Основи менеджменту в екотуризмі та геомаркетинг


Тема 4. Трудові ресурси як складова менеджменту
1. Підготовка кадрів для туристських організацій

2. Управління персоналом туристських організацій
3. Основні теорії мотивації в управлінні персоналом

1. Підготовка кадрів для туристських організацій. Для забезпечення успішного розвитку туризму необхідні професійні працівники, відповідно підготовлені в системі середньої спеціальної та вищої освіти. Як і будь-яка галузь економіки, туристичне господарство потребує постійного оновлення висококваліфікованих кадрів: організаторів і управлінців внутрішнього та міжнародного туризму, екскурсоводів, економістів, юристів, спеціалістів сфери обслуговування тощо. Успішно витримати зростаючу конкуренцію можна тільки завдяки високій якості туристського сервісу, рівень обслуговування якого залежить від ґрунтовної спеціальної підготовки персоналу.
Вперше кадри для туризму почали готувати у Швейцарії в 1893 р. Нині ця країна має понад 330 учбових закладів, де працюють і навчаються близько трьох тисяч викладачів і 20 тис. студентів із різних країн. У Берні знаходиться міжнародний готельний і туристський інститут, який здійснює підготовку висококваліфікованих фахівців для готельного і туристського господарства за трьома напрямками: директори готелів, готельна адміністрація та керівники туристських бюро. При вищій школі економічного і готельного навчання у столиці функціонує семінар із проблем міжнародного туризму. Навчання тут прирівнюється до університетського курсу.
Багато спеціальних учбових закладів із туризму є в Австрії, Іспанії, Італії, Великобританії, Франції, США та інших країнах. Провідними в системі професійної підготовки кваліфікованих кадрів даного напряму є спеціалізовані школи туристського менеджменту, а також спеціальні факультети при університетах США та інших країн.

На високому рівні знаходиться справа підготовки кадрів для готельного господарства в США. В кожному з 50-ти штатів працюють готельні школи. Але найбільшими центрами спе​ціалізованої професійної підготовки є окремі факультети при американських університетах. Однією з відомих вважається школа управління готелями при Корнельському університеті, яка існує з 1922 р. Слід зазначити, що в США досить поширені дистанційна і заочна форми підготовки кадрів для туристичної індустрії.

В Італії туристські кадри готують з 1962 р. У столиці країни працює учбовий інститут туризму. У спеціальних школах Риму, Флоренції, Венеції, Неаполя, Мілана, Генуї та інших міст готують кадри для обслуговування іноземних туристів.

Міжнародна академія туризму функціонує в Монако з 1951 р. В Австрії існують два типи готельних шкіл: професійні і вищі технічні готельні школи, які фахово готують до роботи в готель​ному та ресторанному господарстві. Відомим центром підготовки туристських кадрів в Австрії є академія іноземного туризму в місті Бад-Хофшгейн, яка готує висококваліфіковані кадри для різних галузей туристичного господарства. При Академії працю​ють курси для співробітників зі стажем практичної роботи.

У Великобританії відомий інститут готелів і громадського харчування в Лондоні, який також перевіряє знання працівників готельного й ресторанного господарства, тобто екзаменує та атестує їх.

Підготовка професійних туристських кадрів здійснюється і в інших країнах. Так, при Державному Комітеті у справах відпочинку та туризму в Болгарії функціонують два інститути та шість коледжів, які готують фахівців для міжнародного ту​ризму. Крім цього, підготовка працівників ведеться в спеціалі​зованих школах та їхніх філіях, а також у центральній гірській школі “Малевіца”. Термін навчання в учбових закладах (кур​сах, школах, коледжах і вузах) триває від кількох місяців до п’яти років.

Міжнародні туристські організації домагаються створення всеохоплюючої системи підготовки туристських кадрів і впо​рядкування національних освітніх систем. Деякі з них займа​ються спеціалізованою професійною підготовкою і навчанням. Напр., МСОТО (тепер ВТО) в 1962 р. відкрив міжнародні річні курси для підготовки спеціалістів і співробітників урядових туристських організацій; інтуристська асоціація країн Тихого океану організувала на Гавайських островах курси професійного навчання.

