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МЕХАНИЗМЫ МОТИВАЦИИ РАБОТНИКА  
К ПОВЫШЕНИЮ ЛИЧНОЙ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ 

The assessment of work complexity aimed at the legitimate differentiation of tariff rates and sala-
ries is considered to be a basis for both employees’ satisfaction with their labor remuneration rates and 
incentives for their professional development and promotion. The payment spread of tariff systems is 
proposed as the most accessible incentive to increase their labor efficiency. The article also features the 
peculiarities of the bonus plans developed to motivate employees to increase their labor efficiency and 
adhere to the quality standards of the performed work. 

Введение. Вопросы мотивации работников 
к проявлению активности в процессе трудовой 
деятельности являются объектом исследован-
ия многих ученых (М. Армстронг, А. С Афо-
нин, М. Н. Джерри, А. Г. А. Л. Еськов, Здраво-
мыслов, А.М. Колот, Г. Т. Куликов, Э. А. Лу-
тохина, Д. Т. Милкович, А. С. Соснин, И. И. Ти-
мошенко, Э. Кирхлер, К Родлер, Т. Парсонс,  
Р. И Хендерсон, Р. А. Яковлев и др.). В работах 
названных авторов рассматриваются вопросы 
теории мотивации человека, предлагаются раз-
личные подходы к построению таких систем 
оплаты труда, которые мотивируют работников 
к повышению результативности трудовой дея-
тельности.  

Целью данного исследования является 
анализ механизмов мотивации, использование 
которых при построении систем оплаты труда 
позволяет непосредственно увязать личную ре-
зультативность наемных работников с уровнем 
их оплаты труда. 

Обсуждение и результаты. В современных 
условиях конкурентоспособность любого субъ-
екта хозяйствования и государства в целом оп-
ределяется его трудовым потенциалом, а имен-
но совокупностью личностных, возобновляе-
мых и развиваемых, явных и неявных активов 
индивидов, которые они могут использовать в 
своей трудовой деятельности и которые опреде-
ляют потенциальную меру их трудовой актив-
ности [1]. Данный фактор в условиях новой 
экономики является решающей составляющей 
конкурентного преимущества. Однако восполь-
зоваться им организации, обществу удается в 
должной мере только в том случае, когда созда-
ны для этого соответствующие условия.  

Заработная плата является мощным катали-
затором проявления трудовым потенциалом 
присущих ему активов, поскольку выступает 
стимулом, формирующим трудовую мотивацию 
работников на рынке труда и их отношение к 
труду на своих рабочих местах. Но это имеет 
место, прежде всего, в том случае, когда систе-
ма оплаты труда позволяет наиболее активным, 
способным и результативным индивидам полу-
чать за свой труд больший объем благ [2]. Та-
ким образом, чтобы работники стремились рас-

крыть присущий им трудовой потенциал, в сис-
теме оплаты труда должны присутствовать ме-
ханизмы, увязывающие уровень заработной 
платы работника с трудовой активностью.  

В рамках тарифной части заработной платы 
решение данной задачи предполагает построен-
ие систем оплаты труда на основе оценивания 
сложности труда. Большой опыт в этом нарабо-
тан за рубежом. Практика зарубежных стран по 
оцениванию сложности труда выработала ог-
ромное разнообразие методов оценки различ-
ных систем компенсационных факторов [3]. 

