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Ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðîáëåìû ìàëîãî ïðåäïðèÿòèÿ â îáëàñòè ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì, ïðåäñòàâëåíû
ýòàïû ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà íà ìàëîì ïðåäïðèÿòèè.

Àâòîðàìè áûë ïðîâåäåí îïðîñ ðóêîâîäè-
òåëåé ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé, â òîì ÷èñ-
ëå ïî ïðîáëåìå, êàñàþùåéñÿ ïîäáîðà è èñïîëü-
çîâàíèÿ ïåðñîíàëà. Ïî èòîãàì îïðîñà óäàëîñü
âûÿñíèòü ñëåäóþùåå: 72% ðåñïîíäåíòîâ îò-
ìåòèëè, ÷òî îñíîâíûìè ïðåïÿòñòâèÿìè äëÿ ðàç-
âèòèÿ èõ ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ îòñóòñòâèå êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ è âûñîêàÿ ñòîèìîñòü
ðàáî÷åé ñèëû êàê òàêîâîé. Ïðè ýòîì 83% ðó-
êîâîäèòåëåé ñ÷èòàþò, ÷òî ãàðàíòèåé êîíêóðåí-
òíîãî ïðåèìóùåñòâà èõ áèçíåñà ìîã áû ÿâëÿòü-
ñÿ ïðîôåññèîíàëüíûé òðóäîâîé êîëëåêòèâ, à
ôàêòîðîì, çà ñ÷åò êîòîðîãî ïëàíèðóåòñÿ ðàñ-
øèðåíèå äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå
ïðîôåññèîíàëüíîãî óðîâíÿ ñîòðóäíèêîâ - òàê
îòâåòèëè ïî÷òè 90% óïðàâëåíöåâ.

Ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû îïëàòû òðóäà (ÑÎÒ),
åå ðîëü â ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà - âîïðîñ àêòó-
àëüíûé äëÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Îñîáåííîñ-
òüþ ìàëîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ÌÏ) ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî
âûñòðàèâàíèå ñèñòåìû ìîòèâàöèè îòäåëüíûõ
ñîòðóäíèêîâ, êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿåòñÿ ðó-
êîâîäèòåëåì, ÷àñòî íå èìåþùèì ñïåöèàëüíûõ
çíàíèé â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà ïåðñîíàëà.

Ñîãëàñíî òåîðèè, ýôôåêòèâíîé ìîæåò áûòü
ïðèçíàíà ñèñòåìà îïëàòû òðóäà, ïðè êîòîðîé
ðàáîòíèêó ãàðàíòèðóåòñÿ îïëàòà â ñîîòâåòñòâèè
ñ ðåçóëüòàòàìè åãî òðóäà è ñòîèìîñòüþ ðàáî÷åé
ñèëû íà ðûíêå òðóäà, à ðàáîòîäàòåëþ - îáåñïå-
÷åíèå âîçìîæíîñòè âîçìåùåíèÿ çàòðàò è ïîëó-
÷åíèÿ ïðèáûëè. Îäíàêî ïðàêòè÷åñêîå ôîðìè-
ðîâàíèå ÑÎÒ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ñâÿçàíî ñ áîëü-
øèì êîëè÷åñòâîì ïðîáëåì. ×àñòî äàæå íå ÿñíû
êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà òîãî èëè èíîãî ñîòðóäíèêà. Ïîìèìî ýòî-
ãî, âñåãäà åñòü çàêîíîäàòåëüíûå è ôèíàíñîâûå
îãðàíè÷åíèÿ, ñëîæíî îïðåäåëèòü, êàêèå ôàêòî-
ðû îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü ÑÎÒ

è êàêèå âçàèìîñâÿçè ñëåäóåò îöåíèòü ïðè åå
ïîñòðîåíèè. ÑÎÒ íåëüçÿ ðàññìàòðèâàòü â îòðû-
âå îò äðóãèõ ôîðì äîõîäîâ ñîòðóäíèêîâ. Ñóùå-
ñòâóåò ìíîæåñòâî ôîðì äîõîäîâ, êîòîðûå ëþäè
ïîëó÷àþò çà ðàáîòó. ×àñòü äîõîäîâ ìàòåðèàëü-
íà: áàçîâàÿ ñòàâêà, ïîîùðåíèÿ, êîððåêòèðîâêè
ïî ñòîèìîñòè æèçíè, îïëàòà ìåäèöèíñêîãî ñòðà-
õîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, åñòü îòíîñèòåëüíûå äîõî-
äû: âîçìîæíîñòü ó÷àñòèÿ, ñòàòóñ è ò.ï. Îíè íî-
ñÿò ïñèõîëîãè÷åñêèé õàðàêòåð. Ôèíàíñîâûå âîç-
ìîæíîñòè ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé, êàê ïðàâèëî, íå
âåëèêè, ïîýòîìó íåîáõîäèìî îñîáåííî òùàòåëü-
íî ïîäõîäèòü ê èõ èñïîëüçîâàíèþ.

Íåñìîòðÿ íà îáúåêòèâíûå ñëîæíîñòè,
ìîæíî ïðåäëîæèòü ñòàíäàðòíûå øàãè ôîð-
ìèðîâàíèÿ ÑÎÒ.

Ïðåäâàðèòåëüíàÿ ðàáîòà ñîñòîèò â îïðå-
äåëåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ îðèåíòèðîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ, èçó÷åíèè çàêîíîäàòåëüíûõ îãðàíè÷åíèé
è âîçìîæíîñòåé, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ãîñóäàð-
ñòâîì ìàëîìó áèçíåñó.

Òàê, ñîãëàñíî èçìåíåíèÿì, âíåñåííûì â
Çàêîí ¹ 212-ÔÇ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì îò
28 äåêàáðÿ 2010 ã. ¹ 432-ÔÇ, îòäåëüíûì êîì-
ïàíèÿì ìàëîãî áèçíåñà áûëî ïðåäîñòàâëåíî
ïðàâî ïðèìåíåíèÿ â òå÷åíèå 2011-2012 ãã. ïî-
íèæåííûõ òàðèôîâ ñòðàõîâûõ âçíîñîâ1. Çà
ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ïðåäîñòàâëÿåìûõ ãîñóäàð-
ñòâîì âîçìîæíîñòåé ðóêîâîäèòåëè ÌÏ ìî-
ãóò óâåëè÷èòü “ðåàëüíóþ” îïëàòó òðóäà ðà-
áîòíèêîâ è ïðèâëå÷ü êâàëèôèöèðîâàííûõ
ñïåöèàëèñòîâ â ñôåðó ìàëîãî áèçíåñà.

Â ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå ìîæíî ôîðìèðî-
âàòü ñèñòåìó îïëàòû òðóäà íà ïðåäïðèÿòèè
ïî ñëåäóþùèì ýòàïàì:

1) îïðåäåëèòüñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ â ñî-
òðóäíèêàõ, âîçìîæíî, ñ àëüòåðíàòèâíûìè âà-
ðèàíòàìè;
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2) ïðîñ÷èòàòü âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
ïî îïëàòå òðóäà ñîòðóäíèêîâ, ó÷èòûâàÿ çàêî-
íîäàòåëüíûå îãðàíè÷åíèÿ;

3) îáîçíà÷èòü äëÿ äàëüíåéøåé ðàáîòû
âîçìîæíûå ìèíèìàëüíûé è ìàêñèìàëüíûé
óðîâåíü îïëàòû ïðèâëåêàåìûõ è/èëè äåéñòâó-
þùèõ ñîòðóäíèêîâ. Îïðåäåëèòüñÿ, ñòîèò ëè
îôèöèàëüíî ðåãëàìåíòèðîâàòü ìàêñèìóì è
ìèíèìóì îïëàòû;

4) îöåíèòü, íàñêîëüêî ñóùåñòâåííû ðàç-
ëè÷èÿ ñðåäè ðàáîò, òðåáóþùèõ ðàçëè÷íûå
óðîâíè çíàíèé, íàâûêîâ, îòâåòñòâåííîñòè è
îáÿçàííîñòåé, êàêîâû ðàáî÷èå óñëîâèÿ äëÿ
êàæäîé äîëæíîñòè. Âûÿâèòü èåðàðõèþ â
ïðåäïîëàãàåìîé îïëàòå òðóäà;

5) íàìåòèòü ñîîòíîøåíèå îïëàò òðóäà ïî
äîëæíîñòÿì ñîòðóäíèêîâ;

6) äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè ðåøèòü, öåëå-
ñîîáðàçíî ëè óñòàíàâëèâàòü îäèí óðîâåíü îï-
ëàòû èëè íåñêîëüêî. Îöåíèòü âîçìîæíîñòè
è öåëåñîîáðàçíîñòü çàìåíû íåïîñðåäñòâåí-
íî îïëàòû òðóäà íà èíûå âàðèàíòû äîõîäà è
ñôîðìóëèðîâàòü ôàêòîðû, êîòîðûå ïðåäïî-
ëîæèòåëüíî ïîâëèÿþò íà óðîâåíü îïëàòû:
êðàòêîñðî÷íûå (âûðàáîòêà, ïðåäïðèíÿòûå/
íåïðåäïðèíÿòûå äåéñòâèÿ, âûïîëíåíèå óñòà-
íîâëåííûõ ïîêàçàòåëåé è ò.ä.) è äîëãîñðî÷-
íûå (ñòàæ, öåííîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè, âûðà-
æåííàÿ â ðàíåå ïðèíåñåííîé ïîëüçå è ò.ä.);