В Україні підготовку спеціалістів для туризму здійснюють близько 40 навчальних закладів ІІ—ІV рівнів акредитації. Серед них виділяються спеціалізовані вузи туристичного профілю: Інститут туризму ФПУ; Київський університет туризму, економіки і права; Донецький інститут туристичного бізнесу та ін. Вони здійснюють підготовку спеціалістів вищого управлінського рівня, здатних організовувати туристичний сервіс на рівні міжнародних стандартів. Проблему кадрового забезпечення туризму допомагають розв’язувати Київський університет ім. Тараса Шевченка, Сімферопольський університет, Київський торговельно-економічний університет, Київський університет культури, Одеський економічний університет, Харківська академія технології та організації хар​чування, Чернівецький національний університет ім. Юрія Федьковича, Рівненський інститут культури, Таврійський інститут підприємництва і права, Ялтинський інститут менеджменту та ін.
2. Управління персоналом туристської організації розпочинається з планування потреби в персоналі, набору та відбору кращих для роботи в організації. Потім вирішуються питання підвищення якості персоналу методами навчання працівників, підготовки керівних кадрів. Конкретна відповідальність за загальне керівництво персоналом покладається на керівників організацій. Для цього керівникам туристських організацій потрібні не тільки знання і компетенція на ниві розвитку туризму, але й поінформованість про роботу керівників нижчої ланки. Враховуючи важливість управління персоналом для досягнення мети і завдань організації, всім керівникам необхідно знати і розуміти методи управління людьми.

Управління персоналом туристської організації містить дев’ять етапів (рис. 4.1).
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Рис. 4.1. Управління персоналом
1. Планування потреби в персоналі (розробка плану задоволення майбутніх потреб у працівниках організації). При визначенні мети і завдань туристської організації керівництво визначає необхідні для їх досягнення трудові ресурси. Планування персоналу туристських організацій є застосуванням процедур для комплектації штатів і персоналу, які передбачають:
1) оцінку наявного персоналу;

2) оцінку майбутніх потреб;

3) розробку програми задоволення майбутніх потреб.

Планування персоналу в діючій туристській організації починається з оцінки його наявності. Керівництво визначає, скільки людей зайнято у трудових процесах, що потрібні для реалізації поставленої мети. Крім того, керівництво оцінює і якість праці своїх працівників. Наступним етапом планування трудових ресурсів є прогнозування чисельності персоналу, необхідного для реалізації короткотривалих і перспективних цілей. Визначивши свої майбутні потреби в персоналі, керівництво туристської організації повинно розробити програму їх задоволення. Програма має містити конкретний графік і заходи із залучення, набору, підготовки і просування працівників, потрібних для реалізації мети туристської організації.

2. Набір персоналу (створення резерву потенційних кандидатів по всіх посадах). Набір — це створення необхідного резерву кандидатів на всі посади та спеціальності, з якого туристська організація відбирає найбільш потрібних для неї працівників. Необхідний обсяг роботи з набору значною мірою визначається різницею між наявним персоналом і майбутньою потребою в ньому. При цьому враховуються такі чинники, як плинність, звільнення у зв’язку із закінченням терміну контракту, вихід на пенсію, розширення сфери діяльності туристської організації. Набір персоналу здійснюється як із зовнішніх, так і з внутрішніх джерел. До засобів зовнішнього набору належать: публікація в газетах і журналах, звернення до організацій із працевлаштування, вищих і середніх спеціальних навчальних закладів, на​правлення працівників, які уклали контракт, на курси підвищення кваліфікації.
Більшість туристських організацій надають перевагу проведенню набору за рахунок внутрішніх резервів. Це підвищує зацікавленість своїх працівників, поліпшує моральний клімат і посилює відданість працівників своїй організації. Виходячи з теорії очікувань по відношенню мотивації, можна вважати, що, якщо працівники вірять в існування залежності їх службового зростання від рівня ефективності праці, то вони будуть зацікавлені в більш продуктивній праці. Але розв’язання проблеми набору персоналу за рахунок лише власних резервів має той недолік, що в туристську організацію не приходять люди зі свіжими поглядами, що може призвести до застою.

Ефективним методом набору за рахунок внутрішніх резервів є розсилка інформації про вакансію із запрошенням кваліфікованих працівників. Деякі туристські організації практикують повідомлення своїх працівників про вакансію, що дає їм можливість подати заяви до того, як будуть розглядатися заяви людей не з організації. Популярний метод — звернення керівництва до своїх працівників із проханням порекомендувати на роботу їхніх друзів або знайомих.

