
Елена БОГДАШИЦ,
аспирантка кафедры организации и управления БГЭУ

л с п й р ш т  к л а с с

НАЧНИТЕ МОТИВАЦИЮ 
С РЕФОРМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА
В конце 7 999 года но бозе основных цехов трех пред­

приятий концерна «Белгоспищепром» (О А О  «Комму­

нарка», О А О  <гМ инский маргариновый завод» и ГП 

«Минская кондитерская фабрика «Слодыч») было про­

ведено исследование по проблемам мотивации труда. 

Его результаты свидетельствуют о доминирующей роли 

оплаты труда в мотивационном процессе. М отиваци-

Сегодня проблема оплаты тру­
да является ключевой в мотива­
ционном процессе. Она включа­
ет в себя три основных момента.
Во-первых, заработная плата дол­
жна обеспечивать работнику со­
циально нормальный уровень 
жизни. Во-вторых, дифференци­
ровать доходы людей в зависи­
мости от размера их вклада, учи­
тывая как количественные, так и 
качественные параметры трудовой 
деятельности. В-третьих, высту­
пать предпосылкой повышения 
эффективности труда. Таким об­
разом, оплата труда призвана вы­
полнять три основные функции:

онное ядро в системе трудовых ценностей персонала 

формируется за счет мотивов материального обеспе­

чения и межличностного общения. Центр тяжести ин­

тересов личности перемещается в сферу потребления, 

а  значимость социальных ценностей труда снижается. 

Статусные ценности и ценности самореализации об­

разую т лишь так называемый мотивационный фон.

Как известно, с учетом семей­
ной нагрузки минимально допус­
тимый уровень оплаты труда дол­
жен составлять 250—300% ми­
нимального потребительского бюд­
жета. Оплата труда, не обеспечи­
вающая работнику и членам его 
семьи необходимый уровень жиз­
ни (а именно таким является ми­
нимальный потребительский бюд­
жет, отражающий уровень рацио­
нально обоснованных норм по­
требления), порождает уничижи­
тельное отношение к значимости 
своей работы и безразличие к ней.

В 1998—1999 годах превыше­
ние среднемесячной заработной

воспроизводственную (или ком­
пенсационную), распределитель­
ную и стимулирующую.

Анализ динамики соотношений 
среднемесячной заработной платы 
работника на анализируемых 
предприятиях и минимального по­
требительского бюджета свиде­
тельствует, что в период 1995— 
1999 гг. степень реализации вос­
производственной функции опла­
ты труда оставалась мизерной. 
Если в 1995 году среднемесячная 
заработная плата превышала ми­
нимальный потребительский бюд­
жет в среднем на 196,7%, то в 
1999 — на 187,64% (табл. 1).

Таблица 7
Динамика соотношений среднемесячной заработной платы и минимального 

потребительского бюджета за 1995— 1999 годы
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платы работающего над мини­
мальным потребительским бюд­
жетом сократилось в среднем по 
анализируемым предприятиям на 
23,26 процентных пункта, в т.ч. 
на 34,69 процентных пункта на 
ОАО «Коммунарка» (с 236,82% в
1998 году до 202,13% в 1999 
году) и на 46,29 процентных пун­
кта на ГП «Минская кондитерс­
кая фабрика «Слодыч» (с 264,71% 
в 1998 году до 218,42% в 1999 
году). Можно щеделить две основ­
ные причины данного падения.

С одной стороны, предприятия 
были поставлены в условия 
объективной заданности в форми­
ровании себестоимости продук­
ции. Большая часть расходов по 
оплате труда, переносимая на се­
бестоимость, контролируется го­
сударством: тарифные ставки и 
оклады — через механизм взаи- 
моувязки роста тарифной ставки 
первого разряда и объемов произ­
водства, а такие элементы зара­
ботной платы, как премия за про­
изводственные результаты, над­
бавки за стаж, высокие достиже­
ния в труде — через ограничение 
предельными размерами отнесе­
ния на себестоимость продукции. 
Это способствует закреплению на 
определенном уровне доли ФЗП 
в себестоимости. Этот показатель 
в прошлом году составил в сред­
нем 5,6%.

С другой стороны, при сниже­
нии уровня рентабельности про­
изводства предприятия вынужде­
ны увеличивать долю прибыли, 
направляемой на оплату труда. 
Ценность же этих средств для ра­
ботников снижается, так как па­
дает их удельный вес в структуре 
ФЗП. Прибыль все чаще высту­
пает в роли источника повыше­
ния текущего материального бла­
госостояния персонала. Атрофи­
ровавшийся механизм ценообра­
зования сводит до минимума уро­
вень воспроизводства рабочей 
силы. Однако и этот минимум 
обеспечивается дорогой ценой —
80

воспроизводством остальных фак­
торов производства.