7) èñõîäÿ èç âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ
è îïðåäåëåííûõ ïîæåëàíèé ôèêñèðîâàòü ðàç-
ðàáîòàííóþ ôîðìó ñèñòåìû îïëàòû. Ïðîâåñ-
òè óñëîâíîå àïðîáèðîâàíèå ðàçðàáîòàííîé
ñèñòåìû, îöåíèâ ïåðñïåêòèâíóþ ãèáêîñòü ÑÎÒ
(ïðèñïîñîáëÿåìîñòü ê èçìåíåíèÿì, íå ñâÿçàí-
íûì ñ èçìåíåíèÿìè ñòàæà, ðåçóëüòàòîâ, îò-
âåòñòâåííîñòè èëè îáÿçàííîñòåé: ñòîèìîñòè
æèçíè èëè äðóãèì), “ïðîèãðûâàÿ” ðàçëè÷íûå
ñèòóàöèè êàê äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì (îáúå-
ìû ïðîäàæ, ðûíî÷íûå öåíû è ò.ä.), òàê è äëÿ
îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ (ðàçëè÷íûå ñèòóàöèè,
ñðàâíåíèå â âåëè÷èíå îïëàòû òðóäà ñ äðóãè-
ìè ñîòðóäíèêàìè è ò.ä.). Âíåñòè íåîáõîäè-
ìûå ïîïðàâêè è ïåðåäàòü ñèñòåìó “â ýêñïëóà-
òàöèþ”, êîíòðîëèðóÿ ïîñëåäñòâèÿ âíåäðåíèÿ
ÑÎÒ è îáåñïå÷èâ îáðàòíóþ ñâÿçü.

Îñòàíîâèìñÿ íà ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ýòà-
ïàõ ïîäðîáíåå.

Äëÿ ñîçäàâàåìîé îðãàíèçàöèè òðåáóåòñÿ
îïðåäåëèòü ïåðå÷åíü íåîáõîäèìûõ ïðîôåññèé,
êîíêðåòèçèðîâàòü ñïåöèàëüíîñòü è ñïåöèàëè-

çàöèþ, óðîâåíü êâàëèôèêàöèè. Òàêæå ñòîèò

óñòàíîâèòü ïðåäïîëàãàåìûé îáúåì ðàáîò è

ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, èñõîäÿ èç ýòî-
ãî, ìîæíî ðàññ÷èòàòü êîëè÷åñòâî ñîòðóäíè-

êîâ, òðåáóåìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ äàííûõ ðàáîò.
Ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðû ïåðñîíà-

ëà ìîæíî èñïîëüçîâàòü îïûò àíàëîãè÷íûõ
ïðåäïðèÿòèé. Îí ìîæåò áûòü èíòåðåñåí è äåé-
ñòâóþùèì ïðåäïðèÿòèÿì äëÿ ñðàâíåíèÿ. Îä-
íàêî ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî àáñîëþòíî èäåí-
òè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé íåò è ñîîòíåñåíèå äîë-
æíî áûòü îáúåêòèâíûì.

×àñòî, ñåòóÿ íà íèçêóþ îòäà÷ó ïåðñîíà-
ëà, ðóêîâîäèòåëè è ñîáñòâåííèêè ïðåäïðèÿ-
òèé çàáûâàþò, ÷òî äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè òðóäà âàæíà àâòîìàòèçàöèÿ, ýð-
ãîíîìè÷íàÿ è áåçîïàñíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáî-
÷èõ ìåñò. Èíîãäà àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû
îðãàíèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ñîñòîÿòü â
èñïîëüçîâàíèè áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ñîòðóä-
íèêîâ ïðè ïðåèìóùåñòâåííî ðó÷íîé ëèáî
íèçêîàâòîìàòèçèðîâàííîé îðãàíèçàöèè òðó-
äà, â ïðîòèâîâåñ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñ
îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì âûñî-
êîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Òîãäà ðå÷ü áóäåò èäòè íå òîëüêî îá
îðãàíèçàöèè ÑÎÒ, à î êîìïëåêñíîì ðàñ÷åòå
çàòðàò è äîõîäîâ ïî âàðèàíòàì2.

Ðóêîâîäèòåëþ äåéñòâóþùåãî ïðåäïðèÿ-
òèÿ ñòîèò ïîíÿòü, íå èñïûòûâàåò ëè ïðåäïðè-
ÿòèå íåäîñòàòêà â ñîòðóäíèêàõ èëè, íàïðî-
òèâ, íå èçáûòî÷íî ëè èõ êîëè÷åñòâî. Äëÿ ýòî-
ãî æåëàòåëüíî ôîðìàëèçîâàòü îðãñòðóêòóðó
ïðåäïðèÿòèÿ ñ îïèñàíèåì äåÿòåëüíîñòè êàæ-
äîãî ñîòðóäíèêà. Îäíàêî äëÿ ïðåäïðèÿòèé ñ
íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì ðàáîòàþùèõ èíñò-
ðóìåíòû ôîðìàëèçàöèè äîëæíû áûòü ïðî-
ñòûìè, ñëîæíûå è äîðîãîñòîÿùèå ïðîöåäó-
ðû, ñêîðåå âñåãî, ñåáÿ íå îïðàâäàþò. Îñî-
áóþ ïîïóëÿðíîñòü â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðèîá-
ðåëî ôîðìàëèçîâàííîå îïèñàíèå áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ, ÿâëÿþùååñÿ áåçóñëîâíî ïîëåçíûì èí-
ñòðóìåíòîì, íî äîâîëüíî ñëîæíûì è òðåáó-
þùèì ìíîãî ñèë è âðåìåíè. Äëÿ íåáîëüøèõ
îðãàíèçàöèé ÷àùå âñåãî íå òðåáóåòñÿ òàêîé
âûñîêîé ñòåïåíè ôîðìàëèçàöèè, òàê êàê èõ
äåÿòåëüíîñòü è òàê äîâîëüíî ïðîçðà÷íà, îï-
òèìèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà ìîæíî
ïðîâîäèòü íà îñíîâå áîëåå ïðîñòûõ ïîäõî-
äîâ, íàïðèìåð ÑÏÈÍ-àíàëèçà (ñèòóàöèÿ - ïðî-
áëåìà - èçìåíåíèÿ - íîâàÿ ðåàëüíîñòü).

×òîáû ïðèñòóïèòü íåïîñðåäñòâåííî ê
ôîðìèðîâàíèþ ÑÎÒ, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü-
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ñÿ ñ òåì, ñêîëüêî ñðåäñòâ ïðåäïðèÿòèå èìååò
è ãîòîâî íàïðàâèòü íà ïîòðåáëåíèå, äëÿ îï-
ëàòû òðóäà.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ó÷åòà, îïëàòà òðóäà âõî-
äèò â ñòîèìîñòü ÷èñòîé ïðîäóêöèè, ïðè ðàñ-
÷åòå ïðèáûëè ó÷èòûâàåòñÿ êàê èçäåðæêè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Îäíàêî, îáùåèçâåñòíî, ÷òî ïðåäïðè-
ÿòèå, ñîãëàñíî îò÷åòíîñòè, ÿâëÿþùååñÿ ïðè-
áûëüíûì, â ðåàëüíîñòè ìîæåò íå èìåòü äå-
íåã íà âûïëàòó çàðïëàòû ðàáîòíèêàì è áûâà-
åò âûíóæäåíî áðàòü çàéìû, ÷òîáû ðàñïëà-
òèòüñÿ ñ ñîòðóäíèêàìè. Ïîýòîìó â êà÷åñòâå
ñâîèõ ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿ-
òèå ïðåæäå âñåãî äîëæíî ðàññìàòðèâàòü ðå-

çóëüòèðóþùóþ äåíåæíîãî ïîòîêà. Â ðàñ-
÷åòå ñëåäóåò ó÷åñòü, ÷òî ñðåäñòâà íàïðàâëåí-
íûå íà îïëàòó òðóäà (Ñóì), è ñóììà, ïîëó÷à-
åìàÿ ñîòðóäíèêàìè (Ç), áóäóò îòëè÷àòüñÿ. Òàê,
ðîññèéñêèé ïðåäïðèíèìàòåëü óïëà÷èâàåò åäè-
íûé ñîöèàëüíûé íàëîã (ÅÑÍ) íà çàðàáîòíóþ
ïëàòó ñîòðóäíèêîâ è ñîòðóäíèê, êàê ôèçè-
÷åñêîå ëèöî, óïëà÷èâàåò íàëîã íà äîõîäû
ôèçè÷åñêèõ ëèö (ÍÄÔË). Â ñàìîì îáùåì ñëó-
÷àå, åñëè íå ïðèíèìàòü â ðàñ÷åò îñâîáîæäå-
íèå îò ÅÑÍ âûñîêèõ çàðïëàò è îñâîáîæäåíèå
íåêîòîðûõ ñóìì îò óïëàòû ÍÄÔË, íàïðèìåð,
ïðè íàëè÷èè äåòåé, ïîëó÷èì:

Ç = (Ñóì / (1 + k
ÅÑÍ

))(1 - k
ÍÄÔË

),
ãäå k

ÅÑÍ
 - ÅÑÍ â äîëÿõ îò çàðàáîòíîé ïëàòû;

k
ÍÄÔË

 - ÍÄÔË â äîëÿõ îò çàðàáîòíîé ïëàòû.

