то менять».

	Б
	Когда несколько руководителей объединяются вокруг идеи необходимости изменений, поскольку «так больше жить нельзя».

	В
	Когда планы не выполняются, а результаты ухудшаются месяц за месяцем. 

	Г
	Когда оперативно не удается решить ни один вопрос, а каждое подразделение работает как бы на самого себя.

	Д
	Когда наступает кризис в управлении всей компанией или её отдельными подразделениями.

	Е
	Когда  все работает стабильно и неплохо, но ради достижения новых   стратегических задач, изменения оказываются необходимы.

	Ж
	Иное (впишите)


	2. Объект изменений определяется так

	А
	Выбирается наименее эффективное подразделение и продумываются способы улучшения его работы.


	Б
	Выбирается наименее эффективный бизнес-процесс и продумываются способы улучшения его функционирования.

	В
	В первую очередь осуществляется смена руководства в «слабом» подразделении.

	Г
	В первую очередь сокращается персонал.

	Д
	Неэффективность системы управления корректируется разработкой новой, более «работающей» оргструктуры.

	Е
	На заседаниях топ - менеджмента  продумываются разные направления изменений, потом  выбирается  один из них.

	Ж
	Иное (впишите)


	3. Цель изменений

	А
	Специально не формулируется, поскольку и так понятно, что следует изменить.

	Б
	Описывается не цель изменений,  а бизнес-результаты, которых можно будет достичь, благодаря «затеваемым» изменениям. 

	В
	Руководитель четко прорисовывает новую структуру – так, как он её себе представляет. Его целью является как можно быстрее построить то, что он задумал.

	Г
	Топ - менеджеры совместно пытаются сформулировать то, к чему решили стремиться, описывая не только саму цель, но и ее конкретные проявления.

	Д
	Цель изменений формулируется для тех, кто будет непосредственно внедрять изменения. Остальных сотрудников стараются от их работы не отвлекать.

	Е
	Цели, связанные с внедрением изменений, каждому участнику процесса ставятся индивидуально его вышестоящим руководителем. Иногда руководитель доносит их до каждого во время совещания со всем персоналом подразделения.

	Ж
	Иное (впишите)


	4. Аналитическая работа на этапе планирования изменений

	А
	Анализируются, как правило, причины затруднений во внедрении. До стадии внедрения анализ использовался только для понимания того, почему не работает старая система и что же все-таки следует изменять.

	Б
	Глубоко анализируется внешняя среда, особенно поведение конкурентов

	В
	Собирается мнение каждого руководителя о том, какие слабые стороны он видит внутри компании. 

	Г
	Анализируется опыт других компаний, внедрявших подобные изменения у себя: специально собирается материал, докладчик знакомит коллег с подробностями данного внедрения.

	Д
	Обсуждается опыт других компаний, поскольку у каждого есть представление о том, внедрение каких изменений привело к позитивному результату.

	Е
	Анализируется весь опыт данной компании, касающийся планируемых изменений. Помимо выслушивания мнений и воспоминаний о завершенных и незавершенных внедрениях изменений руководители могут найти информацию, заглянув в архив.

	Ж
	Иное (впишите)


	5. Разработка программы внедрения изменений

	А
	Руководитель издает приказы, что следует внедрить и к какому сроку.

	Б
	Создается специальная рабочая группа, которая разрабатывает и утверждает программу внедрения изменений.

	В
	Создается специальная рабочая группа, которая подготавливает для руководителя все необходимые проекты документов.

	Г
	Выбирается пилотное подразделение, в котором сначала внедряют те или иные изменения, а потом этот опыт переносится на остальные подразделения.

	Д
	Программу внедрения изменений разрабатывает руководитель проекта изменений, который потом будет за это внедрение и отвечать.

	Е
	Программа внедрения изменений обсуждается на каждом совете директоров (правлении) в период подготовки и осуществления перемен.

	Ж
	Иное (впишите)


	6. Осуществление изменений

	А
	Внедрением изменений управляет оперативный штаб, наделенный 

соответствующими полномочиями.

	Б
	Внедрение изменений – это в первую очередь ответственность руководителей компании, и они этим непосредственно и оперативно занимаются.

	В
	Внедрение изменений производится сначала в пилотном подразделении, остальные узнают об изменениях только после получения положительного результата.

	Г
	За процессом внедрения изменений в пилотном подразделении следят все, и компания официально информирует персонал о ходе пилотных работ.

	Д
	Все руководители одновременно внедряют  в своих подразделениях  изменения, следуя своему усмотрению.

	Е
	Все руководители одновременно внедряют  в своих подразделениях  изменения, следуя единому графику и технологии работ.

	Ж
	Первые лица компании заслушивают отчеты о ходе изменений не чаще 1 раза в квартал.

	З
	Иное (впишите)


	7. Оценка достигнутого

	А
	Оценивается и анализируется только неудачный результат. В этом случае от идеи внедрения изменений отказываются.

	Б
	Оценивается и анализируется только неудачный результат. После анализа 

корректируется программа действий и движение к позитивному результату продолжается.

	В
	При хорошем результате поощряют тех руководителей, которые «сработали лучше всех».

	Г
	Собирается специальное заседание для подведения итогов проекта.

	Д
	Весь опыт внедрения и его анализ фиксируется в протоколах и сдается в архив. 

	Е
	Руководитель оценивает лично – что из того, что он хотел получить, удалось действительно внедрить, а что все же не удалось.

	Ж
	Иное (впишите)


	8. Фиксация нового

	А
	Обычно «новые» способы действия не приживаются, поэтому после завершения проекта внедрения все постепенно возвращаются «на круги своя». 

	Б
	Заставить людей не работать «по-старому» удается за счет введения системы штрафов.

	В
	Активное поощрение «новых» форм работы способствует  желанию людей поскорее осваивать и привыкать к ним.

	Г
	Всему персоналу сообщается о достигнутых успехах и люди начинают убеждаться в том, что на самом деле произошли значительные улучшения. 

	Д
	Тех, кто активно не поддерживает новые формы работы, увольняют (если это не произошло раньше).

	Е
	Некоторые руководители продолжают работать «по старым схемам», успешно доказывая коллегам бессмысленность внедрявшихся перемен.

	Ж
	Иное (впишите)


Комментарии к опроснику «Готовность к изменениям»

Данный опросник необходимо заполнять как сотрудникам, так и топ-менеджерам, включая первое лицо компании. Результаты опросника могут дать информацию по готовности к измерениям руководства, персонала, системы управления, корпоративной культуры.

Несколько рекомендаций по интерпретации результатов опросника:

1. Идеальный вариант А. Для реализации изменений необходима активная позиция первого лица и основных лидеров - возможно топ-менеджеров компании. Варианты В, Г, Д – указывают на имеющийся кризис, проводить изменения в таком состоянии очень сложно.

2. Идеальный вариант Е, так как при рассмотрении программы изменений требуется стратегический системный подход. Если раньше изменения были очень локальными, компании будет сложно изменить всю систему мотивации и оплаты труда, которая затрагивает абсолютно всех.

3. Идеальный вариант Б, возможно также и Г - выработка видения. В остальных случаях требуется обучение топ-менеджеров целеполаганию и стратегическому планированию.

4. Идеальный вариант Е.  

5. Идеальный вариант Е, а при допустимых В и Г в утверждении программы внедрения изменений также должна принимать участие рабочая группа, но ответственность несет коллегиальный орган управления.

6. Идеальный вариант Г, а при допустимых А и Б в оперативный штаб должны входить  первые лица.

7. Идеальный вариант Г. Оцениваться должны и негативный, и позитивный опыт. Более того, он должен быть описан и включен в корпоративную память компании.

8. Идеальные варианты В и Г. Сопротивление изменениям будет всегда, но штрафами его не преодолеть. Переломить ситуацию можно только только вовлечением, информированием персонала, обратной связью с сотрудниками.

В любом случае перед внедрением серьезных изменений необходимо:

· получить полную поддержку первого лица;

· провести обучение топ-менеджеров, линейных менеджеров и ключевых сотрудников навыкам работы с изменениями;

· сформировать команду агентов изменений;

· продумать программу работы с «подрывными элементами» и пассивными сотрудниками;

· заложить поддержку изменений в новую систему оплаты труда и мотивации.

После осуществления этих мероприятий можно реально оценить ситуацию с готовностью к изменениям и спрогнозировать их успешность.
ОПРОСНИК ИЗУЧЕНИЯ МОТИВАЦИИ

Оцените перечисленные ниже утверждения. Поставьте соответствующую вашему мнению отметку в колонках П (правильное утверждение) и Н (неправильное утверждение). Просим не заглядывать в ответы до полного заполнения вопросника. Затем проверьте себя и обратитесь к комментариям
	№ п/п
	П
	Н
	Утверждение

	1.
	