Ресурсы, направляемые на ком­
пенсацию трудовых затрат и сти­
мулирование эффективного труда, 
мизерны. Судите сами: удельный 
вес фонда заработной платы в то­
варной продукции за последние 
пять лет ни на одном из пред­
приятий не превышал уровня 8%. 
В мировой практике трудовые зат­
раты в стоимости выпускаемой 
продукции составляют 40—50%.

Распределительная функция 
зарплаты заключается в дифферен­
циации доходов работников в за­
висимости от их трудового вкла­
да. На предприятиях развитых 
стран увеличение доли тарифа в 
структуре заработка есть свиде­
тельство усиления процессов диф­
ференциации. Наивысший ее уро­
вень достигнут в американской 
модели оплаты труда, где удель­
ный вес тарифа составляет 75— 
80%. В западноевропейской мо­
дели этот показатель не превыша­
ет 50—70%, в Японии, где уровень 
дифференциации один из самых 
низких в мире (ниже только в 
Швеции — 1 :3 ),— 40—50%. 
Данные различия порождаются 
различиями в механизме оценки 
труда персонала. В Западной Ев­
ропе ее основанием выступает 
шкала тарифных ставок, в Япо­
нии —оценка руководства. Специ­
фической чертой белорусской мо­
дели оплаты труда является со­
хранение на низком уровне диф­
ференциации оплаты труда внут­
ри предприятий при необоснован­
но высоком уровне дифференциа­
ции между отраслями, реальным 
сектором экономики и бюджетной 
сферой, новыми и существовавши­
ми ранее секторами экономики.

В контексте проблемы моти­
вации можно говорить о слабой 
роли личного вклада сотрудника 
как определяющего фактора в 
формировании заработной платы. 
Результаты исследования показы­
вают, что ее доля за выполнен­

ную работу и отработанное время 
в общей структуре ФЗП состави­
ла в среднем лишь 46,01%. Оче­
видна разбалансированность оп­
латы труда, проявляющаяся в 
превышении надтарифной части 
заработка тарифной. Это углуб­
ляет поляризацию трудовых цен­
ностей, способствует деформирова­
нию мотивов эффективной рабо­
ты. Опрос показал, что лишь 
34,8% респондентов в качестве 
базовой детерминанты оплаты 
труда воспринимают свой вклад. 
Качество и количество труда 
22,8% и 27,6% персонала раз­
мывается и оценивается соответ­
ственно по результативности де­
ятельности подразделения и пред­
приятия в целом. Более 12% оп­
рошенных рассматривают свою за­
работную плату как функцию за­
нимаемой должности, а 2,4% — 
как функцию отношений с руко­
водством.

Основным инструментом реа­
лизации стимулирующей функ­
ции выступают регулярные поощ­
рительные выплаты. В структуре 
ФЗП анализируемых предприятий 
за прошлый год их доля состави­
ла в среднем 28,35%. Но сюда 
вошли и выплаты, не связанные с 
трудовым вкладом: надбавки к 
зарплате, за продолжительность 
непрерывной работы и денежная 
помощь, выплачиваемая всем или 
большинству работников на пи­
тание и проезд.

Следует заметить, что попыт­
ка увязать уровень оплаты труда 
со стажем работы нам не уда­
лась. В Беларуси применяется 
упрощенно-искаженный меха­
низм данной формы поощрения, 
в котором сам факт продолжи­
тельности работы при отсутствии 
нарушений трудовой дисциплины 
в отчетном периоде является ус­
ловием выплаты вознаграждения. 
Для сравнения, в Японии уровень 
оплаты труда не зависит от ста­
жа работы. Стаж ассоциируется 
с ростом квалификации и профес­



сиональных знаний и оценивает­
ся через изменение степени при­
ложения способностей работника.

Включение компенсации на 
проезд и питание в состав поощ­
рительных выплат лишено эко­
номической целесообразности. Она 
не обладает атрибутивными ха­
рактеристиками материального 
поощрения — наличие результа­
та, за который данный вид воз­
награждения выплачивается, и 
как следствие, возможность роста 
вознаграждения по мере увеличе­
ния результата.

Основным компонентом регу­
лярных поощрительных выплат 
(50—80%) выступает премиаль­
ная оплата. В структуре ФЗП ана­
лизируемых предприятий она яв­
ляется вторым по значимости 
элементом после оплаты за вы­
полненную работу и отработан­
ное время. Ее доля в прошлом 
году составила в среднем 19,12% 
(22,37% на ОАО «Коммунарка», 
20,21% на ГП «Минская конди­
терская фабрика «Слодыч», 
14,79% на ОАО «Минский мар­
гариновый завод»).