Òî åñòü ïðè k
ÅÑÍ

 =34%, k
ÍÄÔË

 =13%, èç
100 ðóá. âûäåëåííûõ íà îïëàòó òðóäà, ñî-
òðóäíèêè ïîëó÷àò â ñâîå ðàñïîðÿæåíèå 64,9
ðóá.

Îäíàêî â êà÷åñòâå ñðåäñòâ, íàïðàâëåí-
íûõ íà ïîòðåáëåíèå, ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ
íå òîëüêî ïîëó÷åííûå â ëè÷íîå ðàñïîðÿæå-
íèå ñðåäñòâà, íî è îò÷èñëåíèÿ îò çàðàáîò-
íîé ïëàòû (íàïðèìåð, ÷àñòü ÅÑÍ, íàïðàâëÿå-
ìàÿ íà ìåäèöèíñêîå ñòðàõîâàíèå è ïåíñèîí-
íîå îáåñïå÷åíèå ñîòðóäíèêà). Îäíàêî íàäî
ïðèçíàòü, ÷òî àáñîëþòíîå áîëüøèíñòâî ñî-
òðóäíèêîâ èìååò âåñüìà ñìóòíîå ïðåäñòàâëå-
íèå íå òîëüêî î íàïðàâëåííîñòè îáÿçàòåëü-
íûõ ñîöèàëüíûõ îò÷èñëåíèé, íî è âîîáùå
îá èõ ñóùåñòâîâàíèè.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñîòðóäíèêè ìîãóò
ïîëó÷àòü ÷àñòü ÷èñòîé ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ.
×àñòî ñîòðóäíèê ïîëó÷àåò íåäåíåæíûå êîì-
ïåíñàöèè çà ñâîé òðóä: âîçìîæíîñòü èñïîëü-
çîâàòü òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà, îðãòåõíèêó,
äîñòóï ê èíòåðíåò-ðåñóðñàì è ò.ä. Ïîýòîìó â

òåîðèè îïëàòû òðóäà ðàçëè÷àþò ïîíÿòèÿ “îï-
ëàòà òðóäà” è “òðóäîâîå âîçíàãðàæäåíèå”,
ïîíèìàåìîå êàê “ñîâîêóïíîñòü ìàòåðèàëüíûõ
è èíûõ áëàã, ïîëó÷àåìûõ ðàáîòíèêîì âñëåä-
ñòâèå åãî ó÷àñòèÿ â ïðîöåññå òðóäà”3. Ñëåäî-
âàòåëüíî, ðàáîòîäàòåëþ âîâñå íå îáÿçàòåëü-
íî ñâÿçûâàòü âñå “ñðåäñòâà, âûäåëÿåìûå íà
ñîòðóäíèêîâ” òîëüêî ñ âûïëàòîé çàðàáîòíîé
ïëàòû.

Îïðåäåëÿÿ, â êàêèõ ïðåäåëàõ ìîæåò âà-
ðüèðîâàòüñÿ îïëàòà òðóäà, â ïåðâóþ î÷åðåäü
îáðàùàþò âíèìàíèå íà çàêîíîäàòåëüñòâî.
Åñòü óñòàíîâëåííàÿ çàêîíîì îáÿçàòåëüíàÿ
“ìèíèìàëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà”, ñâÿçûâàå-
ìàÿ ñ “ïðîæèòî÷íûì ìèíèìóìîì”. Ðîññèé-
ñêèé îôèöèàëüíûé “ìèíèìóì” íåîäíîêðàò-
íî îáñóæäàëñÿ â ïðåññå, ïîäâåðãàÿñü æåñòî-
÷àéøåé êðèòèêå, ïîýòîìó íå áóäåì îñòàíàâ-
ëèâàòüñÿ íà íåì ïîäðîáíî.

Ðàáîòîäàòåëü äîëæåí îöåíèòü, çà êàêóþ
çàðïëàòó ðàáîòíèê áóäåò òðóäèòüñÿ è êàêîé
îòäà÷è ïðè ýòîì îò íåãî ìîæíî îæèäàòü. Íà
“âèëêó” îïëàòû òðóäà áóäóò âëèÿòü:

♦ âíåøíèå ôàêòîðû, òàêèå êàê çàêîíî-
äàòåëüñòâî, îñîáåííîñòè íàöèîíàëüíîé êóëü-
òóðû, ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ â ñòðàíå è ðå-
ãèîíå, óñëîâèÿ íà ðûíêå òðóäà è ò.ä.;

♦ âíóòðåííèå ôàêòîðû: ñòðàòåãèÿ ôèð-
ìû, ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè,
òåððèòîðèàëüíîå ðàñïîëîæåíèå îðãàíèçàöèè,
âîçðàñòíîé ñîñòàâ îðãàíèçàöèè, óðîâåíü îá-
ðàçîâàíèÿ, êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà, àêòèâ-
íîñòü/ïàññèâíîñòü ïðîôñîþçà, êîðïîðàòèâ-
íàÿ êóëüòóðà, ïîçèöèÿ ñîáñòâåííèêîâ, ñòèëü
ðóêîâîäñòâà è ò.ä.

Îòìåòèì íåêîòîðûå èíòåðåñíûå îñîáåí-
íîñòè, êîòîðûå ïðèõîäèëîñü íàáëþäàòü â
ðàçëè÷íûõ òðóäîâûõ êîëëåêòèâàõ. Òàê, ñòàð-
øåå ïîêîëåíèå, êàê ïðàâèëî, áîëåå òåðïèìî
îòíîñèòñÿ ê íåâûñîêîé îïëàòå òðóäà, îïðå-
äåëÿÿ ïðèîðèòåòîì “êëèìàò â êîëëåêòèâå”,
ìîëîäåæü æå ÷àùå ãîòîâà ïåðåìåùàòüñÿ èç
îðãàíèçàöèè â îðãàíèçàöèþ è âûäåðæèâàòü
íå î÷åíü êîìôîðòíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ â
êîëëåêòèâå, ñòðåìÿñü ïîëó÷èòü áÎëüøóþ îï-
ëàòó òðóäà. Ðîññèÿíå íå î÷åíü ìîáèëüíû è
ìíîãèå ïðåäïî÷èòàþò òðóäèòüñÿ â ðîäíîì
ãîðîäå, íåñìîòðÿ íà òî ÷òî â äðóãèõ ìåñòàõ
ìîæíî áûëî áû ïðè èõ êâàëèôèêàöèè íàéòè
áîëåå âûñîêîîïëà÷èâàåìóþ ðàáîòó (â òîì
÷èñëå è ñ ó÷åòîì äîïîëíèòåëüíûõ òðàò). Íà-
ó÷íûå è òâîð÷åñêèå ñîòðóäíèêè ÷àñòî ãîòîâû
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ïîñòóïèòüñÿ äåíüãàìè âçàìåí ñâîáîäíîãî ãðà-
ôèêà ðàáîòû è ïðåäîñòàâëÿåìûõ âîçìîæíî-
ñòåé äëÿ ïîëíîöåííîãî òðóäà.

Â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè îðãàíèçà-
öèè íóæíî èçó÷èòü âòîðè÷íûå ìàòåðèàëû
èññëåäîâàíèé (Èíòåðíåò, ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûå æóðíàëû è ò.ä.) è ñàìîñòîÿòåëüíî ïðî-
äóìàòü ñ ó÷åòîì îïûòà è îïðîñîâ, çà êàêóþ
çàðïëàòó è êàê ãîòîâû òðóäèòüñÿ èìåþùèåñÿ
èëè ïîòåíöèàëüíûå ðàáîòíèêè. Óðîâåíü çàð-
ïëàò óäîáíî îöåíèâàòü ïî îáúÿâëåíèÿì î íàé-
ìå, íå çàáûâàÿ ïðè ýòîì, ÷òî ìàêñèìàëüíûé
óðîâåíü îïëàòû áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ âîçìîæ-
íîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñ ó÷åòîì âûáðàííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðè-
îðèòåòîâ è ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà ðåøàþò, â êà-
êèõ ïðåäåëàõ ìîæåò èçìåíÿòüñÿ îïëàòà òðó-
äà. Íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ ñîçíàòåëüíî âû-
áèðàþò íèçêóþ öåíîâóþ êàòåãîðèþ ïåðñîíà-
ëà, ïðåäïî÷èòàÿ ìèðèòüñÿ ñ òåì, ÷òî ñîòðóä-
íèêè áóäóò íå î÷åíü îïûòíûìè èëè íåñêîëü-
êî íåäèñöèïëèíèðîâàííûìè, ðàáîòàþùèìè
íå ñ ïîëíîé îòäà÷åé. Òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñ-
òî ñòàíîâÿòñÿ “êóçíèöåé êàäðîâ” äëÿ îðãà-
íèçàöèé, ñïîñîáíûõ çàïëàòèòü ñîòðóäíèêàì

áîëüøå, íî òðåáóþùèì îò íèõ âûñîêîé êâà-
ëèôèêàöèè è îïûòà ðàáîòû. Ñòîèò îòìåòèòü,
÷òî îðãàíèçàöèè ñ îòíîñèòåëüíî íèçêîé îï-
ëàòîé òðóäà íå âñåãäà ñòàëêèâàþòñÿ ñ íåõâàò-
êîé êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ. Âîçìîæíî,
äàííîé îðãàíèçàöèè óäàåòñÿ ñîçäàòü áîëåå
êîìôîðòíûå óñëîâèÿ äëÿ ðàáîòû ñîòðóäíè-
êîâ. Èíòåðåñíî, ÷òî â ðàìêàõ îïðîñà, ïðîâå-
äåííîãî àâòîðàìè, ìíîãèå èç ðóêîâîäèòåëåé
ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé îòìå÷àëè, ÷òî õîòåëè áû
ïðèâëå÷ü íîâûå “ñâåæèå” êàäðû, â òîì ÷èñ-
ëå è íà ðóêîâîäÿùèå ïîñòû, òàê ÷òîáû óðî-
âåíü ïðàêòè÷åñêèõ çíàíèé è òàëàíòà òàêèõ
êàäðîâ ïðåâûøàë óðîâåíü èõ ñàìèõ.