	
	Работники заботятся больше о своей оплате в относительном выражении (т.е. в сравнении с другими).

	2.
	
	
	Организации следует больше думать о том, удовлетворены ли ее работники своей оплатой в сравнении с аналогичными должностями в других компаниях, чем удовлетворены ли они своей оплатой в сравнении с другими работниками внутри организации

	3.
	
	
	В принципе работники мотивируются деньгами, они будут работать больше за большую оплату

	4.
	
	
	Спроектировать систему оплаты, которая мотивирует трудовую деятельность, довольно легко

	5.
	
	
	Системы анализа мнений персонала показывают, что когда дело идет об удовлетворенности системой оплаты, компании следует бить тревогу

	6.
	
	
	Система оплаты по заслугам мотивирует работников работать лучше, так как лучшие работники получают больший уровень оплаты

	7.
	
	
	Системы оплаты не объясняют работникам цели руководства

	8.
	
	
	Большинство систем оплаты будут работать одинаково хорошо в каждой организации

	9.
	
	
	Компаниям следует удостовериться, что их базовые системы оплаты полностью конкуренты с уровнем рынка, иначе имеется риск потери хороших работников

	10.
	
	
	Если компания хочет гарантированно привлекать лучших работников, она должна платить оклады выше, чем конкуренты

	11.
	
	
	Оценка и аттестация может быть проведена линейными руководителями объективно и без эмоций  

	12.
	
	
	Любая система оценки и аттестации в организации лучше, чем ее полное отсутствие, т.к. руководители и подчиненные могут в этом случае обсуждать цели работы и производительность труда, что важно для обеих сторон

	13.
	
	
	Начальники и подчиненные разделяют, как правило, те же цели при участии в оценке и аттестации

	14.
	
	
	Когда линейных руководителей спрашивают, почему они не удовлетворены системой оценки и аттестации, они чаще всего говорят, что имеет место завышение оценок

	15.
	
	
	Элементы оценки, которые оценивают качества работника, могут предоставить эффективную обратную связь в части обсуждения тех качеств, которые необходимо улучшить


Комментарии к вопроснику 
	№ п/п
	Ответ
	Комментарий

	1.
	П
	Если предположить, что на определенном этапе карьеры работники удовлетворили свои базовые потребности, абсолютный уровень оплаты приобретает символический характер в сравнении с другими показателями: уровень достижений, собственная ценность в контексте выполняемой работы, ценность внутри организации. Хотя все хотят больше зарабатывать, весомым фактом является то, что ценность денег уменьшается, если уровень оплаты рассматривается как несправедливый по отношению к другим работникам.

	2.
	Н
	Удовлетворенность или неудовлетворенность зависит от амплитуды различий в оплате, которые отмечают работники. Однако несвоевременные или неточные сравнения в оплате внутри организации могут быть восприняты персонально и приведут к падению трудовой морали и производительности.

	3.
	Н
	Работники вероятнее всего будут работать напряженнее, если их работа более значима и интересует их новыми целями. Статистика показывает, что многие работники не хотят уходить со значимых  работ в пользу более высокооплачиваемых в том случае, если они знают: новые обязанности не принесут им морального удовлетворения. Особенно это актуально сейчас, когда работники ищут пути балансировки своей работы и семейной жизни и когда деньги сами по себе не являются единственным мотиватором, как это было раньше.

	4.
	Н
	Очень трудно спроектировать систему оплаты, которая мотивирует трудовую деятельность. Цели оплаты должны быть определены на основе понимания потребностей организации, потребностей привлекаемых работников и основных элементов корпоративной культуры. Очень часто цели системы оплаты взаимоисключают друг друга.

	5.
	Н
	Согласно международной практике, примерно в половине организаций работники не удовлетворены системой оплаты. Люди по своей природе ищут неблагоприятные сравнения в оплате, и если не находят их внутри организации, ищут эти сравнения «за воротами». В этой связи компании следует думать больше о том, действительно ли ее персонал больше неудовлетворен своей системой оплаты, чем персонал в других компаний.

	6.
	П
	Это верно, но не всегда. Идея системы оплаты по заслугам благородна, но не всегда реализуема на практике. Основной недостаток в том, что руководители часто хотят наградить хорошего работника большим «куском пирога», а различия между средними и хорошими работниками столь малы, что хорошие работники демотивируются.

	7.
	Н
	Системы оплаты, если они продуманы, дают работникам понять, что ценится в организации. Ирония бизнеса, однако, заключается в том, что некоторые системы оплаты стимулируют работника не рисковать предлагать новое, придерживать информацию и т. д.

	8.
	Н
	Корпоративная культура и ценности организации определяют систему оплаты. Даже анализ организационной структуры на укрупненном уровне может показать, какие принципы оплаты будут применимы в организации.

	9.
	Н
	Компании могут принимать системы оплаты, где базовые выплаты ниже рыночных ставок, компенсируя это системой премирования.

	10.
	Н
	Оплата выше рыночных ставок особенно подходит для тех компаний, которые имеют устойчивую бизнес-репутацию. К этой репутации естественным путем добавляется система оплаты выше рыночных ставок, которая усиливает имидж данной компании как работодателя, заинтересованного в привлечении лучших людей.

	11.
	Н
	В любой компании простое действие оценки трудовой деятельности работника усложняется потенциальным влиянием оценки на другие управленческие события. Например, результаты оценки в добавление к оплате по заслугам помогают формировать команды и рабочие группы, планировать карьеру и т. д. Соответственно, проведение оценки требует от руководителей навыков, которыми многие из них не обладают. Поэтому процесс оценивания часто очень субъективен и не проходит гладко.

	12.
	Н
	Процедура оценки, даже хорошо спроектированная, может быть плохо реализована. Это может привести к демотивации персонала, его уходу, потере веры в линейное руководство.

	13.
	Н
	Разные цели, которые обе стороны оценочного процесса вносят в процесс оценки, влияют на его эффективность. Компания требует от менеджера документирования процесса оценки на формальной основе и рекомендаций по изменению уровня оплаты. Оцениваемый более заинтересован в самом рейтинге оценки, что напрямую влияет на его карьеру и уровень оплаты.

	14.
	П
	И это действительно так. Многие менеджеры, не желая связываться с работниками (трудовыми конфликтами), завышают оценки. С другой стороны завышению оценок способствуют неточные формулировки рейтингов оценки, позволяющие подогнать под удовлетворительную оценку даже плохого работника.

	15.
	Н
	Если вы начинаете оценивать личные качества работника в процессе оценки, то можете легко попасть в конфликтую ситуацию. В процессе оценки следует оценивать выполнение работы, а не качества работника, которые способствуют или не способствуют выполнению данной работы.


АНКЕТА 

ИССЛЕДОВАНИЕ МОТИВАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ ПЕРСОНАЛА ПРИ ПОСТРОЕНИИ СИСТЕМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА 
В материале представлен образец анкеты для исследования структуры трудовой мотивации и факторов, влияющих на активность и удовлетворенность работой различных групп персонала. 

Просим вас ответить на ряд вопросов, касающихся вашей работы. Сопоставление ответов с мнениями других сотрудников позволит сделать правильные выводы об организации вашего труда и его оплаты. В данной анкете очень важны искренность, точность и полнота ваших ответов. Мы просим иметь в виду, что мнение каждого отдельного человека не будет оглашено. 

Возможные ответы в большинстве случаев напечатаны в анкете. Нужно выделить те пункты, которые выражают ваше мнение. Если ответ не напечатан или если ни один из напечатанных ответов вас не устраивает, напишите ответ сами. Прежде чем отвечать на вопрос, внимательно прочтите все варианты возможных ответов. 

