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У проблемы мотивации и стимулирования труда в нашей стране собственная история. Во времена СССР, начиная сo знаменитого НОТ, постоянно осуществлялись эксперименты в данной области, и опыт передовых коллективов более или менее успешно тиражировался в различных регионах. В литературе анализировалась западная и американская "классика" – работы Маслоу, Герцберга, Аргириса, Мак-Грегора и др. Серьезное внимание в конце 70-х – начале 80-х гг. прошлого века уделялось анализу системы "человеческих отношений", "человеческого фактора", особенно на основе опыта "Дженерал Моторс", IBM и др., японским "кружкам качества". Во второй половине 80-х – начале 90-х гг. опубликован ряд статей по анализу концепции "ESOP" - Employee Stok Ownership Plan и др. Однако в последние 10-12 лет в теории и практике мотивации и стимулирования труда в России наблюдалось почти полное затишье. Отечественная социология труда и особенно некогда процветавшая промышленная социология почти сошли на нет. 

Сегодня вместе с относительной стабилизацией в экономике России и процессами экономического роста обозначился существенный перелом в рассматриваемой сфере. И государственные, и частные, и корпоративные предприятия на практике почувствовали, что развитие и успех рыночных отношений невозможны без применения новых современных форм мотивации и стимулирования труда. При этом Россия включается в "глобальные лихорадочные усилия" по их поиску. Дело в том, что хотя на Западе, в США и Японии все большее значение приобретают мотивационные аспекты управления персоналом компаний и фирм
, старые подходы в данной области оказываются неэффективными.
Поиск в области мотивации и стимулирования труда сегодня отмечен привлечением, например, классических теорий социологии и экономики. При этом исследования носят весьма разнообразный, порой почти экзотический, характер. Так, американские исследовательницы Р. Ходсон и Т. Салливан [1] в качестве одного из главных подходов к данному вопросу приводят теорию отчуждения К. Маркса. Конечно, нельзя исчерпывающе описать неудовлетворенность трудом через отчуждение, равно как и мотивацию труда - через самореализацию. Тем не менее, синтез представляется весьма интересным.

Отметим также изучение проблемы целевого стимулирования сотрудников [2-5], которые, в т.ч. обнаружили, что обратная связь в управлении вызывает дополнительную мотивацию cотрудников к прогрессу. В исследованиях Д. Мэсча с коллегами [4] выяснено, что группы, которым дается негативная обратная связь, менее удовлетворены (что естественно), но ставят перед собой более высокие цели, разрабатывают более успешные стратегии и, как следствие, добиваются 

более весомых результатов. Практический вывод: менеджерам следует сочетать использование позитивной и негативной обратной связи (но, конечно, не злоупотреблять последней – иначе в очень скором времени работники перестанут прикладывать какие-либо усилия к выполнению заданий. Негативная обратная связь может использоваться только как "точечный" мотиватор).

Социологические теории в дискуссии о проблемах психологии и социологии труда использует Т. Алкула [6], который акцентирует внимание на понятии "работа для вознаграждения" и ставит вопрос, какого рода вознаграждение превалирует
. Понятно, что удовлетворенность вознаграждением связана с системой ожиданий. По Алкуле, существуют три основных типа ожиданий от работы: инструментальные, ценностные и социальные. Под первыми он, прежде всего, понимает различные материальные стимулы, например, обеспечение нормальных условий существования; под вторыми - разного рода желания, которые в целом связаны с "моральным удовлетворением", под третьими – желание, работая, выполнять определенную функцию в обществе. 

Ниже в статье анализируется опыт разрешения проблем соответствия эффективности деятельности сотрудника и размера получаемого вознаграждения (что, естественно, связано с мотивацией работников). Рассмотрим систему “Pay for Performance” (далее, для удобства - PRP), которая применяется в Европе, США и в особой форме в Японии. Под PRP мы будем понимать использование любых способов оплаты труда, при которых вознаграждение работника зависит от индивидуальных и групповых различий в выполнении деятельности. Другие названия данной системы – система гибкой оплаты труда, система переменной оплаты, система “fat cat”. Согласно данным, полученным  в 1999 г. 23rd Annual Hewitt Associates Salary Increase Survey, за предшествующие 6 лет процент средств, которые компании направляли на PRP-программы, увеличился на 50% [7]. Существует множество типов гибких схем оплаты труда. Мы упомянем основные (как можно заметить, в данном случае нами используется не один критерий классификации).