×òîáû âûñòðîèòü èåðàðõèþ îïëàòû, íàäî
ïîíÿòü, êàêèå êàòåãîðèè ïåðñîíàëà âàæíåå,
êàêèå ðàâíîöåííû ìåæäó ñîáîé, êàêèå îæè-
äàíèÿ ñâÿçàíû ó ðàáîòîäàòåëÿ ñ òîé èëè èíîé
äîëæíîñòüþ íà ïðåäïðèÿòèè, ÷òî ìåøàåò îñó-
ùåñòâëåíèþ ýòèõ îæèäàíèé, ÷òî - äåéñòâèÿ
èëè ðåçóëüòàòû, è êàêèå êîíêðåòíî - õîòå-
ëîñü áû ñòèìóëèðîâàòü.

Äëÿ äåéñòâóþùåé îðãàíèçàöèè ðå÷ü áó-
äåò èäòè î âûÿâëåíèè îæèäàíèé ñî ñòîðîíû
êàê ðàáîòîäàòåëÿ, òàê è ñîòðóäíèêà, è óñòðà-

Òàáëèöà 1

Ïåðñîíàë îòäåëà ïðîäàæ (ÎÏ) ìàñëîçàâîäà Ê (îïëàòà òðóäà â òûñ. ðóá. â ìåñÿö)

№ 
п/п Должность 

Уровень  
зарплаты  
сотрудника 

Оплата труда  
аналогичной  
должности  
в городе N 

Подход к оплате Проблема 

1 Управляющий  
ОП 

27-? 23-30 Оклад + 5% чистой  
прибыли 

Не готов брать дополнительную  
работу вне рабочего времени,  
не контролирует работу  
сотрудников, работу отдела  
не планирует 

2 Зам.  
управляющего 

20 18-20 Оклад - 

3 Менеджер  
по продажам 

20-30 20-30 Оклад + 1% от продаж Слабая компетентность, отсутствие  
профильного образования 

4 Сотрудники  
отдела продаж 

15-20 ~17 Оклад + квартальная  
премия по итогам продаж  

Перегрузка, несбалансированный  
ассортимент, отсутствие  
регламента работы 

5 Зав. складом ~15 ~15 Оклад - штрафы  
за недостачи и порчу  
товара 

Пренебрежительное отношение  
к документации (оформлению  
и срокам сдачи), возможно,  
воровство 

…. … … … … … 
13 Водители 7-11 8 Оклад + надбавка  

за совместительство  
(экспедирование) 

Длительное время доставки,  
незаинтересованность  
в большом количестве выездов 

14 Экспедиторы 6 Нет данных Оклад - 
15 Упаковщики 5 Нет данных Оклад - 

  Ïðèìå÷àíèå. Ñðåäíèé óðîâåíü çàðïëàò â ãîðîäå N:  8000 ðóá./ìåñ.
Ñðåäíèé óðîâåíü çàðïëàò â ã. Ìîñêâå: 12 000 ðóá./ìåñ.
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íåíèè ïðîòèâîðå÷èé. Ôîðìàëèçîâàòü, ñèñòå-
ìàòèçèðîâàòü îæèäàíèÿ è ïðîáëåìû, ñâÿçàí-
íûå ñ ñîòðóäíèêàìè è/èëè äîëæíîñòÿìè
ìîæíî â òàáëè÷íîé ôîðìå (ïðèìåð àíàëèòè-
÷åñêîé òàáëèöû - ñì. òàáë. 1). Îæèäàíèÿ ìîæ-
íî èñïîëüçîâàòü íå òîëüêî äëÿ ôîðìèðîâà-
íèÿ ÑÎÒ, íî è äëÿ âûáîðà ôîðìû êîíòðîëÿ
çà äåÿòåëüíîñòüþ ñîòðóäíèêîâ (äåéñòâèÿ èëè
ðåçóëüòàò).

Ïîçèöèîíèðóÿ äîëæíîñòè îòíîñèòåëüíî
äðóã äðóãà, ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî çàðàáîòíàÿ
ïëàòà çàâèñèò îò êîëè÷åñòâà òðóäà, êà÷åñòâà
òðóäà, ñëîæíîñòè, óñëîâèé, ñòåïåíè ïðèâëå-
êàòåëüíîñòè, ñîñòîÿíèÿ ðûíêà òðóäà (ñïðîñ -
ïðåäëîæåíèå), ñôåðû ïðèëîæåíèÿ (ðåãèîí è
îáëàñòü áèçíåñà, â êîòîðîé áóäåò òðóäèòñÿ
ðàáîòíèê).

Îöåíèâàÿ ïî ýòèì íàïðàâëåíèÿì êàæäóþ
êàòåãîðèþ è êîíêðåòíóþ äîëæíîñòü, ìîæíî
ñîîòíåñòè èõ ìåæäó ñîáîé. Â ðàìêàõ îäíîé
êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ ñîèçìåðåíèå, êàê ïðà-
âèëî, çàòðóäíåíèé íå âûçûâàåò. Ñëîæíåå
ñîèçìåðèòü, íàïðèìåð, òðóä àäìèíèñòðàòîðà
è ñïåöèàëèñòà, ñëóæàùåãî è ðàáî÷åãî. Çäåñü
ìíîãî çàâèñèò îò òðàäèöèé. Òàê, íàïðèìåð,
âî Ôðàíöèè è â Ãåðìàíèè4, ñ÷èòàþò, ÷òî òðóä
ñïåöèàëèñòà è àäìèíèñòðàòîðà ðàâíîöåíåí,
âñå çàâèñèò îò êîíêðåòíîãî ñîòðóäíèêà, íèê-
òî íå óäèâëÿåòñÿ òîìó, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ïî-
ëó÷àåò ìåíüøå ñîòðóäíèêà-ñïåöèàëèñòà, “ïðî-
ñòî ó íèõ ðàçíûå êàðüåðíûå ëèíèè”. Â Ðîñ-
ñèè æå ýòî íå ïðèíÿòî, è, ÷àùå âñåãî, ðóêî-
âîäèòåëü ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü íà áÎëüøóþ
îïëàòó òðóäà.

Êîíêðåòèêó ñîîòíîøåíèé â îïëàòå òðóäà,
óðîâíè çàðàáîòíîé ïëàòû óñòàíàâëèâàþò íà
îñíîâå âûÿâëåííîé íà ïðåäøåñòâóþùåì ýòà-
ïå èåðàðõèè äîëæíîñòåé. Ïîäõîäû ê óñòà-
íîâëåíèþ ñîîòíîøåíèé îïëàòû òðóäà äëÿ
äîëæíîñòåé ìîãóò áûòü ðàçëè÷íû. Ìîæíî
âîñïîëüçîâàòüñÿ ñîîòíîøåíèÿìè, ïðåäëàãàå-
ìûìè ãîñóäàðñòâîì äëÿ áþäæåòíîé ñôåðû.
Êîëè÷åñòâî ðàçðÿäîâ è óðîâåíü îïëàòû ìî-
ãóò èçìåíÿòüñÿ îòíîñèòåëüíî ïðåäëàãàåìîãî
áþäæåòíèêàì, ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí òîëü-
êî òðåíä. Ìîæíî îïåðåòüñÿ íà ðåàëèè ðûíêà
òðóäà, êîòîðûå îöåíèâàþòñÿ ïî îáúÿâëåíèÿì
î íàéìå. Ìîæíî ïðèìåíÿòü äëÿ óñòàíîâëå-
íèÿ ñîîòíîøåíèé ýêñïåðòíûå ìåòîäû5.

Íà ðèñóíêå ïîêàçàí ïðèìåð íàãëÿäíîãî
ïðåäñòàâëåíèÿ âçàèìíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
äîëæíîñòåé äëÿ öåëåé îïëàòû òðóäà íà ìà-
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øèíîñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè, ðèìñêèìè
öèôðàìè íà ðèñóíêå îáîçíà÷åíû ðàçðÿäû,
æèðíûì øðèôòîì - êàòåãîðèè ïåðñîíàëà,
ñâåòëûì - ñîîòâåòñòâóþùèå èì äîëæíîñòè.