1.Определите, пожалуйста, в какой мере вас удовлетворяют различные стороны вашей работы (дайте ответ по каждой строке) 

	В какой мере вы удовлетворены  
	Удовлет- ворен  
	Скорее удовлет-ворен чем не удовле-творен  
	Затрудня-юсь ответить
	Скорее не удовлет-ворен чем удовлет-ворен  
	Не удовлет-ворен  

	Баллы  
	+ 2  
	+ 1  
	0  
	- 1  
	- 2  

	1. Размер заработка
	  
	  
	  
	  
	  

	2. Режим работы  
	  
	  
	  
	  
	  

	3. Разнообразие работы
	  
	  
	  
	  
	  

	4. Необходимость решения новых задач
	  
	  
	  
	  
	  

	5. Самостоятель-ность в работе  
	  
	  
	  
	  
	  

	6. Соответствие работы личным способностям  
	  
	  
	  
	  
	  

	7. Возможность должностного продвижения  
	  
	  
	  
	  
	  

	8. Санитарно-гигиенические условия  
	  
	  
	  
	  
	  

	9. Уровень организации труда  
	  
	  
	  
	  
	  

	10. Отношения с коллегами  
	  
	  
	  
	  
	  

	11. Отношения с непосредственным руководителем  
	  
	  
	  
	  
	  

	12. Уровень технической оснащенности  
	  
	  
	  
	  
	  

	13. Возможности решения жилищно-бытовых проблем
	  
	  
	  
	  
	  


 

2. Отметьте, пожалуйста, на приведенной ниже шкале, в какой степени (в %) вы удовлетворены своей работой 

	Работой совершенно не удовлетворен  
	0  
	10  
	20  
	30  
	40  
	50  
	60  
	70  
	80  
	90  
	100  
	Работой полностью удовлетворен  


 

3. Каковы ваши планы на ближайшие 1-2 года? (Выберите один ответ) 

· продолжать работать на прежней должности; 

· перейти на следующую должность; 

· перейти работать в другое структурное подразделение; 

· перейти работать в другую организацию без смены специальности; 

· перейти работать в другую организацию со сменой специальности; 

· другое, что именно (напишите).

____________________________________________________________________________

4. В какой степени и как действуют на вашу трудовую активность следующие факторы? (Дайте ответ по каждой строке) 

	  
	Совершенно не действует
	Действует незначительно  
	Действует существенно  
	Действует очень существенно  

	
	
	Снижает  
	Повышает  
	Снижает  
	Повышает  
	Снижает  
	Повышает  

	1. Материальное стимулирование
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	2. Моральное стимулирование
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	З. Меры административного воздействия
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	4. Трудовой настрой коллектива
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	5. Экономические нововведения в компании
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	6. Общая социально-экономическая ситуация в стране
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	7. Боязнь потерять работу
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	8. Элементы состязательности
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  


5. Считаете ли вы, что экономические нововведения способствуют повышению эффективности работы подразделения? 

да

нет 

затрудняюсь ответить 

6. Заставляет ли вас сложившаяся социально-экономическая ситуация в стране искать дополнительные источники дохода? 

да 

нет

затрудняюсь ответить 

7. Выберите, пожалуйста, из перечисленных ниже характеристик работы пять самых важных для вас. Напротив самой важной характеристики поставьте цифру 1, менее важной 2, затем 3, 4, 5 

	Характеристика работы  
	Балл  

	1. Обеспеченность оргтехникой  
	  

	2. Возможность профессионального роста  
	  

	3. Возможность должностного продвижения  
	  

	4. Разнообразие работы  
	  

	5. Сложность работы  
	  

	6. Высокая заработная плата  
	  

	7. Самостоятельность в выполнении работ  
	  

	8. Престиж профессии  
	  

	9. Благоприятные условия труда  
	  

	10. Низкая напряженность труда  
	  

	11. Благоприятный психологический климат  
	  

	12. Возможность общения в процессе работы  
	  

	13. Возможность улучшить свои жилищно-бытовые условия
	  

	14. Участие в управлении компанией  
	  


8. Оцените, пожалуйста, с помощью линейной шкалы уровень вашей трудовой активности в % (обведите соответствующую цифру) 

	Крайне низкий уровень трудовой активности и самоотдачи  
	0  
	10  
	20  
	30  
	40  
	50  
	60  
	70  
	80  
	90  
	100  
	Высокий уровень трудовой активности и самоотдачи  


9. Напишите, пожалуйста, что могло бы содействовать повышению вашей трудовой активности ___________________________________________________

10. Испытываете ли вы беспокойство, связанное с перспективой потерять работу? 

да 

нет 

затрудняюсь ответить 

11. Ваша должность_______________________________________________________

12. Пол 

мужской 

женский 

13. Возраст 

20 - 30 лет 

31 - 40 лет

41 -50 лет 

51 -60 лет 

14. Образование 

среднее специальное 

езаконченное высшее 

высшее 

15. Стаж работы 

общий ______________________________

по специальности _____________________

16. Ваша среднемесячная заработная плата (за последние 2 месяца) 

____________________________________________________________________________

17. Размер премии, надбавок, полученных вами 

в прошлом году ______________________________________________________________

в текущем году _______________________________________________________________

Мы благодарим вас за помощь в нашей работе 

КЕЙСЫ

ПОСТРОЕНИЕ СИСТЕМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА

Кейс №1 «Производственная компания»

Описание ситуации

Компания – кондитерская фабрика, которая состоит из 2-х цехов.

Цех №1 – производственный. В цехе работает 4 бригады по 18 человек в каждой (сменный график работы 2/2). Профессии: кондитеры, глазировщики, технологи, операторы, механики, формовщицы, грузчики. Ежемесячно начальник цеха получает от начальника производства план по производству на месяц. Производство кондитерских изделий является технологичным процессом и не всегда зависит от интенсивности труда.

Цех №2 – фасовочный. В цехе работает 3 бригады по 12 человек в каждой (сменный график работы 2/1, суббота, воскресенье – выходные). Профессии: фасовщицы, упаковщицы, операторы, механики, грузчики. В своей работе цех ориентируется на деятельность производственного цеха (т.е. упаковывается то, что производится).

Задача

Необходимо разработать систему должностных уровней (грейдов), систему оплаты труда на основе KPI (ключевых показателей эффективности).

Рекомендуемый алгоритм действий

Разработка системы грейдов

Цель проекта: оценить каждую должность в компании и присвоить равноценным должностям определенный диапазон окладов. 

Прежде всего необходимо сформировать рабочую группу проекта, в которую могут войти начальник производства, начальники двух цехов, сотрудник службы персонала.

Анализ должностей

Необходимо выделить должности для анализа. Если на фабрике существует разветвленная структура и большое количество различных должностей, то анализ необходимо начинать с наиболее типичных. В данном примере объектом анализа станут все должности. 

Источником информации для анализа могут стать:

· должностные инструкции сотрудников;

· функциональные описания должностей;

· консультации с начальниками цехов или ведущими сотрудниками.

Далее необходимо выбрать или разработать методику анализа должностей. Рекомендуется использовать балльную методику анализа по ключевым факторам, которую необходимо формировать с учетом специфики компании. Суть данной методики заключается в том, что экспертами (членами рабочей группы проекта) определяется ряд факторов, которые рассматриваются как качества, общие для работ, подлежащих оценке. Число факторов в разных компаниях может быть различным. Каждому фактору экспертами присваивается свой «вес». Затем каждая должность анализируется относительно выбранных факторов. 

Правила анализа должности:

             1. Целью анализа является оценка работы, выполняемой в определенной должности, а не конкретных сотрудников.

2. Должность необходимо анализировать в том виде, в котором она полностью соответствует предъявляемым к данной должности требованиям.

3. Важно анализировать должность в том виде, как она определена в настоящий момент, а не в том, какой она была прошлом или планируется в будущем.

4. Работу необходимо анализировать безотносительно к уровню ее оплаты.

С помощью балльной методики анализа по ключевым факторам определяются критерии оценки и каждому присваивается свой «вес». Соотношения факторов относительно друг друга определяются экспертами (членами рабочей группы) в ходе адаптации методики анализа к конкретной компании.

В данном примере ключевыми могут быть выбраны следующие факторы:

	Ключевые факторы
	Вес составляющих, в баллах
	Общий вес фактора, в баллах

	Квалификация, в т.ч.:

требуемое образование

опыт работы по специальности
	8

12
	20

	Работа с людьми, в т.ч.:

работа в коллективе

навыки наставничества
	13

7
	20

	Административные навыки, в т.ч.:

постановка задач

организация деятельности сотрудников
	10

10
	20

	Ответственность, в т.ч.: 

за финансовый результат

за принятые решения
	15

10
	25

	Количество подчиненных
	
	15


Для оценки должности по каждому фактору необходимо определить критерии оценки, которые также определяются экспертным путем, исходя из специфики предприятия. В данном примере это может выглядеть следующим образом:

	Ключевые факторы, в баллах
	Ключевые факторы, в баллах

	Квалификация – max 20 баллов

Образование – max 8 баллов:

- высшее – 8

- н/высшее – 6

- средне-специальное – 4

- среднее - 2

Опыт работы– max 12 баллов:

- свыше 5 лет – 12

- 3-5 лет – 10

- 1–3 года – 7

Опыт работы не требуется - 3


	Работа с людьми – max 20 баллов

Работа в коллективе – max 13 баллов:

- руководит коллективом– 13

- работает в коллективе – 8

- работает самостоятельно – 4

Навыки наставничества – max 7 баллов:

- постоянно занимается наставничеством – 7

- является наставником часто – 5

- является наставником редко – 3

- не является наставником - 1

	Административные навыки – max 20 баллов

Постановка задач – max 10 баллов:

- ставит задачи другим – 10

- ставит задачи себе – 8

- не ставит задачи – 5

Организация деятельности сотрудников – max 10 баллов:

- организует деятельность других – 10

- не организует деятельность других – 3


	Ответственность – max 25 баллов

За финансовый результат – max 15 баллов:

- отвечает за финансовый результат компании – 15

- отвечает за финансовый результат подразделения – 10

- отвечает за свой финансовый результат – 6

- не отвечает за финансовый результат - 2

За принятые решения – max 10 баллов:

- решения влияют на результат деятельности компании – 10

- решения влияют на результат деятельности отдела – 7

- решения влияют на результат деятельности самого сотрудника – 4

- не принимает решения - 1



	Количество подчиненных – max 15 баллов:

- более 20 человек – 15

- от 5 до 20 человек - 10

- от 1 до 5 человек - 6

- нет подчиненных - 2


	


Рейтинг должностей формируется с помощью анализа имеющихся должностей по приведенным факторам. Так, должность уборщицы «наберет» самый минимум – 23 балла, а начальник производства и главный инженер – 100 баллов (существующий максимум). Остальные должности распределятся между ними. В данном кейсе мы не имеем возможности проанализировать все имеющиеся должности, т.к. такой анализ будет условным и в реальности может отличаться от практик других организаций.

Результатом данного этапа станет создание Матрицы должностных уровней, т.е. типовой формат описания всех внутрикорпоративных позиций, включающий название позиции, ее линейную принадлежность и подчинение, интегральный показатель ценности работы (т.е. количество набранных баллов), номер грейда, требования к стандартам рабочего поведения, зарплатную «вилку».

В нашем примере система грейдов на основе анализа основных должностей кондитерской фабрики будет выглядеть следующим образом:

	Грейд / Подразделение
	Производственный цех
	Фасовочный цех
	Техническая служба
	Администрация

	7
	Начальник производства
	Главный инженер
	

	6
	Начальник цеха

Главный технолог
	Начальник цеха
	
	Главный бухгалтер

	5
	Технолог
	
	Старший механик
	

	4
	Кондитер

Глазировщик
	
	Механик
	Бухгалтер

	3
	Формовщица
	
	Оператор
	

	2
	
	Упаковщица

Фасовщица
	
	Секретарь

	1
	Уборщица

Грузчик
	Уборщица

Грузчик
	
	Курьер


Из этой таблицы видно, что должность уборщицы в данной компании равноценна должности грузчика, а должность механика находится на одном грейде с должностями кондитера и глазировщика, а также должностью бухгалтера. 

Система должностных уровней позволяет: 

· сформировать адекватные компенсационные и социальные пакеты для всех имеющихся в компании должностей;

· оптимизировать планирование и контроль затрат на персонал (на подбор, на обучение и т.д.);

· планировать внутренние перемещения (ротации) персонала: горизонтальные и вертикальные;

· сформировать правила, стандарты и процедуры для разных грейдов;

· формировать корпоративную культуру организации, основанную на принципе производственной справедливости.

Разработка системы оплаты труда

Цель проекта: установить непосредственную зависимость оплаты труда и иных льгот сотрудников от достижения ими конкретных результатов в соответствии с утвержденными показателями работ.

Определение компенсационной политики

Чтобы определить компенсационную политику необходимо определить «вилки» окладов для каждого уровня. Ими могут являться абсолютные величины для каждого грейда. Например, контрольное значение для 1-го грейда может составить 7500 руб., а для 5-го грейда - 21 000 руб. 

В данном случае устанавливаются зарплаты, аналогичные существующим в компании на момент проведения проекта. Желательно провести анализ рынка труда, чтобы сравнить имеющиеся в компании зарплаты с предложением на рынке. 

Таким образом в анализируемой компании контрольное значение для 1-го грейда (средний оклад курьера и грузчика) составит 7500 рублей. Минимальный оклад на этом грейде может составлять 6000 рублей (80% от контрольного значения), а максимальный – 9000 рублей (120% от контрольного значения). 

Периодичность корректировки значений будет зависить от экономической ситуации в стране, уровня инфляции и т.д. Целесообразно проводить ее один раз в год (лучше всего в конце финансового года).

 Вилками окладов для каждого уровня могут являться также относительные величины. Например, контрольное значение 4-го грейда принимается за базовое, а остальные грейды зависят от него (допустим, контрольное значение 2-го грейда – это 85% оплаты от четвертого, а 7-го грейда – 150% от контрольного значения 4-го грейда). Этот принцип используется в построении тарифной сетки. 

В некоторых компаниях за базовый принимается контрольное значение 1-го грейда. При таком подходе важно правильно определить разницу между грейдами (в процентном отношении). Это следует делать, как и при первом подходе, на основании данных рынка труда и существующих в компании окладов. Ежегодно   базовый оклад должен подвергаться корректировке, остальные будут увеличиваться пропорционально ему.

Размер и составляющие компенсационного пакета каждого работника также определяются исходя из занимаемого сотрудником грейда. Наиболее распространенные  льготы, предоставляемые работодателями, см. в таблице. В каждой компании формируется свой список льгот, предоставляемых сотрудникам. К грейдам могут быть привязаны также размер командировочных расходов сотрудника, размер оплаты отдыха, размер компенсаций на получение второго высшего образования, МВА, и т.д.

Таблица. Пример предоставления льгот в зависимости от грейда

	Грейд/ льгота
	Мобильная связь
	Дотация на отдых
	Профилактические вакцинации
	Оплата занятий спортом

	7
	100 у.е./месяц
	предоставление пяти дней дополнительн. отпуска в год
	
	компенсация 75% стоимости абонемента в фитнес-центре категории А

	6
	50 у.е./месяц
	предоставление трех дней дополнительн. отпуска в год
	
	компенсация 50% стоимости абонемента в фитнес-центре категории А

	5
	25 у.е./месяц
	предоставление путевки в санаторий
	бесплатная вакцинация
	компенсация 50% стоимости абонемента в фитнес-центре категории В

	4
	
	предоставление путевки в санаторий
	бесплатная вакцинация
	компенсация 50% стоимости абонемента в фитнес-центре категории С

	3
	
	предоставление путевки в санаторий
	бесплатная вакцинация
	бесплатные занятия в спортзале местной школы

	2
	
	предоставление путевки в санаторий
	бесплатная вакцинация
	бесплатные занятия в спортзале местной школы

	1
	
	предоставление путевки в санаторий
	бесплатная вакцинация
	бесплатные занятия в спортзале местной школы


Из данных таблицы видно, что компенсация на мобильную связь появляется у сотрудников начиная с 5-го грейда. Размер компенсации определен исходя из реальных затрат сотрудников на телефонные переговоры.

Предоставление льгот на занятия спортом мотивирует сотрудников. Сотрудники трех первых грейдов получают возможность заниматься спортом в свободное время в арендуемом компанией спортивном зале, а работники более высоких грейдов могут выбрать для себя фитнес-центр определенной категории, в котором им оплачивается часть стоимости абонемента. 

Льготы на отдых предложены в виде бесплатной путевки в санаторий для сотрудников 1-5-го грейдов, а дополнительные дни отпуска предоставляются руководителям 6-7-го грейдов.

Взаимосвязь системы оплаты труда с целевыми показателями деятельности (KPI)

Целевые показатели эффективности производственной компании определяются исходя из стратегических целей компании на заданный период. Предположим, что KPI фабрики являются:

· определенный объем производства продукции (в коробках);

· допустимый процент брака (в % от использованного сырья);

· разработка и выпуск новых продуктов (в единицах).

KPI цехов будут следующими:

Производственный цех

	KPI (целевые показатели)
	«Вес» KPI в структуре премии

	Определенный объем производства шоколадной массы (продукции) (в килограммах)
	50%

	Допустимый процент брака (в % от использованного сырья: ингредиентов для производства шоколада)
	30%

	Разработка и выпуск новых продуктов (в единицах)
	20%


Фасовочный цех

	KPI (целевые показатели)
	«Вес» KPI в структуре премии

	Определенный объем производства продукции (в коробках)
	60%

	Допустимый процесс брака (в % от использованного сырья: упаковки)
	40%


Определение удельного веса KPI в структуре премии определяется по «Алгоритму формирования системы KPI» (см. гл. 3). 

В данном примере выбраны наиболее типичные KPI для подразделений производственной компании и намеренно приведены различные «веса» целевых показателей эффективности.