1. Комиссионные. Это, пожалуй, самая простая и одновременно самая старая PRP-схема. Суть ее состоит в том, что сотрудник (прежде всего, это относится к агентам по продаже) получает определенный процент от сумм, которые ему платят клиенты при покупке у него товаров. Комиссионные используются как в сочетании с базовым окладом, так и независимо от него, полностью составляя зарплату сотрудника. Хотя комиссионные и являются наиболее "прямой" PRP-схемой, пик их популярности, безусловно, остался в прошлом (так, из крупных рекламных компаний США их использует только Walt Disney Co. [8]).

2. Денежные выплаты за достижение поставленных целей. Это наиболее распространенный тип PRP-планов (по некоторым данным, вознаграждения такого рода использует 61% компаний, применяющих PRP [9]). Такие выплаты (было бы адекватно называть их премиями) в целом осуществляются при соответствии работника некоторым заранее установленным критериям, среди которых могут быть экономические показатели, показатели качества, оценка сотрудника другими лицами. Каждая компания устанавливает собственные цели такого рода, и иногда они весьма необычны. Так, например, в компании United Airlines Inc., начиная с 2000 г., размер вознаграждений, которые получают менеджеры компании, будет частично зависеть от удовлетворенности трудом рядовых сотрудников UAL. Естественно, подобная удовлетворенность будет измеряться 

независимой аудиторской организацией [10]. В данном случае, очевидно, оценивается косвенный показатель работы менеджера. В настоящее время ведутся споры о введении PRP-схем при оплате труда учителей в зависимости от успеваемости их учеников. Кроме того, все более популярными становятся "командные" схемы вознаграждений, когда величина выплат зависит от показателей деятельности отдельных подразделений компании (в этом случае необходимо соблюдать баланс между адекватным мотивированием сотрудника и возможной несправедливостью выплат из-за неудач всего подразделения).

3. Специальные индивидуальные вознаграждения в качестве признания ценности работника. Во-первых, это могут быть специальные премии, выплачиваемые сотрудникам за владение навыками, остро необходимыми компании в настоящий момент времени (т.н. “hot skills”). Во-вторых – премии за верность компании, которые получают сотрудники, проработавшие в организации определенное количество времени. С другой стороны, возможна выплата премий специалистам, уход которых очень нежелателен для компании. В-третьих – премии "звездам" компании, работникам, без которых эффективность ее работы оказывается под угрозой.

4. Программы разделения прибыли. Сотрудники получают определенный процент прибыли компании. Такие схемы могут применяться двояко. С одной стороны, как индивидуальные вознаграждения, и в таком случае при хорошем выполнении работы сотрудник получает заранее оговоренный процент прибыли. С другой стороны, существует вариант установления подобной схемы разделения прибыли для всех сотрудников (или для отдельно взятого подразделения): в этом случае это способ психологического объединения работников компании. 

5. Акции и опционы на их покупку. При использовании схемы формально сотрудник никаких выплат в форме "живых" денег не получает. Вместо этого совет директоров компании принимает решение о безвозмездном предоставлении сотруднику в собственность либо определенного числа акций, либо права приобретения пакета акций оговоренного размера. 

Плюсы PRP очевидны. Тесная связь вознаграждения, которое получает сотрудник, с эффективностью его деятельности, приносит дивиденды и сотруднику, и компании. По некоторым данным, типичная PRP-программа повышает организационную продуктивность на 5–49%, а доходы сотрудников – на 3–29% [9]. Работник получает возможность заработать большее количество денег при условии хорошей работы, а также ориентиры для оценки своей эффективности. Компания – мотивированных сотрудников: люди стараются сделать больше, чтобы получить больше, а тех, кто не выдерживает конкуренции, заменяют новые сотрудники с подходящей философией. Кроме того, PRP делает более ответственным момент оценки труда сотрудника со стороны менеджера, который понимает, что от этого зависит содержание кошелька сотрудника. Существует и положительное влияние системы гибкой оплаты на организационные явления.