Èíòåðåñíî, ÷òî, ñîãëàñíî íàáëþäåíèÿì
àâòîðîâ, ñîòðóäíèêè áîëåå ÷óâñòâèòåëüíû ê
ïðîïîðöèè îïëàòû òðóäà îòíîñèòåëüíî äðó-
ãèõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, êîëëåã, íåæåëè
ê åå àáñîëþòíîé âåëè÷èíå (åñòåñòâåííî, åñëè
àáñîëþòíîå çíà÷åíèå ïåðåêðûâàåò ìèíèìóì
ïîòðåáíîñòåé äàííîãî ÷åëîâåêà).

Äàëåå ñòàâèòñÿ âîïðîñ: öåëåñîîáðàçíî
óñòàíîâèòü äëÿ äàííîé äîëæíîñòè “ïðîñòóþ”
ñèñòåìó îïëàòû èëè åå íåîáõîäèìî ñîçíà-
òåëüíî óñëîæíèòü, ÷òîáû íàöåëèòü ñîòðóä-
íèêà íà ðåøåíèå íåäåòåðìèíèðîâàííûõ, æå-
ñòêî íå çàêðåïëåííûõ çà íèì çàäà÷? Åñëè
ñ÷èòàåì öåëåñîîáðàçíûì ââîäèòü äèôôåðåí-
öèàöèþ îïëàòû ïî äàííîé äîëæíîñòè, òî ÷òî
ëó÷øå - øòðàôû èëè âîçíàãðàæäåíèÿ, èëè
èõ ñîâìåñòíîå ïðèìåíåíèå. Â åâðîïåéñêèõ
ñòðàíàõ ãëàâíûé ïðèíöèï ðàáîòû ñ ïåðñîíà-
ëîì - “ïîëîæèòåëüíîñòü” ìîòèâàöèè. Ýòî
ìîæíî óâèäåòü è â òåîðåòèêî-ïðèêëàäíûõ
ðàáîòàõ6 è ïðîñëåäèòü â áåñåäàõ ñ ìåíåäæå-
ðàìè-ïðàêòèêàìè. Íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ èñïîëüçóþò â ðàâíîé ìåðå îáå âîçìîæ-
íîñòè äèôôåðåíöèàöèè îïëàòû òðóäà.

Åñòü óñòîÿâøàÿñÿ ïðàêòèêà îïëàòû òðóäà
ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþùèõ â ðàçíûõ äîëæíî-
ñòÿõ. Íî íå ñòîèò åé ñëåïî ñëåäîâàòü. Ñ ìî-
ìåíòà ñòàíîâëåíèÿ ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîä-
ñòâà íà ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ïðåäïðè-
ÿòèé äëÿ ðàáî÷èõ èñïîëüçîâàëàñü îïëàòà, ñâÿ-
çàííàÿ ñ âûïîëíåíèåì íîðìèðîâàííîãî çà-
äàíèÿ7. Ïî-ïðåæíåìó, êàê è ñòîëåòèå íàçàä,
áåçîñíîâàòåëüíî ïîíèæàþùèåñÿ ðàñöåíêè
(áåç âíåäðåíèÿ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, èçìå-
íåíèé â îðãàíèçàöèè òðóäà) âûçûâàþò íåäî-
âîëüñòâî ðàáî÷èõ, òàê êàê èõ çàðàáîòîê íå
ñòàíîâèòñÿ óñòîé÷èâî âûøå, êàêèå áû óñè-
ëèÿ îíè íè ïðèëàãàëè. Ïðè òàêîé îðãàíèçà-
öèè îïëàòû òðóäà ðàáî÷èé íå çàèíòåðåñîâàí
â ïîâûøåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñòàðàåòñÿ
óäåðæàòü åå íà óñòàíîâëåííîì óðîâíå, íå
äàâàÿ ïîâîäà ê ïîíèæåíèþ ðàñöåíîê. Ìîæ-
íî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî íîðìû âûðàáîòêè íå
ñëåäóåò íàïðÿìóþ óâÿçûâàòü ñ ðàçìåðîì çà-
ðàáîòíîé ïëàòû ðàáî÷èõ, îíè äîëæíû ñëó-
æèòü ëèøü äëÿ îïðåäåëåíèÿ âðåìåíè, çà êî-
òîðîå ìîæíî âûïîëíèòü çàäàííûé îáúåì ðà-
áîò èëè, íàîáîðîò, ðàñ÷åòà îáúåìà ðàáîò,

êîòîðûé ìîæíî âûïîëíèòü çà çàäàííîå
âðåìÿ.

ÑÎÒ äîëæíà áûòü âûñòðîåíà â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ çàäà÷àìè ðàáîòîäàòåëÿ. Îïëàòà, ðàâ-
íàÿ îêëàäàì ó êîíêóðèðóþùèõ ôèðì, ôîð-
ìèðóåò âíåøíþþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü,
åñëè îïëàòà ïîäíèìàåòñÿ ñ ðîñòîì óìåíèé,
çíàíèé, çàñëóã ðàáîòíèêà ïðîèñõîäèò âíóò-
ðåííåå âûðàâíèâàíèå. Ïîñòàâëåííûå çàäà÷è
ïðè ýòîì ìîãóò áûòü íåîäíîçíà÷íûìè è äàæå
âõîäèòü â ïðîòèâîðå÷èå. Âîçìîæíî, ïðèâëå-
êàÿ è ñîõðàíÿÿ ëó÷øèõ è ñàìûõ îäàðåííûõ,
ïðåäïðèÿòèå òåðÿåò ïðîñòî îïûòíûõ ñîòðóä-
íèêîâ, êîòîðûå óõîäÿò, ÷òîáû çàíÿòü áîëåå
âûñîêîîïëà÷èâàåìûå ìåñòà ó äðóãèõ ðàáîòî-
äàòåëåé, òàêàÿ ñèñòåìà ìîæåò îêàçàòüñÿ íå-
ýôôåêòèâíîé. Îäíàêî îòìåòèì, ÷òî ìîæåò
íàéòèñü ìíîãî äðóãèõ, íå ñâÿçàííûõ ñ îïëà-
òîé, ïðè÷èí äëÿ ðîòàöèè êàäðîâ. Â ýòîì è
ñîñòîèò ñëîæíîñòü îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè
ÑÎÒ íà îñíîâå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷.

Âûáèðàÿ ôîðìû îïëàòû òðóäà è ôîðìè-
ðóÿ ñèñòåìó îïëàòû, ñòîèò çàäóìûâàòüñÿ íàä
òåì, êàê ïîñòóïèò êîíêðåòíûé ñîòðóäíèê, âî-
øåäøèé â òó èëè èíóþ êàòåãîðèþ, ÷òîáû ìàê-
ñèìèçèðîâàòü ñâîþ çàðïëàòó, ïðè÷åì íå òîëü-
êî â ñîîòâåòñòâèè ñ “ãåíåðàëüíîé ëèíèåé”,
íî è êàêèå “îáõîäíûå ïóòè” èçûùåò. Çäåñü
ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî äëÿ ÌÏ ýòà ïðîáëåìà íå
ñòîëü îñòðà, êàê äëÿ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé, â
ñèëó áîëüøåé “ïðîçðà÷íîñòè” ìàëîãî áèç-
íåñà. Îäíàêî íà ÌÏ âîçíèêàåò äðóãàÿ ïðî-
áëåìà: ðóêîâîäèòåëè íå ìîãóò (èëè íå õîòÿò)
âûñòðîèòü ïðîçðà÷íóþ ïîíÿòíóþ ñèñòåìó âîç-
íàãðàæäåíèé. ×àñòî îíè ïðîñòî íå óñëîæíÿ-
þò ñåáå æèçíü ðàçðàáîòêîé ÑÎÒ, à ïðåäïî-
÷èòàþò äåëèòü äåíüãè “ýêñïåðòíî”. Òàêîé ïîä-
õîä íå âñåãäà ïðèçíàåòñÿ ñîòðóäíèêàìè ñïðà-
âåäëèâûì. Åñëè ÷åòêèõ êðèòåðèåâ ïðè ðàñ-
ïðåäåëåíèè íåò, òî êàæäûé ñ÷èòàåò, ÷òî ðà-
áîòàë ëó÷øå è/èëè áîëüøå â ñðàâíåíèè ñ
äðóãèìè, íà ýòîé ïî÷âå âîçíèêàþò âçàèìíûå
ïðåòåíçèè è îáèäû. Èíòåðåñíî, ÷òî àíàëî-
ãè÷íóþ ñèñòåìó, íàçûâàåìóþ “ãðóïïîâûìè
àêêîðäàìè”8, àâòîð õàðàêòåðèçóåò êàê “áåçóñ-
ëîâíî íàèõóäøóþ â èíòåðåñàõ ðàáî÷èõ”. Åñëè
ñîòðóäíèê íå ïîíèìàåò, çà ÷òî îí ïîëó÷àåò
äîïëàòû (èëè øòðàôû), òî ìîòèâèðóþùèé
ýôôåêò óòðà÷èâàåòñÿ. Òàê, åñëè äîïëàòû äå-
ëàþòñÿ îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ, èõ âåëè÷èíà è
ñîáñòâåííî íàëè÷èå íèêàê íå ñâÿçàíû ñ êîí-
êðåòíûìè äåéñòâèÿìè, òî èìè ñîòðóäíèê ê
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òðóäó íå ìîòèâèðóåòñÿ, îíè, ñêîðåå íàïðî-
òèâ, ðàçëàãàþò åãî òðóäîâîå ñîçíàíèå.