Далее необходимо определить размер и алгоритм начисления переменной части оплаты труда для разных грейдов и должностей. Например, для должности кондитера заработная плата будет состоять из оклада, равного 80% и переменной части (около 20%), а для упаковщицы оклад будет равен 60%, а переменная часть до 40% заработной платы.

Выплата переменной части должна напрямую зависеть от результатов работы, т.е. от выполнения заданных ключевых показателей деятельности. В данной ситуации выплата премии членам бригады будет зависеть от выполнения сменного задания всей бригадой.

Соотношение оклада и переменной части определяется:

· ситуацией на рынке труда;

· отраслью, в которой работает предприятие;

· производимым товаром (его производственным циклом, сроком производства);

· мотивационной политикой самой компании.

Для эффективности премиальной системы важно определить:

1. Показатели, при которых премии выплачиваться не будут, например, при объеме производства менее 90% от запланированного или 110% брака.
            Так, если в течение смены бригада произведет менее 90% от запланированного объема, члены всей бригады не получат т.н. «коэффициента» (премии за этот день). 

             2. Понижающий коэффициент или верхнее ограничение в том случае, если реальные показатели значительно превысят плановые, например, при превышении запланированного объема производства.

Компенсационный пакет руководителей подразделений будет состоять из соответствующего грейду месячного оклада и бонуса, выплачиваемого по результатам достижения ежеквартальных целевых показателей.

Таким образом, разработанная система оплаты труда сотрудников будет соответствовать занимаемым ими грейдам и ориентироваться на достижение финансовых целей, стоящих перед компанией в целом.

Кейс №2 «Компания-разработчик программного обеспечения»

Описание ситуации

Компания занимается разработкой, продажей, внедрением и сопровождением программного обеспечения по управлению предприятием. Она предлагает клиентам готовые программные продукты – такие модули автоматизированной системы управления как «Финансы» или «Персонал», а также занимается адаптацией и разработкой приложений к модулям по заказу клиента. Этим обусловлена структура компании:

· отдел разработки программных продуктов (программисты);

· отдел продаж (менеджеры по продажам, менеджеры по работе с клиентами, которые занимаются послепродажным обслуживанием клиента);

· служба сопровождения (инженеры, диспетчеры, курьер).

Задача

Необходимо разработать систему должностных уровней (грейдов), систему оплаты труда на основе KPI (ключевых показателей эффективности)

Рекомендуемый алгоритм действий

Разработка системы грейдов

Цель: оценить каждую должность в компании и присвоить равноценным должностям определенный диапазон окладов. 

Прежде всего необходимо сформировать рабочую группу проекта, в которую могут войти генеральный директор компании, коммерческий директор, начальник отдела разработки, супервайзеры отдела продаж и службы сопровождения.

Анализ должностей

Первоначально необходимо выделить должности для анализа. Если в компании разветвленная структура и большое количество различных должностей, то анализ необходимо начинать с наиболее типичных. В данном примере объектом анализа станут все должности. 

Источником информации для анализа могут стать:

· должностные инструкции сотрудников;

· функциональные описания должностей;

· консультации с руководителями подразделений или ведущими сотрудниками.

Далее необходимо выбрать или разработать методику анализа должностей. Рекомендуется использовать балльную методику анализа по ключевым факторам, которую необходимо формировать с учетом специфики компании. Суть данной методики заключается в том, что экспертами (членами рабочей группы проекта) определяется ряд факторов, которые рассматриваются как качества, общие для работ, подлежащих оценке. Число факторов в разных компаниях может быть различным. Каждому фактору экспертами присваивается свой «вес». Затем каждая должность анализируется относительно выбранных факторов. Целью анализа является оценка работы, выполняемой в определенной должности, а не конкретных сотрудников.
Правила анализа должности:
1. Должность необходимо анализировать в том виде, в котором она полностью соответствует предъявляемым к данной должности требованиям.

2. Важно анализировать должность в том виде, как она определена в настоящий момент, а не в том, какой она была прошлом или планируется в будущем.

3. Работу необходимо анализировать безотносительно к уровню ее оплаты.

С помощью балльной методики анализа по ключевым факторам определяются критерии оценки и каждому присваивается свой «вес». Соотношения факторов относительно друг друга определяются экспертами (членами рабочей группы) в ходе адаптации методики анализа к конкретной компании.

В данном примере ключевыми могут быть выбраны следующие факторы:

	Ключевые факторы
	Вес составляющих, в баллах
	Общий вес фактора, в баллах

	Квалификация, в т.ч.:

требуемое образование

опыт работы по специальности

необходимость повышения квалификации (обучения по специальности)
	7

10

8
	25

	Навыки проектной работы, в т.ч.:

взаимодействие с другими подразделениями

работа в команде

руководство проектом

навыки наставничества
	6

8

4

7
	25

	Административные навыки, в т.ч.:

навыки планирования

организация и контроль работы
	10

10
	20

	Ответственность, в т.ч.: 

за принятые решения

за надлежащее выполнение проекта (выполнение запроса клиента)

за финансовый результат
	8

10

12
	30

	Количество подчиненных
	
	10


Для оценки должности по каждому из фактору необходимо определить критерии оценки, которые также определяются экспертным путем, исходя из специфики предприятия. В данном примере это может выглядеть следующим образом:

	Ключевые факторы (в баллах)
	Ключевые факторы (в баллах)

	Квалификация – max 25 баллов

Образование – max 7 баллов:

- высшее – 7

- н/высшее – 5

Опыт работы – max 10 баллов:

- свыше 5 лет – 10

- 3-5 лет – 8

- 1–3 года – 5

Опыт работы не требуется - 1

Повышение квалификации – max 8 баллов:

- каждый год – 8

- каждые 2 года – 6

- каждые 3 года – 3

по мере необходимости - 1


	Административные навыки – max 20 баллов

Навыки планирования – max 10 баллов:

- планирует деятельность других – 10

- планирует свою деятельность – 7

- не планирует – 3

Организация и контроль работы – max 10 баллов:

- организует и контролирует – 10

- координирует деятельность других – 7

- не организует и не контролирует – 3



	Навыки проектной работы – max 25 баллов

Взаимодействие с другими подразделениями– max 6 баллов:

- организовывает взаимодействие – 6

- взаимодействует часто – 4

- взаимодействует редко – 2

- не взаимодействует – 1

Работа в команде – max 8 баллов:

- создает команду – 8

- работает в команде – 5

- работает самостоятельно – 2

Руководство проектом – max 4 баллов:

- руководит проектом (> 5 человек) – 4

- руководит проектом (< 5 человек) – 3

- не руководит проектом – 1

Навыки наставничества – max 7 баллов:

- является наставником часто – 7

- является наставником редко – 4

- не является наставником – 2


	Ответственность – max 30 баллов

За принятые решения– max 8 баллов:

- решения влияют на результат деятельности компании– 8

- решения влияют на результат деятельности отдела – 6

- решения влияют на результат деятельности самого сотрудника– 4

- не принимает решения - 1

За выполнение проекта – max 10 баллов:

- непосредственно влияет на выполнение проекта - 10

- косвенно влияет на выполнение проекта - 6

- не влияет на выполнение проекта - 2

За финансовый результат – max 12 баллов:

- отвечает за финансовый результат компании – 12

- отвечает за финансовый результат отдела – 10

- отвечает за свой финансовый результат – 6

- не отвечает за финансовый результат - 2




Рейтинг должностей формируется с помощью анализа имеющихся должностей по приведенным факторам. Так, должность курьера «наберет» самый минимум – 24 балла (обычно в подобную компанию на эту должность приглашают человека с образованием не ниже неоконченного высшего), а генеральный директор компании – 100 баллов (существующий максимум). Остальные должности распределятся между ними. В данном кейсе мы не имеем возможности проанализировать все имеющиеся должности, т.к. такой анализ будет условным и в реальности может отличаться от практик других организаций.

Результатом данного этапа станет создание матрицы должностных уровней, т.е. типовой формат описания всех внутрикорпоративных позиций, включающий название позиции, ее линейную принадлежность и подчинение, интегральный показатель ценности работы (т.е. количество набранных баллов), номер грейда, требования к стандартам рабочего поведения, зарплатную «вилку».