Наибольшее распространение получила так 
называемая Женевская схема оценки труда, ба-
зирующаяся на следующих компенсационных 
факторах: квалификация – знания и профессио-
нальный опыт, необходимые работнику для 
выполнения трудовых функций; нагрузка, обус-
ловленная сложностью ситуаций или решаемых 
задач, срочностью выполняемой работы и необ-
ходимым уровнем коммуникаций; ответствен-
ность за материальные ценности, здоровье и 
жизнь людей, результаты своего труда или тру-
да других; условия труда − санитарно-гигиени-
ческие условия и тяжесть труда. Распростра-
нению этого метода способствовала работа 
Эдуарда Н. Хэя и его компании Hay Mana-
gement Consultants [3, 4]. Эдуард Н. Хэй, по ре-
зультатам, проведенного его компанией боль-
шого объема оценивания работ по заказам ор-
ганизаций из разных стран (сегодня филиалы 
компании Hay Management Consultants созданы 
в 42 странах мира), разработал так называемые 
профильные таблицы, которые впоследствии 
стали использоваться по всему миру как спра-
вочные таблицы при оценке работ. Получаемая 
многофакторная оценка отражает относитель-
ный «вес» того или иного рабочего места и яв-
ляется объективной оценкой сложности труда 
работника на этом рабочем месте. В зависи-
мости от полученной оценки должностные по-
зиции зачисляются в определенный грейд 
(группу оплаты труда), который гарантирует 
получение работником определенного уровня 
тарифной ставки (оклада). Но даже попавшие в 
один грейд работники в связи с разной своей 
личной результативностью не получат абсо-
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лютно одинаковую тарифную часть зарплаты. 
Попавшие в один грейд работники имеют один 
диапазон тарифной оплаты труда, поскольку в 
каждом грейде рассчитываются диапазоны «ви-
лок», в рамках которых и варьируется тариф-
ная часть зарплаты работников. При этом ра-
ботники, закрепленные за тем или иным грей-
дом, имеют возможность с ростом опыта и 
профессионализма, демонстрируя высокую ре-
зультативность в работе, зарабатывать все 
больше и больше в пределах «вилки» своего 
грейда. Когда достигается верхняя граница 
«вилки» грейда, остается возможность повы-
шения тарифной части заработной платы за 
счет перехода на рабочее место с более высо-
кой сложностью труда, а значит, и в другой 
грейд. В последнее десятилетие получила рас-
пространение система бродбэндинга, которая 
отличается от «классического» грейдинга зна-
чительно более широкой «зарплатной вил-
кой», что обеспечивает более продолжитель-
ную мотивацию работников к повышению ре-
зультативности своего труда за счет возмож-
ности повышения тарифной части заработной 
платы на одном и том же рабочем месте [5].  

Итак, тарифная система оплаты труда, пост-
роенная на основе оценки сложности труда и 
грейдирования, представляет собой иерархию 
тарифных ставок (окладов), выстроенную в со-
ответствии с редукцией труда. Сама редукция 
осуществляется с помощью коэффициентов, 
показывающих, сколько единиц труда, прини-
маемого за эталон, содержится в труде, предус-
матриваемом в рамках той или иной группы оп-
латы труда. Коэффициенты редукции труда, с 
одной стороны, являются коэффициентами 
сложности труда, имея при этом вид абсолют-
ных различий в баллах для разных рабочих 
мест, с другой стороны, они являются коэффи-
циентами дифференциации разного уровня 
тарифной оплаты труда, имея в этом случае 
вид абсолютных различий в денежных едини-
цах тарифных ставок (окладов) работников, вы-
полняющих свои трудовые функции на этих 
разных рабочих местах.  

Редукция труда в любом обществе является 
общественно необходимой и требует опреде-
ленных общественных регуляторов. Чем более 
развитой является действующая экономическая 
модель общественного устройства, тем более 
эффективные механизмы редукции труда долж-
ны использоваться для построения систем оп-
латы труда.  

Квалифицированный работник при прочих 
равных условиях создает за одинаковое время 
значительно большие материальные ценности, 
чем малоквалифицированный. Кроме того, ра-
ботник высокой квалификации способен вы-
полнить работы, которые малоквалифициро-
ванному работнику вообще выполнить не под 

силу. Для приобретения, поддержания и приум-
ножения своих навыков и знаний квалифициро-
ванному работнику требуется больше расходов, 
чем неквалифицированному. Все это диктует 
необходимость повышенной оплаты более ква-
лифицированной работы по сравнению с менее 
квалифицированной. 

Среди мотивационных механизмов тради-
ционно ключевую роль играют премиальные 
выплаты, предусматриваемые с целью моти-
вации работников к повышению количествен-
ных и качественных показателей организаций. 
Премирование призвано обеспечивать оператив-
ную реакцию на изменение индивидуальной ре-
зультативности труда, при этом необходимо 
разрабатывать систему трудовых показателей, 
которые подлежат специальному поощрению. 
Размер премии должен быть дифференцирован 
для работников, оказывающих разное влияние 
на повышение результата деятельности органи-
зации. Вместе с тем далеко не всегда возможно 
количественно оценить усилия работника при 
выполнении им своих обязанностей, имеют ме-
сто виды деятельности, когда оказывается аб-
сурдно премировать работников за увеличение 
объемных показателей, это имеет место, напри-
мер, в здравоохранении, образовании. В данном 
случае для премирования рекомендуется испо-
льзовать нормативные показатели, премия при 
этом выплачивается за соблюдение производст-
венных и поведенческих нормативов и в зависи-
мости от степени выполнения норматива долж-
ны выстраиваться рейтинговые шкалы, опреде-
ляющие уровень депремирования в зависи-
мости от степени нарушения стандарта качест-
ва, например, предоставляемых услуг [6, 7].  