На наш взгляд, практикуемый 
подход к премированию полнос­
тью искажает сущность данной 
формы материального стимули­
рования. Наиболее распространен­
ное толкование премирования как 
формы «... оплаты по труду, при 
которой за выполнение (перевы­
полнение) определенных показа­
телей выплачивается дополнитель­
ное вознаграждение (премия) сверх 
установленной заработной платы» 
абсорбирует ряд принципиально 
неверных моментов. Во-первых, 
премия не рассматривается как за­
работанная плата, а отождествля­
ется с доплатой к зарплате (ибо 
выплачивается сверх нее). Данная 
установка закреплена и в юриди­
ческих нормах. Так, в статье 57 
Трудового кодекса Республики Бе­
ларусь записано, что заработная 
плата есть «совокупность вознаг­
раждений, исчисляемых в денеж­

ных единицах или (и) натураль­
ной форме, которые наниматель 
обязан выплатить работнику за 
фактически выполненную работу, 
а также за периоды, включаемые 
в рабочее время». Но в статье 12 
указано, что поощрение работни­
ков является правом нанимате­
ля. С юридической точки зрения 
понятие «право» шире понятия 
«обязанность»: любая обязанность 
предполагает наличие права, но не 
всякое право есть обязанность. 
Иными словами, премия как нео­
бязательная выплата не является 
частью заработка.

Во-вторых, премия как допла­
та к заработной плате приобре­
тает регулярный и всеобщий ха­
рактер. Она выплачивается как 
за выполнение, так и перевыпол­
нение показателя. Так, например, 
в Положениях о премировании 
рабочих указано, что условием 
получения премиального вознаг­
раждения кладовщика-диспетче­
ра ГП «Минская кондитерская 
фабрика «Слодыч» является 
«правильное оформление докумен­
тов», рабочих рецептурного отде­
ления того же предприятия — 
«соблюдение технологических ре­
жимов и рецептур», рабочих ОАО 
«Коммунарка», занятых сортиров­
кой конфет, взвешиванием, при­
емом, сшивкой тары, маркировкой 
готовой продукции и т.д., — «со­
блюдение установленных правил 
и технологических режимов», 
транспортировщика ОАО «Минс­
кий маргариновый завод» — «сво­
евременная доставка грузов, сы­
рья, обеспечение надлежащей чи­
стоты цеха, отсутствие замечаний 
на качество работы». Возникает 
парадокс: если качественное вы­
полнение функциональных обя­
занностей (а именно о них идет 
речь в Положениях о премирова­
нии) выступает условием полу­
чения премиальной оплаты, оста­
ются неопределенными условия 
получения тарифа и сдельной рас­
ценки.

В-третьих, отсутствие четких 
критериев премирования транс­
формирует «определенность» по­
казателей премирования в неопре­
деленность способа их оценки. 
Так, в Положении о премирова­
нии рабочих «Слодыча» указано, 
что условием получения преми­
ального вознаграждения наладчи­
ков, слесарей КИПиА, токарей, сто­
ляров, грузчиков и т.д. является 
«своевременное и качественное вы­
полнение профессиональной рабо­
ты», однако критерий качества и 
своевременности отсутствует.

В нынешних условиях зарабо­
ток можно рассматривать как со­
вокупность постоянной, перемен- 
но-регулярной и переменно-разо- 
вой частей. Основной компонент 
постоянной (по времени и объе­
му) части заработной платы — 
тариф, сдельная расценка, компен­
сационные выплаты. Постоянная 
часть заработной платы является 
стабильной, незыблемой и факти­
чески выплачивается вне зависи­
мости от качества выполнения 
работы. Премиальная оплата есть 
выражение переменно (по объе­
му) — регулярной (по времени) ча­
сти заработка. Она в большей сте­
пени, чем любая другая его часть 
призвана выступать связующим 
звеном между качеством выпол­
нения трудовых обязанностей и за­
работком. Слабая связь между 
этими показателями на практи­
ке трансформирует премию в за­
вуалированную форму прираще­
ния заработка. Переменно-разо- 
вая часть формируется за счет 
единовременных поощрительных 
выплат и выплат социального 
характера. По объему она увяза­
на с результативностью деятель­
ности предприятия (т.к. выпла­
чивается из прибыли, остающей­
ся в распоряжении предприятия), 
а по времени — со стечением оп­
ределенных обстоятельств.

В современных условиях преми­
альная оплата приобретает «гиги­
енический» оттенок (пользуясь
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формулировкой Герцберга). Основ­
ная масса респондентов в своей тру­
довой деятельности ориентирована 
на получение материального воз­
награждения (для 83,8% респон­
дентов ГП «Минская кондитерская 
фабрика «Слодыч», 84,5% — 
«Коммунарки» и 90,7% респонден­
тов маргаринового завода — это 
основной мотив трудовой деятель­
ности), но существующая система 
премирования не является стиму­
лом к работе в среднем для 78% 
респондентов на каждом предпри­
ятии. Иными словами, механизм 
премирования не способен транс­
формировать активность сотруд­
ника. Он позволяет лишь удержи­
вать и закреплять активность на 
достигнутом уровне. Премия все 
больше начинает выполнять фун­
кцию поддерживающей доплаты. 
Ее наличие обязательно, хотя 
субъективная ценность невысока.