Â îòñóòñòâèè ñèñòåìû äîïëàòû íå âûïîë-
íÿþò ñòèìóëèðóþùóþ ôóíêöèþ, ñëåäîâàòåëü-
íî, èõ íåëüçÿ ïðèçíàòü ýôôåêòèâíûìè.

Ñïîñîáû äèôôåðåíöèðîâàííîé îïëàòû
ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà êàòåãîðèè ïî
õàðàêòåðó íàïðàâëåííîñòè âûïëàò: êîìïåíñè-
ðóþùèå è ñòèìóëèðóþùèå; ïî ñïîñîáó, âðå-
ìåííÎìó õàðàêòåðó âûïëàò: ðàññ÷èòàííûå íà
îïðåäåëåííûé ñðîê, äëèòåëüíûå è åäèíîâðå-
ìåííûå (òàáë. 2).

ùèå â êîíöå äåêàáðÿ “13-þ çàðïëàòó”, íå
ñîçíàþò, ÷òî ýòî - áîíóñ, ïðèçâàííûé ïðîäå-
ìîíñòðèðîâàòü, ÷òî ïðåäïðèÿòèå çàêîí÷èëî
ãîä ôèíàíñîâî áëàãîïîëó÷íî è âñå ðàáîòíè-
êè ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ðàáîòàÿ â îäíîé êî-
ìàíäå, äëÿ ýòîãî ïîòðóäèëèñü.

Ïðèâåäåì ïðèìåðû ðàñïðîñòðàíåííûõ
êîìïåíñèðóþùèõ è ñòèìóëèðóþùèõ âûïëàò.

Êîìïåíñèðóþùèå âûïëàòû: çà ðàáîòó âî
âðåäíûõ è òÿæåëûõ óñëîâèÿõ, ñâåðõóðî÷íûå,
çà ðàáîòó â íî÷íóþ ñìåíó, çà ðàáîòó â âû-
õîäíûå, çà ðàáîòó â ïðàçäíèêè è äð.

Òàáëèöà 2

Ñïîñîáû äèôôåðåíöèðóþùèõ âûïëàò

Дифференцирующие выплаты Компенсирующие Стимулирующие 
Длительные Доплата Надбавка 
Единовременные Компенсация Премия 

 Äîïëàòû è êîìïåíñàöèè îòðàæàþò ïðî-
èçâîäñòâåííûå è ñîöèàëüíûå õàðàêòåðèñòè-
êè òðóäà, îáúåêòèâíî íå çàâèñÿùèå îò ñî-
òðóäíèêà. Íàäáàâêè è ïðåìèè îòðàæàþò ðå-
çóëüòàòû äîñòèæåíèé îáùèõ èëè ëè÷íûõ.

Íàäáàâêè è ïðåìèè ââîäÿòñÿ äëÿ ñòèìóëè-
ðîâàíèÿ äîáðîñîâåñòíîãî îòíîøåíèÿ ê òðóäó,
ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ýôôåêòèâíî-
ñòè ïðîèçâîäñòâà. Äëÿ âûïëàò ñòèìóëèðóþùå-
ãî õàðàêòåðà ñëåäóåò ïðîäóìàòü, íà ÷òî íàöå-
ëèâàåì äàííîãî ðàáîòíèêà, öåëåñîîáðàçíî ëè
ñòèìóëèðîâàòü äîñòèæåíèå äàííîé öåëè îïëà-
òîé, èëè ìîãóò áûòü èíûå ôîðìû ñòèìóëèðî-
âàíèÿ åå äîñòèæåíèÿ. ×åì áëèæå ïî âðåìåíè
äåéñòâèå è ñòèìóë, òåì ëó÷øå. Åñëè âîçíàã-
ðàæäåíèå ñâÿçûâàåòñÿ íå ñ ëè÷íûìè äîñòèæå-
íèÿìè, à ñ óñïåøíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, òî íàäî îïðåäåëèòü, ýòî âûïëàòà çà “ðà-
áîòó â êîìàíäå” èëè áóäåò îöåíåí ëè÷íûé âêëàä
ñîòðóäíèêà â äîñòèæåíèå îáùåé öåëè.

Çäåñü ó ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé îïÿòü æå åñòü
ïðåèìóùåñòâî ïåðåä êðóïíûìè: îáùàÿ öåëü
âèäíà ñîòðóäíèêàì è ðóêîâîäñòâó ÿñíåå. Îä-
íàêî ïðåìèè èç ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî
èìåþò î÷åíü íèçêèé ñòèìóëèðóþùèé ýôôåêò
äëÿ ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ, òàê êàê ýòî âîç-
íàãðàæäåíèå â ñîçíàíèè ðàáîòíèêà íå ñâÿ-
çûâàåòñÿ íàïðÿìóþ ñ åãî òðóäîì (è äåéñòâè-
òåëüíî, ñëîæíî îïðåäåëèòü äîëþ ó÷àñòèÿ
êàæäîãî) è îòäàëåíî ïî âðåìåíè îò åãî äåé-
ñòâèé. Âîçíàãðàæäåíèÿ çà êîëëåêòèâíûå ðå-
çóëüòàòû âñåãäà íóæäàþòñÿ â “èäåîëîãè÷åñ-
êîé” ïîääåðæêå. Íåîäíîêðàòíî íà ïðåäïðèÿ-
òèÿõ âûÿñíÿëîñü, ÷òî ñîòðóäíèêè, ïîëó÷àþ-

Ñòèìóëèðóþùèå âûïëàòû: çà ñîâìåùåíèå
ïðîôåññèé, çà ðàñøèðåííóþ çîíó îáñëóæè-
âàíèÿ, çà ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî è äð.

Íàèáîëåå ïîïóëÿðíû òàêèå ôîðìû äèô-
ôåðåíöèàöèè îïëàòû, êàê:

1) ïðåìèè ïî ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè;
2) ðàçîâûå âûïëàòû è ïîñòîÿííûå íàä-

áàâêè çà ïîâûøåííûå äåëîâûå êà÷åñòâà (ëó÷-
øåå êà÷åñòâî âûïîëíåííûõ ðàáîò, áîëåå áå-
ðåæíåå îòíîøåíèå ê ðàñõîäîâàíèþ ìàòåðè-
àëüíûõ ðåñóðñîâ, àêòèâíîñòü ðàáîòíèêà â
ðàöèîíàëèçàöèè òðóäîâûõ ïðîöåññîâ, âëàäå-
íèå ïåðåäîâûìè ïðèåìàìè ðàáîòû, âûñîêàÿ
êâàëèôèêàöèÿ è ò.ä.);

3) ðàçîâûå âûïëàòû è ïîñòîÿííûå íàä-
áàâêè çà ëè÷íûå êà÷åñòâà (äèñöèïëèíèðîâàí-
íîñòü, àâòîðèòåò â êîëëåêòèâå, îáùàÿ è ïðî-
ôåññèîíàëüíàÿ êóëüòóðà, äîáðîñîâåñòíîñòü
è ò.ï.).

Ïðèâåäåì ïðèìåð íàäáàâîê ê áàçîâîé
÷àñòè îïëàòû òðóäà, âûïëà÷èâàåìûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûì ðàáî÷èì ïðåäïðèÿòèÿ:

♦âûïîëíåíèå îñîáî ñëîæíûõ è âàæíûõ
ðàáîò;

♦âûïîëíåíèå â çàäàííûå ñðîêè ñâåðõ-
ïëàíîâûõ ðàáîò è áåçäåôåêòíàÿ èõ ñäà÷à;

♦âûïîëíåíèå ðàáîò, ñâÿçàííûõ ñ äîðà-
áîòêîé èçäåëèé â ïîëåâûõ, îñîáî ñëîæíûõ
óñëîâèÿõ;

♦âûïîëíåíèå ðàáîò ïî îòðàáîòêå ñèñòåì,
îñîáî ñëîæíûõ óçëîâ, ïóëüòîâ è àãðåãàòîâ è
ñäà÷à áåç åäèíûõ äåôåêòîâ è çàìå÷àíèé;

♦ âûïîëíåíèå ðàáîò, íå âõîäÿùèõ â êðóã
îáÿçàííîñòåé, è âòîðóþ ïðîôåññèþ.
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×àñòü âûïëàò ñîòðóäíèêàì ìîæåò ïðåäî-
ñòàâëÿòüñÿ â ôîðìå ëüãîò, òàêæå òðåáóþùèõ
ôèíàíñîâûõ çàòðàò, íî çà÷àñòóþ áîëåå ðå-
çóëüòàòèâíûì ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàáîòîäàòåëÿ,
÷åì “çàðïëàòíûå” äîõîäû ñîòðóäíèêà: îïëà-
òà ïóòåâîê, îïëàòà èïîòåêè èëè ïðîöåíòîâ ïî
èïîòåêå, íàäáàâêè ê ïåíñèÿì, åäèíîâðåìåí-
íîå ïîñîáèå óõîäÿùèì íà ïåíñèþ, ïèòàíèå â
ñòîëîâûõ, îêàçàíèå ìàòåðèàëüíîé ïîìîùè íà
ëå÷åíèå, ïðè ðîæäåíèè äåòåé è ò.ä.