3. Відбір кадрів (оцінка кандидатів на робочі місця і відбір кращих із резерву, створеного в ході набору). На цьому етапі управління персоналом керівництво туристської організації відбирає найбільш гідних кандидатів із резерву, створеного під час набору. Обирати ліпше людину, яка має найкращу кваліфікацію за потрібною спеціальністю. Об’єктивне рішення про вибір ґрунтується на освіті кандидата, рівні його професійних навиків, досвіді попередньої роботи, особистих якостях. Ефективний відбір кадрів є однією з форм попереднього контролю якості трудових ресурсів.

Із метою передбачення ефективності виконання кандидатом майбутньої роботи проводиться його перевірка. При цьому враховується оцінка психологічних характеристик, таких як рівень інтелекту, енергійність, зацікавленість, відвертість, впевненість у собі, емоційна стійкість та увага до деталей.
Для порівняльної оцінки рівня кваліфікації успішно застосовуються також бланки заяв, хоча вони і не належать до справжніх засобів визначення здібностей або психологічних характеристик. Так, можна використати для відбору кандидатів конкретні відомості, які вимагається вказати у бланку заяви про стаж попередньої роботи, зарплату, спеціальність, закінчений навчальний заклад, хобі тощо.
До цього часу найбільш широко використовуються для підбору кадрів співбесіди. Рекомендується співбесіду концентрувати на тих питаннях, які конкретно стосуються майбутньої роботи працівника. Пропонуються такі загальні рекомендації для ефективного проведення співбесіди:

— встановити взаєморозуміння з кандидатом і дати йому почувати себе вільно;

— у процесі всієї співбесіди концентрувати увагу на вимогах до роботи;

— оцінювати кандидата за сукупністю всієї інформації;

— готується комплект запитань, які задаються всім канди​датам, але під час співбесіди доповнюються супутніми запитаннями.

4. Визначення заробітної плати і пільг (розробка структури заробітної плати і пільг із метою залучення, набору і збереження працівників). Практика показує, що винагорода у вигляді заробітної плати впливає на рішення людей оформлятися на роботу. При цьому важливе значення мають і додаткові пільги (оплачувані відпустки, оплата лікарняних листів, страхування здоров’я і життя, пенсійне забезпечення, оплачувані підприємством їдальні та кафе, позики з пониженою відсотковою ставкою на будівництво індивідуальних будинків, колективні гаражі, дитячі дошкільні заклади, програми фізичного оздоровлення, оплачувані додаткові відпустки після певної кількості років праці тощо).

5. Профорієнтація й адаптація в колективі (введення набраних працівників у туристську організацію, розвиток у персоналу розуміння того, що чекає від нього ця організація і яка праця одержує заслужену оцінку). Для піднесення продуктивності праці персоналу необхідно подбати про професійну орієнтацію і соціальну адаптацію працівників у колективі.

Туристська організація використовує всілякі способи для того, щоб ввести людину до свого колективу. При оформленні на роботу керівництво організації дає відповідну інформацію. Якщо потрібно, то проводиться навчання спеціальним трудовим навичкам і співбесіда на тему, яка робота вважається ефективною. Правила, інструкції, процедури і настанови старших за посадою є додатковими формальними методами адаптації працівників у колективі туристської організації.

6. Навчання (розробка програми для навчання трудовим навичкам, які потрібні для ефективного виконання роботи). Будь-яка організація має постійну потребу у високій продуктивності праці своїх працівників. Одним з ефективних способів досягнення цієї мети є набір і відбір найбільш кваліфікованих і здібних нових працівників. Для досягнення працівниками високих показників керівництво повинно систематично проводити навчання й підготовку працівників, допомагаючи повному розкриттю їх можливостей у туристській організації.

Підготовка полягає в навчанні працівників навичкам, які дають можливість підняти продуктивність їх праці. Кінцевою метою навчання є забезпечення своєї організації достатньою кількістю працівників із навичками і знаннями, необхідними для досягнення високої продуктивності праці. Навчання вимагається в трьох основних випадках. По-перше, коли людина поступає на роботу в певну організацію. По-друге, коли працівника призначають на нову посаду або коли йому доручають нову роботу. По-третє, коли перевіркою встановлено, що у працівника не вистачає знань і навичок для результативного виконання своєї роботи.