Необходимо упомянуть несколько пунктов, которым должна следовать компания для эффективного применения подобных методов. Во-первых, это оценка организационной культуры. Многие фирмы годами культивируют мировоззрение, несовместимое с использованием PRP. Так, например, использование рассматриваемых методов в компании, которая длительное время декларировала стабильность и постоянство заработной платы как свои главные достоинства, может привести к падению эффективности деятельности ее сотрудников в новой, стрессогенной ситуации. Во-вторых, анализ ситуации на рынке. Помимо обязательного знания среднерыночной зарплаты специалистов, компании, как упоминалось, следует отдельно поощрять сотрудников, обладающих навыками, остро необходимыми в данный момент. В-третьих, оперативность действий, под которой понимается как отсутствие затяжек с выплатами, так и регулярный аудит существующих PRP-планов и, при необходимости, их пересмотр. В-четвертых, долгосрочность внедряемых программ. Сотрудники должны чувствовать, что PRP - это не единовременный способ усиления мотивации, а долгосрочные инвестиции в "человеческий ресурс". В-пятых, премирование "звезд". В-шестых, наделение менеджеров полномочиями. В некоторых компаниях (таких, например, как MCI), система менеджмента является сильно децентрализованной, и менеджеры получают в распоряжение денежный пул, который они самостоятельно распределяют между своими сотрудниками. И, наконец, это экспериментирование. Ярким примером творческого подхода к реализации системы PRP является схема "оплата против риска", которую используют все сотрудники компании Xerox, занимающиеся информационными технологиями. Для того, чтобы получать бонусы за работу, они отказываются от определенного процента заработной платы, но при эффективной работе получают сумму как минимум вдвое большую, чем та, от которой отказались. 

Кроме того, менеджменту компании следует четко доводить до рядовых сотрудников цели, которые ставятся перед ними при использовании PRP. Данные цели, кроме того, не должны быть как слишком сложными (если большинство сотрудников сочтет их недостижимыми, компенсационная программа не возымеет успеха), так и слишком простыми (чтобы сотрудникам не платили дополнительно за обычные результаты). Естественно, продуманные PRP-планы предполагают операции с достаточными суммами, чтобы адекватно мотивировать сотрудников.

Конечно, существуют и пункты (мы рассмотрим два), по которым критикуют PRP. Правда, подавляющая часть этой критики направлена не на систему как таковую, а не неудачные способы ее применения. Часто упоминается тот факт, что вознаграждение сотрудника во многом определяется субъективным мнением менеджера, которому весьма сложно 

определить и описать значимые различия между хорошо выполняющими работу подчиненными. Это, безусловно, одна из главных трудностей, возникающих при использовании PRP. Чтобы преодолеть ее, компании должны в максимально возможной мере использовать независимые методы оценки, не базирующиеся исключительно на личных симпатиях и антипатиях. Второй пункт критики состоит в том, что PRP, по мнению некоторых исследователей, наносит непоправимый удар командной работе, порождая ненужную конкуренцию среди сотрудников (хотя сегодня все чаще применяются именно "командные вознаграждения"). 

Несмотря на критику, PRP-схемы, на наш взгляд, заключают в себе мощнейший потенциал мотивации персонала. Немаловажно и то, что организация может варьировать использование подобных схем в соответствии с потребностями в каждый конкретный момент времени. Если все условия применения PRP выполняются, эта система принесет организации серьезные дивиденды в виде высокого уровня мотивации сотрудников, роста отдачи от них и, в итоге, роста прибыли компании.

Остановимся на тех способах вознаграждения сотрудников, которые зачастую становятся решающими при выборе места работы и составлении впечатления о нем. Много заплатить сегодня может достаточно большое количество компаний. Другой вопрос, будет ли высокая оплата поддерживаться другими – нематериальными, нефинансовыми – категориями вознаграждений. Под нематериальными, а точнее, нефинансовыми вознаграждениями мы понимаем всю гамму методов, не касающихся непосредственно оплаты труда и использующихся компаниями для вознаграждения сотрудников за хорошую работу и повышения уровня их мотивации и приверженности фирме. 

Существует множество нематериальных вознаграждений. То, что каждая фирма имеет возможность конструировать собственные PRP-программы, нефинансовых вознаграждений касается даже в большей степени. Поэтому совершенно неудивительно, что общепризнанной классификации нефинансовых вознаграждений не существует и предлагаемая нами систематизация является одной из многих.

Во-первых, это льготы, связанные с графиком работы. Прежде всего, меры, касающиеся оплаты нерабочего времени сотрудника (праздничные дни и отпуск, время временной нетрудоспособности, перерывы на обед и отдых). Крайним случаем льгот подобного рода является оплата декретного отпуска. Кроме того, отметим предоставление сотруднику гибкого графика работы. И, наконец, весьма популярной в последнее время является система "банка нерабочих дней". Сотруднику выделяется некоторое количество дней в году, которые он может пропустить по своему усмотрению (обычно ресурс складывается из нормы отпуска и разумного количество отгулов).