Ýðãîíîìè÷íàÿ è áåçîïàñíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ðàáî÷èõ ìåñò ìîæåò ñòàòü ïðè ðàâíîé, à èíîã-
äà è áîëåå íèçêîé, îïëàòå òðóäà äîïîëíè-
òåëüíîé âîçìîæíîñòüþ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ è
óäåðæàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè êà÷åñòâåííîãî -
êâàëèôèöèðîâàííîãî, îòâåòñòâåííîãî - ïåð-
ñîíàëà.

Ôîðìèðóÿ íàáîð ëüãîò è èíûõ âîçíàã-
ðàæäåíèé äëÿ ñîòðóäíèêîâ, ñëåäóåò ó÷èòû-
âàòü çàêîíîäàòåëüíûå ðåêîìåíäàöèè è îãðà-
íè÷åíèÿ.

“Íåçàðïëàòíûå” ôîðìû âîçíàãðàæäåíèÿ
ìîãóò áûòü îñîáåííî èíòåðåñíû ðàáîòîäàòå-
ëþ, òàê êàê ìîãóò íå òîëüêî íè÷åãî íå ñòî-
èòü, íî è áûòü ìåíåå çàòðàòíûìè, ÷åì òðàäè-
öèîííûå ïîäõîäû ê èñïîëüçîâàíèþ òðóäî-
âûõ ðåñóðñîâ. Òàê, ãèáêèé ãðàôèê âîñïðè-
íèìàåòñÿ ñîòðóäíèêàìè êàê ëüãîòíûé, íî ïðè
ýòîì îäíî ðàáî÷åå ìåñòî ìîæåò èñïîëüçî-
âàòüñÿ íåñêîëüêèìè ñîòðóäíèêàìè ïîïåðåìåí-
íî, ëèáî ðàáî÷åãî ìåñòà íå íóæíî âîâñå, òàê
êàê ñîòðóäíèê âûïîëíÿåò ðàáîòó âíå ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Òàêàÿ ôîðìà ðàáîòû øèðîêî ïðàê-
òèêóåòñÿ äëÿ ñîòðóäíèêîâ, ïîñòîÿííîå ïðè-
ñóòñòâèå êîòîðûõ íà ïðåäïðèÿòèè íå îáÿçà-
òåëüíî, íàïðèìåð, â êîìïàíèÿõ, çàíèìàþùèõ-
ñÿ ðàçðàáîòêàìè. Äàæå åñëè ýòè âîçíàãðàæ-
äåíèÿ “âûïëàòíûå”, ïîëîæèòåëüíûìè ñòîðî-
íàìè çàìåíû “÷èñòîé” çàðïëàòû ëüãîòàìè ÿâ-
ëÿåòñÿ òî, ÷òî èõ ïðåäîñòàâëåíèå ÷àñòî îáõî-
äèòñÿ äåøåâëå, ÷åì âûïëàòà çàðïëàòû; ïîçâî-
ëÿåò êîíòðîëèðîâàòü äåéñòâèÿ ñîòðóäíèêà
(ïîåë, îòäîõíóë, çàíÿëñÿ ñïîðòîì); âîñïðè-
íèìàåòñÿ ñîòðóäíèêàìè êàê îñîáàÿ çàáîòà.

Íåãàòèâíûé ìîìåíò ñîñòîèò â òîì, ÷òî,
êîãäà ñîòðóäíèê ïðèâûêàåò ïîëó÷àòü ëüãîòû,
îí ïåðåñòàåò âîñïðèíèìàòü èõ êàê äîïîëíè-
òåëüíûé äîõîä è íà÷èíàåò ñðàâíèâàòü ñ èíû-
ìè âîçìîæíîñòÿìè òðóäîóñòðîéñòâà òîëüêî
ïîëó÷àåìûé çàðàáîòîê. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðå-
äîñòàâëåíèå ëüãîò äîëæíî ëèáî ñîïðîâîæ-
äàòüñÿ èäåîëîãè÷åñêîé ðàáîòîé (òàê æå, êàê

â ñëó÷àå ñ 13-é çàðïëàòîé) ëèáî ñîòðóäíèê
äîëæåí ñàì ñîçíàòåëüíî ïîìåíÿòü ÷àñòü çàð-
ïëàòû íà “íåçàðïëàòíîå” âîçíàãðàæäåíèå.
Äëÿ ýòîé öåëè èñïîëüçóþò “ìåòîä êàôåòå-
ðèÿ” (èëè êàôå), êîãäà ñîòðóäíèêó ïðåäëàãà-
åòñÿ íà âûáîð - îïëàòà äåíüãàìè èëè ëüãîòà:
2000 ðóá. ìåñÿö èëè åæåäíåâíîå ïèòàíèå,
1000 èëè åæåãîäíûé îòäûõ â ïàíñèîíàòå â
ïåðèîä îòïóñêà è ò.ä. Ïðè òàêîì ïîäõîäå åñòü
ãàðàíòèÿ, ÷òî ëüãîòû íå áóäóò íàâÿçàíû, è
ðàáîòíèê áóäåò îñîçíàâàòü èõ öåííîñòü.

Ôîðì îïëàòû òðóäà ñóùåñòâóåò íå ñòîëü
áîëüøîå êîëè÷åñòâî, èõ âûáîð âåñüìà îãðà-
íè÷åí. Îñîáîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò íàïîë-
íåíèå òîé èëè èíîé ôîðìû. Ôîðìà çàðàáîò-
íîé ïëàòû õàðàêòåðèçóåò ñîîòíîøåíèÿ ìåæ-
äó çàòðàòàìè ðàáî÷åãî âðåìåíè, ïðîäóêòèâ-
íîñòüþ òðóäà ðàáîòíèêîâ è âåëè÷èíîé èõ çà-
ðàáîòêà. Ðàçëè÷àþò äâå îñíîâíûå ôîðìû
çàðàáîòíîé ïëàòû: ïîâðåìåííóþ è ñäåëüíóþ.
Ïîâðåìåííîé íàçûâàåòñÿ ôîðìà îïëàòû òðó-
äà, ïðè êîòîðîé âåëè÷èíà çàðàáîòêà ïðîïîð-
öèîíàëüíà ôàêòè÷åñêè îòðàáîòàííîìó âðåìå-
íè. Ïðè ñäåëüíîé îïëàòå çàðàáîòîê ñîòðóä-
íèêà ïðîïîðöèîíàëåí êîëè÷åñòâó èçãîòîâëåí-
íîé èì ïðîäóêöèè. Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî
ïðè ïîâðåìåííîé ôîðìå îïëàòû òðóäà óñëî-
âèåì ïîëó÷åíèÿ çàðàáîòêà çà ôàêòè÷åñêè îò-
ðàáîòàííîå âðåìÿ äîëæíî áûòü âûïîëíåíèå
îïðåäåëåííîãî îáúåìà ðàáîòû. Ýòî îáñòîÿ-
òåëüñòâî ïîêàçûâàåò îòíîñèòåëüíîñòü âûäå-
ëåíèÿ ïîâðåìåííîé è ñäåëüíîé ôîðì îïëàòû
òðóäà.

Â ðàìêàõ ïîâðåìåííîé îïëàòû ðàçëè-
÷àþò:

♦ïðîñòàÿ ïîâðåìåííàÿ - ÷àñîâàÿ ñòàâêà óì-
íîæàåòñÿ íà êîëè÷åñòâî îòðàáîòàííûõ ÷àñîâ;

♦ïîâðåìåííî-ïðåìèàëüíàÿ - ê ìåñÿ÷íîé
èëè êâàðòàëüíîé çàðàáîòíîé ïëàòå óñòàíàâ-
ëèâàþò ìåñÿ÷íóþ èëè êâàðòàëüíóþ ïðåìèþ.