В данном примере система грейдов на основе анализа основных должностей будет выглядеть следующим образом:

	Грейд / Отдел
	Отдел разработки
	Отдел продаж
	Служба сопровождения

	9
	Генеральный директор

	8
	Начальник отдела разработки
	Коммерческий директор

	7
	Старший программист
	Супервайзер отдела продаж
	Супервайзер службы сопровождения

	6
	Программист
	Старший менеджер по продажам
	Старший инженер по сопровождению

	5
	Программист
	Менеджер по продажам 

Старший менеджер по работе с клиентами
	Инженер по сопровождению

	4
	Программист
	Менеджер по работе с клиентами
	Старший диспетчер

	3
	Программист – стажер
	Менеджер – стажер по работе с клиентами
	Диспетчер

	2
	
	
	Диспетчер – стажер

	1
	
	
	Курьер


Из данных таблицы видно, что сотрудники отдела разработки набрали разное количество баллов, что обусловлено разными требованиями к работникам одной профессии. Таким образом получается, что одна должность – программист – может иметь разные грейды. В этом случае переход сотрудниками с грейда на грейд будет осуществляться по итогам ежегодной аттестации и сопровождаться повышением заработной платы и улучшением содержания компенсационного пакета.

Система должностных уровней позволяет: 

· сформировать адекватные компенсационные и социальные пакеты для всех имеющихся в компании должностей;

· оптимизировать планирование и контроль затрат на персонал (на подбор, на обучение и т.д.);

· планировать внутренние перемещения (ротации) персонала: горизонтальные и вертикальные;

· сформировать правила, стандарты и процедуры для разных грейдов;

· формировать корпоративную культуру организации, основанную на принципе производственной справедливости.

Разработка системы оплаты труда

Цель: установить непосредственную зависимость оплаты труда и иных льгот сотрудников от достижения ими конкретных результатов в соответствии с утвержденными показателями работ.

Определение компенсационной политики

Чтобы определить компенсационную политику необходимо определить «вилки» окладов для каждого уровня. Ими могут являться абсолютные величины для каждого грейда. Например, контрольное значение для 1-го грейда может составить 7500 руб., а для 5-го грейда - 21 000 руб. 

В данном случае устанавливаются зарплаты, аналогичные существующим в компании на момент проведения проекта. Желательно провести анализ рынка труда, чтобы сравнить имеющиеся в компании зарплаты с предложением на рынке. Таким образом определяются контрольное значение вилки оклада, а также ее минимальное и максимальное значение для каждого из грейдов.

Периодичность корректировки значений будет зависить от экономической ситуации в стране, уровня инфляции и т.д. Целесообразно проводить ее один раз в год (лучше всего в конце финансового года).

«Вилками» окладов для каждого уровня могут являться также относительные величины. Например, контрольное значение 4-го грейда принимается за базовое, а остальные грейды зависят от него (допустим, контрольное значение 2-го грейда – это 85% оплаты от четвертого, а 7-го грейда – 150% от контрольного значения 4-го грейда). Этот принцип используется в построении тарифной сетки. 

В некоторых компаниях за базовый принимается контрольное значение 1-го грейда. При таком подходе важно правильно определить разницу между грейдами (в процентном отношении). Это следует делать, как и при первом подходе, на основании данных рынка труда и существующих в компании окладов. Ежегодно   базовый оклад должен подвергаться корректировке, остальные будут увеличиваться пропорционально ему.

Размер и составляющие компенсационного пакета каждого работника также определяются исходя из занимаемого сотрудником грейда. Наиболее распространенные  льготы, предоставляемые работодателями в анализируемой отрасли, см. в таблице. В каждой компании формируется свой список льгот, предоставляемых сотрудникам. 

Таблица. Пример предоставления льгот в зависимости от грейда
	Грейд/ льгота
	Мобильная связь
	Компенсация затрат на повышение квалификации
	Страхование
	Гибкий рабочий день
	Доплата к ежегодному отпуску

	9
	200 у.е./месяц
	по мере необходимости
	медицинское страхование в размере 200 у.е. /месяц
	самостоятельное планирование рабочего дня
	из расчета 100% оклада

	8
	150 у.е./месяц
	по мере необходимости
	медицинское страхование в размере 150 у.е. /месяц
	самостоятельное планирование рабочего дня
	из расчета 100% оклада

	7
	150 у.е./месяц
	оплата обучения на курсах (6 дней / 2 раза в год)
	медицинское страхование в размере 120 у.е. /месяц
	самостоятельное планирование рабочего дня
	из расчета 70% оклада

	6
	100 у.е./месяц
	оплата обучения на курсах (6 дней / 1 раз в год)
	медицинское страхование в размере 100 у.е. /месяц
	самостоятельное планирование рабочего дня
	из расчета 70% оклада

	5
	50 у.е./месяц
	оплата обучения на курсах (4 дня / 1 раз в год)
	медицинское страхование в размере 75 у.е. /месяц
	начало рабочего дня – по согласованию с вышестоящим руководителем
	из расчета 50% оклада

	4
	20 у.е./месяц
	оплата обучения на курсах (2 дня / 1 раз в год)
	медицинское страхование в размере 50 у.е. /месяц
	начало рабочего дня – по согласованию с вышестоящим руководителем
	из расчета 50% оклада

	3
	10 у.е./месяц
	внутреннее обучение
	медицинское страхование в размере 30 у.е. /месяц
	
	из расчета 25% оклада

	2
	
	внутреннее обучение
	медицинское страхование в размере 30 у.е. /месяц
	
	из расчета 25% оклада

	1
	
	внутреннее обучение
	
	
	из расчета 25% оклада


Из данных таблицы видно, что компенсация на мобильную связь увеличивается, начиная с 3-го грейда. Размер компенсации определен исходя из реальных затрат сотрудников на телефонные переговоры.

Предоставление страховки мотивирует сотрудников. Руководством анализируемой компании было решено предоставлять страховку после полугода работы в компании сотрудникам 2-го и выше грейдов.

Компенсация на обучение (повышение квалификации) также определяется исходя их занимаемого сотрудником грейда: чем выше грейд, тем большие средства готова компания инвестировать в сотрудника.

Доплата к ежегодному отпуску - сильный мотивирующий фактор для работников, имеющих ненормированный рабочий день. Компании, предлагающие сотрудникам такие доплаты, повышают свою привлекательность как работодателя на рынке труда.

Самостоятельное определение начала и окончания рабочего дня также привлекательно для сотрудников. Если работа в проектах четко спланирована и выполнение сроков обязательно для всех сотрудников, то злоупотреблений в этом вопросе удастся избежать. Скорее всего рабочий день просто «передвинется», например, в отделе разработки он будет начинаться в 11.00 и продолжаться до 20.00.

Взаимосвязь системы оплаты труда с целевыми показателями деятельности (KPI)

Целевые показатели эффективности компании определяются исходя из стратегических целей компании на заданный период. Предположим, что основным KPI компании-разработчика программного обеспечения является объем продаж продукции (в рублях), измеряемый в денежных средствах, поступивших на расчетный счет компании и количестве разработанных программных продуктов (в штуках). 

KPI подразделений могут быть следующими:

Отдел разработки

	KPI (целевые показатели)
	«Вес» KPI в структуре премии

	Количество завершенных проектов (шт.)
	30%

	Количество проектов, завершенных раньше срока (шт.)
	45%

	Количество разработанных программных продуктов
	25%


Отдел продаж

	KPI (целевые показатели)
	«Вес» KPI в структуре премии

	Объем продаж новым клиентам (руб.)
	40%

	Объем продаж существующим клиентам (руб.)
	25%

	Количество новых клиентов (шт.)
	15%

	Количество завершенных проектов (шт.)
	20%


Служба сопровождения

	KPI (целевые показатели)
	«Вес» KPI в структуре премии

	Степень удовлетворенности клиентов (индекс, %.)
	70%

	Количество завершенных проектов (шт.)
	15%

	Количество консультаций, оказанных клиентам (час.)
	10%

	Количество обученных сотрудников компании-клиента (чел.)
	5%


В данном примере выбраны наиболее типичные KPI для перечисленных отделов: мы видим, что наибольшая премия будет выплачена сотрудникам в случаях завершения проектов раньше срока, привлечения новых клиентов и высокой степени удовлетворенности клиентов предоставляемыми услугами.

В данной ситуации удобнее определять не ежемесячные, а квартальные KPI, т.к. не всегда просто выделить ежемесячный вклад в достижение целевых показателей и, следовательно, рассчитать премию. Кроме того, такой подход мотивирует сотрудника на проектную работу. Соотношение окладной части (суммы окладов за 3 месяца) и переменной части (премии, выплачиваемой за достижение целевых показателей) может составлять: 

· 60% на 40% для менеджеров по продажам;

· 75% на 25% для менеджеров по работе с клиентами;

· 80% на 20% для сотрудников службы сопровождения;

· 85% на 15% для сотрудников отдела разработки.

Выплата переменной части должна напрямую зависеть от результатов работы, т.е. от выполнения заданных ключевых показателей деятельности. 