Во-вторых, материальные нефинансовые вознаграждения. В данный блок входят все материальные стимулы, которые использует компания. В первую очередь, – различные подарки сотрудникам. Могут быть и небольшие сувениры, и более крупные презенты как символ важности сотрудника для фирмы, и "семейные" подарки (например, окорок на Пасху или индейка на Рождество в американских компаниях), и подарки ко Дню Рождения и по случаю рождения ребенка, и билеты в театр. Речь также идет о различных финансовых "послаблениях" сотрудникам. Прежде всего, об оплате медицинской страховки, а также ссуде по льготной программе, которые многие компании предоставляют сотрудникам, и скидки на приобретение продукции компании.

В-третьих, различные общефирменные мероприятия, не касающиеся непосредственно работы. В первую очередь, внутрифирменные праздники, посвященные значимым событиям в жизни фирмы (юбилею фирмы, выпуску новой модели продукции и т.д.). Кроме того, различные мероприятия, на которые работники имеют право приглашать свои семьи: праздники (Новый Год, День Независимости), загородные пикники и экскурсионные поездки, устраиваемые компанией. К данной категории вознаграждений мы бы отнесли оплачиваемые централизованные обеды, которыми компании обеспечивают сотрудников, и практикуемые некоторыми организациями вечеринки а-ля фуршет после окончания рабочего дня.

В-четвертых, тип вознаграждений, которые можно назвать "вознаграждения–признательности". Эта категория нематериальных вознаграждений является, на наш взгляд, наиболее значимой. В нее входят все способы, которыми компания отмечает сотрудников и их работу. Прежде всего, элементарные комплименты за работу. Естественно, многие компании (особенно крупные) не ограничиваются устной похвалой. Кроме упоминания в средствах массовой информации внутри организации и фотографий на видных местах, они пытаются отметить работу сотрудников другими способами. Так, в компании Walt Disney Co. применяется следующая практика: на центральной улице парка Disneyland окна кафе "посвящают" наиболее ценным работникам, а в компании Southwest Airlines выпущен специальный самолет, посвященный ее сотрудникам – внутри аэробуса увековечены их имена [11]. Отметим, что успехи Walt Disney Co. общеизвестны, а Southwest Airlines отличается наиболее низкой текучестью кадров среди компаний своего профиля.

В-пятых, вознаграждения, связанные с изменением статуса сотрудника. В блок входит не только повышение в должности, но и обучение сотрудника за счет фирмы (за которым часто следует повышение в должности), и приглашение сотрудника в качестве выступающего или лектора (подобный вид вознаграждения одновременно дает сотруднику понять, что организация высоко ценит его профессиональную компетенцию и предоставляет ему возможность попробовать силы в новом качестве). Упомянем и возможности участия в более интересном или материально выгодном проекте (для организаций проектного типа) и использования оборудования компании для реализации собственных проектов.

В-шестых, вознаграждения, связанные с изменением рабочего места. Блок содержит все меры, ведущие к росту технической оснащенности рабочего места сотрудника и совершенствованию его эргономики (перенос рабочего места, выделение отдельного кабинета, найм секретаря, предоставление дополнительного офисного оборудования), а также предоставление сотруднику служебного автомобиля. 

В последнее время тенденция к системному использованию нефинансовых вознаграждений ясно очерчивается. Во многом (особенно в крупных компаниях) это происходит под давлением профсоюзов, а также вследствие объективной необходимости удерживать квалифицированных сотрудников, необходимых организации, и привлекать новых исполнителей. Эта тенденция стимулировала возникновение системы "пакета услуг". Сотрудник получает возможность выбора вознаграждения из некоторого количества вариантов: каждый человек в чем-либо максимально заинтересован в конкретный момент времени. Правда, подобные пакеты могут позволить себе только весьма состоятельные компании. Но и менее обеспеченным организациям приходится констатировать, что нефинансовые вознаграждения играют все возрастающую роль на современном рынке.
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� Мы планируем серию статей, касающихся мотивации труда.


� У древних греков, по его мнению, работа не являлась чем-то унизительным, т.к. была естественна и приносила пользу, красоту и счастье; для афинянина была бы бессмысленной идея считать работу самоцелью.