Ïðè ñäåëüíîé îïëàòå:
♦ïðÿìàÿ ñäåëüíàÿ - ðàñöåíêà çà êàæäóþ

åäèíèöó ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè ñîîòâåò-
ñòâóþùåãî êà÷åñòâà óìíîæàåòñÿ íà êîëè÷å-
ñòâî ïðîèçâåäåííûõ åäèíèö;

♦ ñäåëüíî-ïðîãðåññèâíàÿ - âûðàáîòêà ðà-
áîòíèêà â ïðåäåëàõ óñòàíîâëåííîé èñõîäíîé
íîðìû (áàçû) îïëà÷èâàåòñÿ ïî îñíîâíûì (íå-
èçìåííûì) ðàñöåíêàì, à âñÿ âûðàáîòêà ñâåðõ
èñõîäíîé íîðìû - ïî ïîâûøåííûì ñäåëüíûì
ðàñöåíêàì (ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ è ñäåëü-
íî-äåãðåññèâíàÿ ôîðìà);
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♦ ñäåëüíî-ïðåìèàëüíàÿ - çàðàáîòíàÿ ïëà-
òà ðàáîòíèêà ñêëàäûâàåòñÿ èç çàðàáîòêà ïî
îñíîâíûì ñäåëüíûì ðàñöåíêàì, íà÷èñëåííî-
ãî çà ôàêòè÷åñêóþ âûðàáîòêó, è ïðåìèè çà
âûïîëíåíèå è ïåðåâûïîëíåíèå óñòàíîâëåí-
íûõ ïîêàçàòåëåé òðóäà;

♦ àêêîðäíàÿ - ðàçìåð îïëàòû âûïîëíåí-
íûõ ðàáîò óñòàíàâëèâàåòñÿ íå çà êàæäóþ ïðî-
èçâåäåííóþ îïåðàöèþ â îòäåëüíîñòè, à çà
âåñü êîìïëåêñ ðàáîò;

♦êîñâåííî-ñäåëüíàÿ - ðàçìåð çàðàáîòêà
(îáû÷íî âñïîìîãàòåëüíûõ ðàáîòíèêîâ) ñòàâèò-
ñÿ â ïðÿìóþ çàâèñèìîñòü îò ðåçóëüòàòîâ òðó-
äà îáñëóæèâàåìûõ èìè îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ.

Ðàçëè÷àþò òàðèôíûå è áåñòàðèôíûå ñè-
ñòåìû. Òàðèôíûå ñèñòåìû ïîäðàçóìåâàþò
÷åòêîå ñîîòíîøåíèå âåëè÷èíû îñíîâíîé çà-
ðàáîòíîé ïëàòû äëÿ ðàçëè÷íûõ äîëæíîñòåé.
Áåñòàðèôíûå òàêîãî ñîîòíîøåíèÿ íå ïðåäóñ-
ìàòðèâàþò.

×àñòü ñèñòåì îïëàòû òðóäà, ïðèìåíÿåìûõ
íà ïðåäïðèÿòèÿõ ðàçâèòûõ ñòðàí, ðàññìàòðè-
âàåòñÿ êàê íîó-õàó è íå ïóáëèêóþòñÿ â îò-
êðûòîé ïå÷àòè. Îáùåé òåíäåíöèåé ÿâëÿåòñÿ
ðàñøèðåíèå ñôåðû ïðèìåíåíèÿ ñèñòåì, îñ-
íîâàííûõ íà ïîâðåìåííîé îïëàòå è äîñòà-
òî÷íî áîëüøîé äîëåé ïðåìèé çà âêëàä ñî-
òðóäíèêà â óâåëè÷åíèå äîõîäà ôèðìû.

Îñîáîå âíèìàíèå â ñîâðåìåííûõ ñèñòå-
ìàõ çàðàáîòíîé ïëàòû îáðàùàåòñÿ íà óñèëå-
íèå çàèíòåðåñîâàííîñòè êàæäîãî ñîòðóäíè-
êà â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ðåñóðñîâ. Çàäà÷à ýòà - êîìïëåêñ-
íàÿ, òàê êàê, ñòàðàÿñü ïîâûñèòü ýôôåêòèâ-
íîñòü èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ,
ìîæíî ïîëó÷èòü ñíèæåíèå ýôôåêòèâíîñòè
ïðî÷èõ. Íàïðèìåð, æåëàíèå ðàáî÷èõ ïðîèç-
âåñòè áîëüøå ïðîäóêöèè, çà êîòîðóþ îíè
ïîëó÷àþò îïëàòó ïî ðàñöåíêàì, îáîðà÷èâàåò-
ñÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ áåñïîùàäíûì îòíîøåíè-
åì ê ïðîèçâîäñòâåííîìó îáîðóäîâàíèþ è ñó-
ùåñòâåííûìè çàòðàòàìè íà ðåìîíò.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ âñå áîëüøóþ ïîïó-
ëÿðíîñòü â Ðîññèè è çà ðóáåæîì ïðèîáðåòà-
þò ÑÎÒ, îñíîâàííûå íà ãðåéäàõ. Â îòëè÷èå
îò òàðèôíîé ñèñòåìû, äëÿ êîíêðåòíîé äîëæ-
íîñòè ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ íå îäíî çíà÷åíèå
ðàçìåðà îïëàòû, à äèàïàçîí ñ óêàçàíèåì ñðåä-
íåãî çíà÷åíèÿ. Äîïîëíèòåëüíî îãîâàðèâàþò-
ñÿ ïîêàçàòåëè è óñëîâèÿ, óâåëè÷èâàþùèå èëè
óìåíüøàþùèå ñðåäíåå çíà÷åíèå îïëàòû òðó-
äà è ðàçìåð èçìåíåíèÿ.

Ïîñëå òîãî êàê ÑÎÒ ñôîðìèðîâàíà, íóæ-
íî ïîïûòàòüñÿ, ìîäåëèðóÿ ðàçëè÷íûå ñèòóà-
öèè, ïðîðàáàòûâàÿ ñöåíàðèè, ïðîñ÷èòàòü âå-
ëè÷èíó çàðïëàòû îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ,
îáúåì ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ íà âûïëàòó çàð-
ïëàòû è îáåñïå÷åíèÿ “íåçàðïëàòíûõ” äîõî-
äîâ. Îöåíèòü àïðèîðè, êàê áóäåò ðàáîòàòü
ñèñòåìà, âûïîëíèò ëè îíà ñâîè ôóíêöèè. Ïðè
íåîáõîäèìîñòè âíåñòè êîððåêòèðîâêè.

Åñòåñòâåííî, íå âñåãäà ñ ïåðâîé èòåðà-
öèè óäàñòñÿ ñîçäàòü ïîëíîñòüþ ïðèåìëåìóþ
ñèñòåìó. Âàæíî îáåñïå÷èòü “îáðàòíóþ ñâÿçü”,
÷òîáû ìîæíî áûëî óçíàòü î òîì, êàê ðàáîòà-
åò ñèñòåìà, êàê âîñïðèíèìàåòñÿ ñîòðóäíèêà-
ìè. È âòîðîé âàæíûé ìîìåíò: ñèñòåìà äîëæ-
íà îòðàáîòàòü îïðåäåëåííîå äëÿ “èñïûòàòåëü-
íîãî ñðîêà” âðåìÿ; íå ñòîèò âíîñèòü êîððåê-
òèâû ñðàçó, íåîáõîäèìî íàêîïèòü èíôîðìà-
öèþ è ïðîäóìàííî ñîñòàâèòü ñïèñîê èçìåíå-
íèé ÑÎÒ íà ñëåäóþùèé ïåðèîä. Ïîñëå ïåðå-
õîäà â “øòàòíûé ðåæèì”, â ïðîöåññå òåêó-
ùåé ðàáîòû äîëæíî âåñòèñü íàáëþäåíèå çà
òåì, ÷òîáû ÑÎÒ áûëà àäåêâàòíà ñèòóàöèè, òàê
êàê äèíàìèêà âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû
ïðåäïðèÿòèÿ äîñòàòî÷íî âûñîêà è óïðàâëåí-
÷åñêèå ðàçðàáîòêè áûñòðî óñòàðåâàþò.

Ïîäâîäÿ èòîã, ìîæíî ãîâîðèòü î òîì, ÷òî
â îáëàñòè îïëàòû òðóäà ñóùåñòâóåò äîñòà-
òî÷íî áîëüøîå êîëè÷åñòâî òåîðåòè÷åñêèõ
ðàçðàáîòîê, íàêîïëåí âíóøèòåëüíûé ïðàêòè-
÷åñêèé îïûò ñîçäàíèÿ ÑÎÒ, äåìîíñòðèðóþ-
ùèé íå òîëüêî ïîëîæèòåëüíûå íàïðàâëåíèÿ,
íî, ÷òî íå ìåíåå âàæíî, è îøèáî÷íûå, íå-
ïðîäóêòèâíûå ðåøåíèÿ. ×àñòî ïðèõîäèòñÿ
ñëûøàòü âîïðîñ: “Ñêàæèòå, à êàêàÿ ñèñòåìà
îïëàòû òðóäà ïðàâèëüíàÿ?” Íåò ñìûñëà èñ-
êàòü åäèíñòâåííî ïðàâèëüíóþ ñèñòåìó. Êàæ-
äàÿ ñèòóàöèÿ íåïîâòîðèìà è óíèêàëüíà, êàê
íåïîâòîðèìî è óíèêàëüíî êàæäîå ïðåäïðèÿ-
òèå è ðàáîòàþùèå íà íåì ëþäè, êðîìå òîãî,
îíà äèíàìè÷íà è èçìåí÷èâà. Îïëàòà òðóäà
êàê êàòåãîðèÿ ñîäåðæèò ìàññó ïðîòèâîðå÷èé:
ìåæäó îãðàíè÷åííîñòüþ ðåñóðñîâ è áåçãðà-
íè÷íîñòüþ ïîòðåáíîñòåé, ìåæäó æåëàíèÿìè
ðàáîòîäàòåëÿ è ñîòðóäíèêà, è, íàêîíåö, ïðî-
ñòî íåîáõîäèìîñòüþ ðàçâèòèÿ - îäíàæäû â÷å-
ðàøíÿÿ ãàðìîíèÿ íà÷èíàåò çâó÷àòü äèññîíàí-
ñîì, òðåáóÿ èçìåíåíèé.
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