Соотношение оклада и переменной части определяется:

· ситуацией на рынке труда;

· отраслью, в которой работает предприятие;

· продаваемым товаром (сроком одной продажи, необходимостью послепродажного обслуживания и т.д.);

· мотивационной политикой самой компании.

Также следует определить такой показатель, как выполнение годового плана продаж, и в случае его выполнения премировать всех сотрудников компании в размере 10% от оклада.

Далее важно определить показатели, при которых премии выплачиваться не будут, например, в следующих случаях:

· план продаж будет выполнен менее, чем на 80%;

· в течение квартала не будет привлечено ни одного нового клиента;

· количество оказанных консультаций будет меньше запланированного на 10%;

· индекс удовлетворенности клиентов составит всего 0,8 (т.е. 2 человека из 10 выскажут недовольство оказываемыми услугами);

· более 15% проектов будет завершено позже оговоренного срока;

· в течение квартала не будет разработано новых программных продуктов.

Понижающего коэффициента (или верхнего ограничения в том случае, если реальные показатели значительно превысят плановые) в данном случае можно не устанавливать (в силу специфики компании и отрасли, в которой она работает).

Таким образом, разработанная система оплаты труда сотрудников будет соответствовать занимаемым ими грейдам и ориентироваться на достижение финансовых целей, стоящих перед компанией в целом.

НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ

Кейс № 1: «Конкурс «Лучший менеджер по продажам»

В компании, занимающейся оптовой торговлей канцтоваров, проходит ежемесячный конкурс на лучшего менеджера по продажам среди 15 сотрудников. Сначала в качестве критерия оценки был предложен объем ежемесячных продаж. Но от этого критерия пришлось отказаться, и критерием оценки был выбран процент выполнения месячного плана продаж.

Через три месяца до менеджера по персоналу дошла информация, что один из сотрудников просит клиентов придержать оплату полученного товара до начала следующего месяца, чтобы победить в конкурсе. Какие действия следует предпринять в этом случае?

Рекомендуемый алгоритм действий

Такая ситуация была предсказуема, т.к. определен только один критерий оценки: процент выполнения индивидуального плана продаж. Информация о нем может быть доступна сотрудникам в течение месяца, следовательно каждый из них может просчитать свои и чужие шансы на победу в соревновании.

Чтобы избежать подобной ситуации, необходимо выделить несколько критериев, на основании которых будет определяться победитель. Помимо процента от выполнения плана это могут быть количество привлеченных в течение месяца клиентов, объем заказа из расчета на одного клиента, частота размещения заказов, процент дистрибуции товара - т.е. показатели, актуальные для компании. Целесообразно присвоить каждому критерию свой «вес» (в процентах или в очках).

Такое усложнение условий конкурса потребует усилий со стороны организаторов при подсчете результатов в конце месяца. Однако это позволит существенно повысить эффективность проводимого мероприятия.

Кейс № 2: «Соревнование «Лучшая бригада»

В производственной компании среди четырех коллективов объявлен конкурс на звание лучшей бригады. Критериями оценки определены производительность, дисциплина, слаженность работы. Победителя должен был установить начальник цеха, а призом объявлялась хорошая премия.

Рабочие с энтузиазмом включились в соревнование. Через месяц лучшей признали бригаду № 3, что вызвало недоумение у остальных сотрудников. Еще через месяц бригада № 3 снова победила в конкурсе, что вновь явилось неожиданностью для других коллективов.  Стали распространятся слухи о том, что «все решается на уровне личных отношений» и что «у работников пропало желание участвовать в дальнейшем конкурсе». Какие действия следует предпринять в данном случае?

Рекомендуемый алгоритм действий

Диагностика данной ситуации показывает, что критерии определения победившей бригады размыты (например, нет четкого определения понятия слаженности работы бригады и критериев ее сравнения). Кроме того, не обеспечена справедливость судейства.

Поэтому прежде всего необходимо откорректировать критерии победы и определить шкалу оценки. Например, по пятибалльной шкале критерий «Дисциплина» будет выглядеть следующим образом:

5 – отсутствие нарушений членами бригады в течение месяца;

4 – от 1 до 3 нарушений дисциплины;

3 – от 4 до 6 нарушений дисциплины;

2 – от 6 до 7 нарушений;

1 – 8 и более.

Аналогичным образом необходимо описать все выбранные критерии оценки, среди которых также могут быть «санитария производства», «качество продукции», «наличие брака»  и другие, актуальные для конкретной компании.

Для обеспечения справедливости судейства рекомендуется включить в оценочную комиссию представителей различных подразделений: технологического отдела, службы качества, клининговой службы и т.д. (в зависимости от структуры предприятия).

Также рекомендуется вывешивать сводные еженедельные результаты соревнования на информационную доску (см. таблицу «Еженедельное подведение итогов»). Это исключит ситуации демотивации сотрудников в результате непонимания алгоритма подведения итогов соревнования.

Таблица. Еженедельное подведение итогов для соревнования "Лучшая бригада"

	Критерий
	Выполнение сменного задания
	Дисциплина
	Санитария
	Претензии по качеству
	Итог

	Недели
	1
	2
	3
	4
	1
	2
	3
	4
	1
	2
	3
	4
	01 - 31 марта
	

	Бригада №1 нач.смены – Петрова Е.П.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Бригада №2 нач.смены – Федоров К.В.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Бригада №3 нач.смены - Кутузова О.А.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


	Недели:

1 - 01 - 06 марта

2 - 07 - 13 марта

3 - 14 - 20 марта

4 - 21 - 27 марта

5 - 28 - 31 марта
	Оценки:

5 - отлично

4 - хорошо

3 - удовлетворительно

2 - неудовлетворительно
	Каждая претензия по качеству (возврат продукции клиентом) уменьшает сумму баллов на 5.


Кейс № 3: «Корпоративная библиотека»

Генеральный директор компании выделил для вновь созданной корпоративной библиотеки деньги на покупку 30 книг и приобретение еженедельных журналов и ежедневных деловых газет. За 2 недели сотрудники взяли 7 книг. Некоторые жаловались, что невозможно получить свежие журналы и газеты, т.к. они постоянно на руках. До генерального директора дошла информация о том, что сотрудники разочарованы работой библиотеки. Какие действия следует предпринять в данном случае?

Рекомендуемый алгоритм действий
Перед тем, как приступить к созданию корпоративной библиотеки в компании, необходимо ответить на следующие вопросы: с какими целями создается библиотека? Кто будет ее постоянными посетителями? Кто определяет, какие книги необходимо купить?

Наиболее распространенная цель создания библиотеки: повышение образовательного уровня сотрудников за счет предложения им бизнес-литературы актуальной тематики. Приобретение журналов и газет в одном экземпляре неэффективно, поэтому надо либо отказаться от их приобретения, либо приобретать в 5-10 экземплярах (в зависимости от размера компании), или же выделить бюджет каждому подразделению на приобретение актуальной для их специфики деловой периодики.

В данной ситуации необходимо проанализировать причины разочарования сотрудников, может быть были закуплены не те книги. Для этого целесообразно привлекать сотрудников к определению ассортимента, например, созвав рабочую группу. 

Также обязательно применение инструментов внутреннего PR:

· анонсирование приобретенных книг;

· размещение на информационных площадках или в Интранете перечня, содержания и рейтинга книг;

· подготовка рецензий на прочитанные сотрудниками книги;

· по итогам оценочных мероприятий рекомендация сотрудникам определенных книг для изучения.

Кейс № 4: «Конкурс на лучшую бизнес-идею»

В компании среди сотрудников был объявлен конкурс на лучшую бизнес-идею. За 1-е место победитель награждался ноутбуком, за 2-е место - телевизором, за 3-е место – микроволновой печью.

Сотрудники приняли в конкурсе активное участие, некоторые отделы подали коллективное решение. Всего жюри, в которое вошли коммерческий директор компании, руководители отдела маркетинга и отдела продаж, получило 23 работы. 

Во время объявления итогов конкурса выяснилось, что жюри решило не присуждать первое и второе места, т.к. реально сильных работ нет. Авторы трех лучших идей получили в качестве поощрения микроволновки.

Участвовавшие в конкурсе сотрудники были разочарованы. Среди персонала пошли слухи о том, что «решение жюри необъективно» и «руководство решило сэкономить на обещанных призах».

Какие действия следует предпринять в данном случае?

Рекомендуемый алгоритм действий
Довольно редко в ходе подобных конкурсов предлагаются идеи, которые впоследствии реализуются на практике. Чаще всего данные конкурсы организовываются с целью вовлечь сотрудников в корпоративные бизнес-процессы.

В связи с этим по итогам соревнований могут объявляться различные номинации, в т.ч. шутливые, а победителем может оказаться автор самого оригинального, хотя и непрактичного решения. Соревнование достигает своих целей, если в конкурсе участвует как можно больше сотрудников и даже члены их семей, а на суд жюри представляются креативные решения.