Основні вимоги, які забезпечують ефективність навчання:

1) для навчання потрібна мотивація, і працівники повинні розуміти мету навчання, яке спрямоване на підвищення продуктивності праці;

2) керівництво організації має створити сприятливі умови для навчання (зокрема, навчання проводиться переважно на курсах підвищення кваліфікації);

3) якщо одержання знань і навичок у процесі навчання складне, то процес навчання варто розбити на послідовні етапи. Працівник, який навчається, повинен мати можливість від​працювати на практиці навички, одержані на кожному етапі навчання, і тільки потім розпочати новий етап навчання;

4) працівники, які навчаються, повинні відчути зворотний зв’язок щодо результатів навчання, закріпивши пройдений матеріал.

7. Оцінка результатів трудової діяльності (розробка методик оцінки трудової діяльності та доведення її до працівника). Після того, як працівник адаптувався в колективі та одержав необхідну підготовку для результативного виконання своєї роботи, визначається рівень ефективності його праці. В цьому й полягає мета оцінки результатів діяльності, яку можна вважати продовженням функції контролю. Керівники збирають інформацію про те, наскільки ефективно кожний працівник виконує доручені йому обов’язки. Повідомляючи підлеглих про оцінку їх роботи, керівник інформує співробітників про те, як вони виконують свою роботу. Водночас оцінка результатів діяльності дає можливість керівнику визначити найбільш здібних і добросовісних працівників, переводячи їх на більш привабливі та оплачувані роботи. Взагалі оцінка результатів трудової діяльності під​порядкована таким трьом цілям: адміністративній, інфор​маційній та мотиваційній.

8. Підвищення, пониження, переведення, звільнення (розробка методів переміщення працівників на посади з більшою або меншою відповідальністю, використання їх професійного досвіду шляхом переміщення їх на інші посади або ділянки роботи, а також припинення трудового договору).

Кожна туристська організація повинна робити оцінку праці свого персоналу для прийняття адміністративних рішень про підвищення, пониження, переведення і припинення трудового договору. Просування по службі допомагає організації заохо​чувати кращих працівників, заповнюючи ними вакансії. Разом з тим воно допомагає і працівникам, оскільки задовольняє їх прагнення до успіху, сприяє його досягненню і самовираженню. Все це допомагає туристській організації досягти поставленої мети та виконати намічені завдання. Переведення використовується для того, щоб розширити досвід працівника, а також тоді, коли керівництво вважає, що даний працівник буде працювати більш результативно на ін​шій посаді. Пониження використовується в тих випадках, коли працівник працює з низькою продуктивністю, але у зв’язку з його великим стажем або минулими заслугами керів​ництво вважає, що припинення трудового договору з таким працівником було б неетичним.

У тих випадках, коли співробітник не використовує наданих йому можливостей для поліпшення своєї праці або не хоче чи не може працювати за стандартами організації, трудовий до​говір із ним повинен бути розірваний.

9. Підготовка керівних кадрів, управління просуванням по службі (розробка програм, спрямованих на розвиток здібностей, на підвищення ефективності праці керівних кадрів). Ця підготовка спрямована на розвиток навичок та умінь, необхідних працівникам для ефективного виконання своїх посадо​вих обов’язків або виробничих завдань у майбутньому. На практиці програми підготовки керівних кадрів найчастіше використовуються для того, щоб готувати керівників до просу​вання по службі.

Шляхом оцінки результатів діяльності керівництво органі​зації насамперед визначає здібності своїх менеджерів. Потім, на основі аналізу змісту роботи, з’ясовується, які здібності і навички вимагаються для виконання обов’язків на всіх керів​них посадах у туристській організації. Це дає можливість визначити, хто з керівників має найбільшу кваліфікацію для за​повнення тих або інших посад, а для кого потрібні навчання і перепідготовка. Після такої роботи керівництво може розроби​ти графік підготовки конкретних осіб, намічених для можли​вого просування по службі або переведення на інші посади.

Підготовка керівних кадрів і управління просуванням їх по службі переважно ведеться для того, щоб керівні працівники оволоділи уміннями та навичками, які потрібні для реалізації мети і виконання завдань туристської організації. Водночас проведення такої роботи необхідне для задоволення потреб ви​щого рівня: професійного зростання, успіху, випробування своїх сил.