В ходе исследований было вы­
явлено парадоксальное явление. 
Премирование носит всеобщий 
характер, им охвачено 100% ра­
ботников, но в среднем 65% из 
них не имеют представления о 
том, как и за что они поощря­
ются. В ситуации информацион­
ного вакуума желание преумно­
жить вознаграждение ограничи­
вается желанием не потерять су­
ществующее.

В своем сущностном предназ­
начении премия как форма по­
ощрения работников призвана но­
сить исключительный, перемен­
ный (по времени и объему) ха­
рактер. Она должна опираться не 
на результаты труда, а на дости­
жение особых результатов в тру­
де и учитывать добросовестность, 
оперативность, творчество, иници­
ативу. Эти факторы не являются 
постоянным и неотъемлемым ат­
рибутом деятельности персонала, 
а потому и премирование не мо­
жет носить всеобщий характер. 
Только при соблюдении данных 
условий премирования возможна 
реализация его основной функ­
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ции — трансформации активнос­
ти персонала.

Субъективная оценка работни­
ками справедливости зарплаты 
является одним из важнейших 
аспектов влияния оплаты на от­
ношение к труду. Это своеобраз­
ный «бумеранг», возвращаемый 
предприятию в ответ на недостат­
ки в организации системы опла­
ты, недостаточную информирован­
ность и зыбкость критериев оцен­
ки труда. Особенность влияния 
этого фактора на отношение зак­
лючается в том, что удовлетворен­
ность справедливостью распреде­
лительных отношений не обяза­
тельно способствует повышению 
эффективности труда, но предуп­
реждает ее «сдерживание». В про­
цессе исследования рассматрива­
лись три критерия справедливос­
ти: справедливость отношений 
«заработная плата — значимость 
трудового вклада», «заработная 
плата —усилия по выполнению 
работы» и «заработная плата — 
заработная плата работников ана­
логичной квалификации на дру­
гих предприятиях».

Как свидетельствуют результа­
ты исследований, 88,6% опрошен­
ных указывают, что их зарплата 
не соответствует их трудовым уси­
лиям, 87,3% — заработная плата 
не отражает ценность их трудово­
го вклада и 80,3% — их заработ­
ная плата ниже, чем на других 
предприятиях. В отношении пос­
леднего следует заметить, что со­
поставление среднемесячной зара­
ботной платы работника в среднем 
по анализируемым предприятиям 
и аналогичной по промышленнос­
ти и народному хозяйству респуб­
лики свидетельствует об обратном. 
Так, в 1999 году это соотношение 
составило соответственно 128,43% 
и 160,07%. Данное противоречие 
объективного и субъективного по­
зволяет сделать вывод, что в субъек­
тивном сравнивании в качестве 
базы чаще всего выступает наибо­
лее привлекательный показатель.

Для принятия управленческих 
решений по совершенствованию 
оплаты труда одного только мне­
ния людей недостаточно. Необхо­
димо оценить количественный раз­
рыв между фактическим заработ­
ком и тем, который работник вос­
принимает как справедливый. Как 
показали результаты исследования, 
притязания опрошенных состави­
ли в среднем по предприятиям 
280,19%. Сопоставление этого 
показателя с соотношением сред­
немесячной заработной платы ра­
ботников предприятий и мини­
мального потребительского бюд­
жета позволяет определить спра­
ведливый уровень для реализации 
воспроизводственной функции за­
работной платы. Он составляет от 
450% до 600% минимального по­
требительского бюджета.

Интересен тот факт, что в абсо­
лютном выражении справедливый 
уровень оплаты труда и размер 
прироста к заработной плате ва­
рьируются в прямой зависимости 
от фактической величины заработ­
ка: уровень притязаций тем ниже, 
чем меньше сотрудник зарабаты­
вает. Определяющими факторами 
в соотношении между желаемым 
и реально существующим уровня­
ми выступают половая принадлеж­
ность и форма оплаты труда. Так, 
мужчины оценивают свои трудо­
вые усилия и трудовой вклад в 
среднем в 4,38 раза выше факти­
ческого уровня оплаты труда, в то 
время как женщины — в 2,6 
раза. Уровень притязаний у сдель­
щиков в среднем почти на 20 про­
центных пунктов превышает уро­
вень притязаний повременщиков. 
Это можно рассматривать как ре­
акцию на существующий меха­
низм распределительных отноше­
ний, при котором выработка и от­
работанное время являются кри­
териями оценки трудового вклада, 
а последний, в свою очередь, «раз­
мывается» в конечных результа­
тах деятельности производствен­
ного подразделения.