Разумное использование всего арсенала моти-
вационных механизмов может существенно по-
высить удовлетворенность работников своей за-
работной платой и должную их трудовую актив-
ность, даже в том случае, когда уровень экономи-
ческого развития в стране не позволяет обеспечи-
вать достойный уровень оплаты труда. Справед-
ливость в оплате труда, обусловленная обосно-
ванной дифференциацией в оплате труда, и воз-
можность зарабатывать больше при более высо-
кой результативности труда – основа мотивации 
работников не только к использованию имеюще-
гося потенциала, но и к его наращиванию. 

Рассмотренные механизмы мотивации были 
использованы в рамках инновационного проек-
та при разработке новой модели оплаты труда 
медицинских работников [4]. В целях прове-
дения оценки сложности труда медицинских 
работников разработана методика, содержащая 
41 параметр, который позволяет учесть весь на-
бор компенсационных факторов в здравоохра-
нении и обосновывает дифференциацию тариф-
ной части заработной платы медицинских ра-
ботников с учетом редукции их труда в различ-
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ных должностях и в разных типах организаций 
здравоохранения. 

Исходя из разработанной методики было 
проведено оценивание на основе анкетирования 
более 1100 работников по всей номенклатуре 
должностей, утвержденной Постановлением 
Министерства здравоохранения Республики Бе-
ларусь от 17.10.2005 № 38 по всем типам орган-
изаций здравоохранения согласно номенклату-
ре организаций, утвержденной постановлением 
Министерства здравоохранения Республики Бе-
ларусь от 28.09.2005 № 35. Всего в оценивании 
сложности труда медицинских работников уча-
ствовало 54 организации здравоохранения. 

Все должности медицинских работников 
были проранжированы по возрастанию их балль-
ных оценок и распределены по грейдам. Слож-
ность труда, связанного с оказанием медицинс-
кой помощи населению, оказалась такова, что для 
редукции этого труда потребовалось 13 групп 
оплаты труда – грейдов. При этом в первый 
грейд попали самые низкоквалифицированные 
работники, выполняющие самый простой труд, 
в последние – наиболее квалифицированные, 
выполняющие самые сложные трудовые функ-
ции. Грейдирование, таким образом, позволило 
получить обоснованно инициированную систе-
му тарифных ставок (окладов), поскольку их 
иерархия обусловлена распределением рабочих 
мест в зависимости от сложности труда. 

Распределение должностей медицинских 
работников с учетом их балльных оценок про-
водилось в несколько итераций с учетом мнения 
экспертов Министерства здравоохранения Рес-
публики Беларусь. Привлечение экспертов для 
корректировки оценок, полученных по резуль-
татам анкетирования работников, позволило 
устранить субъективность последних в оценке 
сложности своего труда.  

Для каждого грейда предусмотрены «вил-
ки» тарифных ставок (окладов), в которых мин-
имальные, средние и максимальные значения 
тарифных ставок (окладов) были получены в 
результате оптимизационного моделирования. 
С учетом ограниченных возможностей государ-
ственного бюджета диапазон тарифных ставок 
(окладов) устанавливался как минимально воз-
можный (30%), а пересечение вилок смежных 
грейдов – как максимально возможное (до 
50%), что позволило сжать в разумных преде-
лах общий диапазон значений тарифных ставок 
(окладов) медицинских работников, не нарушая 
объективно необходимой дифференциации в 
тарифной  оплате их труда. 

Порядок назначения более высоких тариф-
ных ставок (окладов) работникам предусматри-
вает повышение их в связи с выполнением им  
 

показателей модели конечных результатов, соб-
людением протоколов лечения, отсутствием 
обоснованных жалоб пациентов и их родствен-
ников, другими словами, при наличии высокого 
качества работы в должности в течение года 
или периода продолжительностью более года. 

Тарифные ставки (оклады) для руководите-
лей, поправленные на коэффициенты масштаба 
руководства, определены как базовая заработная 
плата медицинских работников. При этом сохра-
нена вся система компенсационных выплат, 
предусмотренных трудовым законодательством, 
предусмотрено премирование, которое увязано с 
показателями модели конечных результатов. 

Заключение. Наиболее значимым результа-
том исследования является разработка автором 
новой модели оплаты труда в здравоохранении, 
дизайн и архитектура которой создавались с 
учетом рассмотренных методов мотивации на-
емных работников.  
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