Підготовка управлінських кадрів може проводитися всере​дині туристської організації шляхом організації лекцій і семі​нарів висококваліфікованими спеціалістами, дискусій у складі невеликих груп, розбору конкретних ділових ситуацій тощо. Найбільший ефект дають спеціально підготовлені курси та семінари з проблем управління.

Широко застосовується метод ротації по службі. Переміща​ючи керівника низової ланки з відділу у відділ від трьох місяців до року, керівництво туристської організації знайомить нового керівника з діяльністю цих відділів. Унаслідок цього молодий менеджер пізнає різноманітні проблеми різних відділів, усвідомлює необхідність координації діяльності різних підрозділів. Такі знання особливо корисні для керівників нижчих рівнів управлінської ієрархії, які будуть переміщуватися на вищі керівні посади.

3. Основні теорії мотивації в управлінні персоналом. Фундаментом управління персоналом є теорія мотивування працівників. Вивчення мотивації з психологічної точки зору не дозволяє визначити точно, що спонукає людину до діяльності. Однак дослідження поведінки людини в процесі діяльності дає деякі загальні пояснення мотивацій.
Дослідники поділяють різні теорії мотивацій на дві групи: змістовні та процесуальні.

Змістовні теорії мотивації ґрунтуються на ідентифікації (ототожненні) внутрішніх спонукань (які називаються потребами), що змушують людей діяти так, а не інакше. Вони в першу чергу намагаються визначити потреби, які спонукають людей до дії.

В основі мотивації поведінки споживача містяться потреби — відчуття і розуміння фізіологічної або психологічної нестачі певних умов, предметів, явищ, від яких залежить буття людини. Вони поділяються на первинні та вторинні.

Первинні — за своєю природою фізіологічні та, як правило, природжені. Прикладами можуть бути потреби в їжі, воді, одязі, помешканні, сексі тощо. Вторинні — за своєю природою психологічні. Це потреби в успіху, повазі, владі та інші. Вони формуються в процесі прилучення людини до культури та є продуктом досвіду життя в суспільстві. Оскільки люди мають різний набутий досвід, вторинні потреби різняться більше, ніж первинні.

Відомий біхевіорист Абрахам Маслоу поділяв потреби на п’ять основних груп:

1) фізіологічні, які є наслідком фізичного існування; це потреби в їжі, воді, одязі, помешканні, сексі ін;

2) потреби в безпеці та впевненості в майбутньому; вони становлять собою відчуття й розуміння необхідності захисту від фізичної та психологічної небезпеки з боку навколишнього світу та впевненість у тому, що фізіологічні потреби будуть задовольнятися і в майбутньому;

3) соціальні (іноді їх називають потреби причетності) охоплюють відчуття і розуміння належності до чогось або когось та відповідного сприйняття від інших;

4) поваги — потреби самоповаги, поваги з боку оточення, визнання;

5) самовираження — потреби в реалізації своїх можливостей і здібностей.
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Рис. 4.2. Ієрархія потреб за Маслоу
За теорією Маслоу, всі вони розташовуються у вигляді чіткої ієрархічної структури (рис. 4.2). Потреби нижніх рівнів вимагають задоволення та впливають на поведінку людини, перш ніж на мотивації почнуть впливати потреби більш висо​ких рівнів. Людина, наприклад, яка зазнала голоду, буде спо​чатку намагатися знайти їжу і тільки потім спробує побудувати якийсь притулок. Відчуваючи фізіологічну і психологічну безпеку та захищеність, вона спочатку буде керуватися в своїй поведінці необхідністю в соціальних контактах, а потім почне активно прагнути поваги з боку свого оточення. Тільки після того, як людина відчує внутрішнє задоволення та повагу з боку свого оточення, її потреби почнуть зростати у відповідності до її потенційних можливостей. Для того, щоб наступний, більш високий рівень в ієрархії Маслоу почав впливати на поведінку, не обов’язково задовольняти потребу більш низького рівня повністю. Інакше кажучи, хоча в даний момент одна з потреб може домінувати, поведінка людини визначається не тільки нею.

Фундаментальним поняттям, яке пояснює поведінку людини, є обмеженість можливостей задоволення потреб. Саме обмеженість породжує необхідність вибору як між задоволенням різних потреб, так і між різними формами задоволення однієї потреби. Процес задоволення потреб має альтернативний характер, тобто одні потреби задовольняються за рахунок того, що інші залишаються незадоволеними.