В описанной ситуации рекомендуется все же определить победителей конкурса, также желательно поощрить всех его участников, разместить информацию о них в корпоративных СМИ. В будущем при проведении такого конкурса стоит награждать победителей менее ценными призами.

Положение о кадровом резерве. Содержание документа.

По определению Т. Ю. Базарова, кадровый резерв – это группа руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требованиям, предъявляемым должностью того или иного ранга, подвергшихся отбору и прошедших систематическую целевую квалификационную подготовку.

Кадровый резерв в компании должен максимально соответствовать ее потребностям в замещении позиций менеджеров разного уровня. Основным организационным документом, регламентирующим работу с претендентами на эти должности, является Положение о кадровом резерве.

Внедрение системы подготовки менеджеров за счет кадрового резерва возможно лишь при условии, что в компании действует процедура деловой оценки и проводится обучение сотрудников. Следовательно, Положение о кадровом резерве неразрывно связано с Положением о деловой оценке, Положением об обучении и другими базовыми документами, нормирующими деятельность по управлению персоналом в компании.

Положение о кадровом резерве готовит HR-служба. К разработке можно привлечь и руководителей ключевых структурных подразделений, например производственного отдела, департамента продаж, финансового управления (для контроля бюджета, выделяемого на обучение резервистов) и т. д. Концепцию Положения необходимо обсудить с руководством компании.

Содержание документа полностью зависит от специфики конкретной организации и ее кадровой политики. В любом случае в нем должна быть четко описана технология работы с кадровым резервом и даны ответы на следующие вопросы:

1. Как проводится оценка кандидатов?

2. Какова процедура зачисления в резерв?

3. Как и в какие сроки осуществляется подготовка резервистов?

4. Кто несет ответственность за работу с резервом?

Для примера предлагается следующая структура документа:

Документ может содержать и другие самостоятельные разделы. Например, в одном из них может описываться процесс бюджетирования расходов по формированию и обучению кадрового резерва. В приложении желательно представить формы документов: индивидуальный план работы сотрудника, лист оценки, форма отчета по итогам стажировки и т. д.

Положение о кадровом резерве подписывает директор службы персонала и утверждает первый руководитель компании. Документ может содержать визы согласования начальников структурных подразделений, принимавших участие в обсуждении Положения на стадии его разработки.

Создание такого документа – необходимый этап при выстраивании в компании системы кадрового резерва. Для достижения успеха в этой деятельности важны также следующие ключевые условия:

– поддержка работы с кадровым резервом со стороны высшего руководства компании;

– мотивация резервистов на обучение и достижение высоких результатов;

– учет особенностей корпоративной культуры и сложившейся практики управления при выборе форм и методов обучения кандидатов на менеджерские позиции.

	Раздел
	Содержание

	Общие положения
	Цели формирования кадрового резерва, например:

– повышение качества подготовки руководящего состава;

– оперативное замещение ключевых должностей за счет внутренних ресурсов компании;

– сохранение принципа преемственности в управлении предприятием.

Принципы работы с кадровым резервом, такие как:

– подбор кандидатов по деловым и личностным качествам;

– гласность в организации работы с резервом.

	Порядок подбора кандидатов в кадровый резерв
	Процедура формирования резерва; порядок учета результатов оценки и аттестации; критерии зачисления претендентов в резерв. При отборе рекомендуется учитывать не только общие, но и профессиональные требования, которым должен отвечать руководитель того или иного отдела, цеха и т. д., а также требования к личностным качествам

	Организация работы с резервом
	Порядок работы по подготовке резервистов (виды программ и сроки обучения, бюджет, оценка результатов обучения). Например, могут быть утверждены три вида программ: общая теоретическая подготовка, специальная программа, индивидуальная программа (практика, стажировка). Как правило, срок обучения составляет 1 год, по истечении которого проводятся мероприятия по оценке резервистов по таким показателям, как выполнение годового индивидуального плана, выполнение плана стажировки, рабочие показатели и т. д.

	Ответственность при работе с кадровым резервом*
	Работа по формированию и подготовке кадрового резерва осуществляется при взаимодействии менеджера кадровой службы, психолога, специалиста по обучению персонала, руководителей подразделений. Каждый из них отвечает за определенный этап работы в рамках своей компетенции. Общий контроль и ответственность за соблюдение предусмотренных Положением процедур несет директор по персоналу

	* В положении такой раздел может и отсутствовать. Тогда степень ответственности всех участников процедур адаптации нужно указать применительно к каждому этапу технологии.


Требования к участникам кадрового конкурса:

В зависимости от уровня целевой должности к любому кандидату предъявляются следующие формальные требования:

	
	Резерв 1-го уровня
	Резерв 2-го уровня

	Целевая должность
	Заместитель Генерального директора
	Директор по направлению
	Начальник отдела (службы)

	
	Главный бухгалтер
	Директор департамента
	

	
	Заместитель главного бухгалтера
	
	

	Уровень образования
	Обязательное наличие высшего образования

	Возраст
	Не старше 45 лет
	Не старше 40 лет
	Не старше 35 лет

	Производственная дисциплина
	Отсутствие дисциплинарных взысканий в течение 1 (одного) года до даты подачи заявки на участие в конкурсе


Экспертное заключение по результатам диагностики

карьерных компетенций

Петров Иван  Николаевич

	№
	Наименование карьерной компетенции
	Оценка по критерию

	1
	Мыслительные компетенции
	

	1.1.
	Системность мышления
	3

	1.2.
	Динамичность мышления
	3

	1.3.
	Гибкость мышления
	3

	2
	Организаторские компетенции
	

	2.1
	Умение работать в проектном режиме
	4

	2.2
	Руководство группой
	3

	3
	Коммуникативные компетенции
	

	3.1
	Презентационные навыки умение вести переговоры
	3

	3.2
	Умение вести переговоры
	3

	4
	Личностные компетенции
	

	4.1
	Стрессоустойчивость
	4

	4.2
	Мотивация к достижению
	5

	4.3
	Готовность к обучению
	4


Характеристика уровня развития мыслительных компетенций 

- сохраняет общую логику при изложении информации, хотя при этом периодически сбивается в ответах на вопросы, «уходит» от вопроса, с сути проблемы может переходить к рассмотрению второстепенных деталей;

- использует весь временной ресурс, отведенный на обдумывание ситуации и ее решение, зачастую превышая лимит времени;

- решения для большинства ситуаций предлагает на основе какого-то одного, причем традиционного подхода, алгоритма;

- испытывает затруднения при необходимости одновременно отслеживать и решать проблемы разного плана.

Резюме: возможны затруднения при обработке больших объемов разнородной информации в условиях дефицита времени

Характеристика уровня развития организаторских компетенций 

- заинтересован в результатах взаимодействия с другими участниками, но проявляет недостаточно активности в отстаивании своей точки зрения;
- при принятии решений склонен перекладывать ответственность на других;

- не всегда эффективно делегирует полномочия: пытается все решить сам, даже если это не очень результативно или использует не весь возможных человеческий ресурс 
Резюме: недостаточно развиты навыки командной работы, не хватает лидерских качеств, в проектной деятельности более успешен как участник группы нежели как ее организатор и руководитель  

Характеристика уровня развития коммуникативных компетенций 
- несколько «теряется» на фоне более авторитетных участников;

- к его мнению не всегда прислушиваются; не всегда умеет не вызывать агрессии и раздражения участников, излагая свою точку зрения;

- иногда задает вопросы не в точном соответствии с темой; 

- использует стандартный набор коммуникативных техник и приемов, может растеряться в конфликтной или неоднозначной ситуации.

Резюме: высокий уровень мотивации к достижению результата, при этом не всегда обеспеченной уровнем энергетики и рабочим тонусом
Характеристика уровня развития личностных компетенций 
- средний тонус на протяжении всех заданий, или держит его высоким  в начале и в середине упражнения; выполняет большой объем работы, 

- максимально включен в выполнение заданий;
- делает больше того, что формально требуется, проявляя сверхнормативную активность
Резюме: слушает и слышит вопросы, его воспринимают скорее как специалиста, но не как лидера, проявляется ограничение репертуара техник и стилей общения в командной работе
Общее заключение

Соответствует уровню специалиста, для занятия должности руководителя необходимо развитие мыслительных, организаторских и коммуникативных компетенций
Рекомендации

Целесообразно участие в программах, направленных на повышение коммуникативной компетентности, обучение экспресс-техникам систематизации и структурирования информации, наработка навыков сохранения высокого тонуса для выполнения сложных рабочих задач

Руководитель
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