Процесуальні теорії мотивації більш сучасні і ґрунтуються в першу чергу на тому, як поводяться люди з урахуванням їх знань і сприйняття (теорія очікування, теорія справедливості і модель мотивації Портера—Лоулера). В процесуальних теоріях аналізується те, як людина розподіляє зусилля для досягнення різних цілей і як обирає конкретний вид поведін​ки. Ці теорії не відкидають існування потреб, але визнають, що поведінка людей визначається не тільки ними. Згідно з процесуальними теоріями, поведінка особистості залежить також від її сприйняття та очікувань, пов’язаних з існуючою си​туацією, а також можливих наслідків обраної нею поведінки.

Теорія очікувань базується на наявності активної потреби, яка не є виключною необхідною умовою мотивації людини до певних дій. Людина повинна також очікувати того, що її по​ведінка в результаті справді задовольнить потребу.

Теорія справедливості ґрунтується на тому, що люди суб’єктивно визначають відношення одержаної винагороди до затрачених зусиль і потім співвідносять її з винагородою інших людей, які виконують аналогічну роботу. Основний висновок теорії справедливості для практики управління полягає в тому, що доти, поки працівники не будуть вважати, що вони одержу​ють справедливу винагороду, вони не будуть збільшувати ін​тенсивність праці.

Згідно з моделлю Портера—Лоулера, результати, досягнуті працівником, залежать від трьох змінних (затрачених зу​силь, здібностей і характеру людини), а також від усвідомлення своєї ролі в процесі праці. Рівень затрачених зусиль у свою чергу залежить від цінності винагороди і того, наскільки працівник вірить в існування міцного зв’язку між затратами зусиль і можливою винагородою. Досягнення заданого рівня результативності може викликати внутрішні винагороди — почуття задо​волення від виконаної роботи, почуття компетентності й самоповаги, а також зовнішньої винагороди — похвала керів​ника, премія, просування по службі.

У відповідності з теорією справедливості, працівники мають власну оцінку рівня адекватності винагороди. Задоволення — це результат зовнішніх і внутрішніх винагород з урахуван​ням їх справедливості. Воно є показником того, наскільки цінна винагорода насправді.

Один із найважливіших висновків Портера—Лоулера по​лягає в тім, що результативна праця викликає задоволення. Згідно з моделлю Портера—Лоулера, почуття виконаної ро​боти веде до задоволення і сприяє підвищенню результатив​ності праці. Висока результативність є причиною повного за​доволення, а не наслідком його. Портер і Лоулер внесли основний вклад у розуміння мотивації. Їх модель мотивації показала, зокрема, що мотивація не є простим елементом у ланцюгу причинно-наслідкових зв’язків. Модель мотивації Портера—Лоулера показує також, наскільки важливо об’єднати такі поняття, як зусилля, здібності, результати, винагороди, задоволення і відчуття в комплексі єдиної взаємозв’язаної системи.

Упродовж розвитку і становлення менеджменту склалася науково обґрунтована система теорії мотивації, яка є основою розробки прикладних механізмів мотивування працівників.

Теорія мотивації застосовується при розв’язанні будь-яких прикладних мотиваційних проблем. Використання цих теорій визначається станом розвитку туристських організацій, особ​ливостями груп працівників, рівнем їх підготовки тощо. Пере​вага повинна надаватися тим теоріям, які найбільше відпові​дають особливостям туристських організацій.

Система стимулів праці, як одна з найважливіших форм мотивації трудової діяльності, містить різноманітні спонукальні мотиви, які доповнюють один одного і пов’язані єдиним процесом створення матеріальної зацікавленості у здійсненні трудової діяльності та творчості.

Розв’язання проблем матеріального стимулювання праці у сфері туризму вимагає пошуку і дослідження чинників, які визначають системи матеріальних чинників. Такими чинниками є рушійні сили, які забезпечують формування і використання всієї сукупності спонукальних мотивів із метою задоволення колективних і особистих економічних інтересів працівників. За характером дії на колективи працівників та окремих виконавців виділяють три групи чинників: 
Соціально-психологічними є співвідношення і структура заробітної плати різних груп працівників.

Економічні— це джерела матеріального стимулювання праці і розміри заробітної плати працівників.

Організаційні - включають тарифну систему, схеми посадових окладів, форми та системи заробітної плати.
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