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ВВЕДЕНИЕ

Исследование отечественной и зарубежной литературы, а также
хозяйственной практики сельскохозяйственных предприятий убеждает
в том, что в Беларуси в сфере труда существует ряд проблем, которые
требуют глубокой теоретической и практической проработки.

Изучение и совершенствование методов и направлений формиро-
вания механизма мотивации труда в рыночной экономике – одни из
наиболее важных и сложных задач экономической науки. В переход-
ный период прежняя административная система производства не мо-
жет быть быстро перестроена только на основе рыночных механиз-
мов. Становление рыночного хозяйства и соответствующих ему мето-
дов мотивации труда обусловливает прежде всего необходимость их
теоретического обоснования. Это возможно лишь при критическом
рассмотрении как отечественного опыта, так и зарубежных моделей.

Как показали проведенные исследования, практически во всех сель-
скохозяйственных организациях республики действуют традиционные
положения об оплате, построенные на жестком нормировании труда и
тарификации ставок по оплате и доплатам, которые в большей мере
направлены не на компенсацию затрат рабочей силы в зависимости от
качества и количества труда и не на его стимулирование, а в основном на
обеспечение минимально необходимых материальных средств для под-
держания определенного уровня экономической заинтересованности.

Мотивация труда руководителей и специалистов сельскохозяйствен-
ных организаций имеет особую специфику, которую необходимо учи-
тывать при стимулировании. Управление является одним из самых слож-
ных видов деятельности, именно поэтому оно включает в себя опреде-
ленный спектр социально-психологических механизмов.

Среди основных исходных аспектов слабой заинтересованности и
производительности труда руководителей и специалистов сельскохо-
зяйственных предприятий можно выделить следующие: низкий уро-
вень заработной платы и отсутствие возможности ее повышения в свя-
зи с ростом производительности и результативности производства;
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уравнительное распределение и перераспределение средств на оплату
между работниками вне зависимости от результатов деятельности кон-
кретных исполнителей; недостаточная возможность дифференциации
материальных стимулов в тесной связи с конечными результатами про-
изводства; отсутствие многообразия форм и методов стимулирования
и включения новых современных рыночных форм мотивации; отсут-
ствие гарантированной возможности становления и распространения
форм и методов стимулирования через накопление капитала и расши-
рение правоотношений собственности на имущество, результаты про-
изводства и получаемые доходы.

Для устойчивого развития аграрной экономики в стране необходи-
мо в первую очередь решить вопросы повышения значимости моти-
вации и стимулирования труда управленческого персонала сельскохо-
зяйственных организаций всех форм собственности. Здесь особую важ-
ность приобретает решение проблемы адекватной заинтересованнос-
ти управленческих работников в эффективной деятельности предприя-
тий, росте профессионализма, инициативности, предприимчивости.

Теоретическая, методическая и практическая значимость назван-
ных проблем, а также объективная необходимость разработки эффек-
тивного, действенного механизма мотивации труда работников управ-
ления сельскохозяйственных организаций применительно к новым ус-
ловиям хозяйствования предопределили актуальность темы настоящей
монографии.
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ГЛАВА 1

СУЩНОСТЬ И ОСОБЕННОСТИ МОТИВАЦИИ ТРУДА
АППАРАТА УПРАВЛЕНИЯ

1.1. Система основных функций и направлений
мотивации труда работников управления

История развития общества, экономических отношений показыва-
ет, что при любом способе организации производства с использовани-
ем человеческого труда в основе должен быть побудительный повод
поведения личности, задействованной к трудовой деятельности, кото-
рый является основополагающим звеном в мотивации труда каждого
работника. Заинтересованность в извлечении выгоды от конечных ре-
зультатов побуждает каждого работника производительно и эффектив-
но трудиться.

Понятие категории «мотивация» обусловливается множественно-
стью подходов к пониманию ее сущности, природы, структуры, а так-
же методам изучения и трактуется исследователями по-разному.

Так, Д. Речмен в середине XX в. определил мотивацию как сово-
купность способов заставить людей хорошо работать [146]. Оно со-
звучно с научными положениями Р. Оуэна, который еще в начале
XIX в. внедрил систему поощрения работников, называя их «живыми
машинами», поддержание в рабочем состоянии которых заключалось,
по его мнению, в хорошей оплате труда. Продолжатель этих идей
Ф. Тейлор, совершенствуя систему стимулирования и нормирования
труда, вместе с тем дополнительно разработал и ввел в практику проек-
тирование рабочих мест и медицинское обслуживание. Положитель-
ным в его взглядах является то, что процесс мотивации он представлял
гораздо шире, чем только стимулирование труда.

Современные исследователи под мотивацией чаще всего понима-
ют совокупность внутренних и внешних движущих сил, побуждающих
человека к деятельности и придающих этой деятельности целевую на-
правленность, а также долговременное воздействие на человека для из-
менения структуры ценностных ориентаций, интересов, формирования



6

мотивационного ядра и развития трудового потенциала работника
[73, 133]. О.С. Виханский и А.Н. Наумов определили, что мотивация
задает границы и формы деятельности [43].

Нередко механизм мотивации труда рассматривается как комплекс
мер, направленных на активизацию физических, умственных и морально-
психологических усилий человека, заинтересовывающих его в резуль-
татах труда, направленных на удовлетворение своих возрастающих ма-
териальных и духовных потребностей [146].

Так, О.В. Рамашов под мотивацией понимает вербальное поведе-
ние, направленное на выбор мотивов для объяснения реального трудово-
го поведения [43]. В данном определении автор представляет мотивацию в
форме воздействия на работника без учета целей и задач организаций.

Развернутое определение предложили Е.А. Кузнецова и В.А. Лав-
рентьев, которые считают, что мотивация труда – это внутреннее по-
буждение к определенному трудовому поведению, зависящему от ум-
ственных и физических способностей людей, целью которого является
достижение в процессе труда задач организации через воздействие
внешних движущих сил (стимулов) на внутренние движущие силы
(мотивы) работника [55]. Авторы рассматривают человека как носите-
ля способностей, которые могут использоваться в процессе труда. Од-
нако при стимулировании личность выступает как пассивный объект
внешнего воздействия.

Мнение о том, что мотивация – это процесс, который заставляет
человека вести себя в каждой конкретной ситуации определенным об-
разом, высказали А.И. Крупич, А.В. Прохоцкий [54].

Удачным можно считать также следующее определение: мотива-
ция – это совокупность явлений психологического характера, объясня-
ющих поведение человека, его направленность и активность.

Е.Ю. Юрганова мотивацию управленческого труда рассматривает
как процесс побуждения управленческого работника для достижения
целей и задач возглавляемой организации (подразделения) [148]. Поло-
жительным здесь можно назвать попытку выделения особенностей
мотивации труда работников аппарата управления, которые непос-
редственно не производят материальные блага, и результаты их труда, как
правило, отделены во времени и пространстве от затрат, однако обеспе-
чивают согласованную и эффективную работу трудового коллектива.

Такие ученые, как А.Г. Поршнева, З.П. Румянцева, Н.А. Соломати-
на рассматривают мотивацию как деятельность, имеющую цель ак-
тивизировать людей, работающих в организации, и побудить их эф-
фективно трудиться для выполнения целей, поставленных в планах.
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Аналогичное определение дают А.Я. Кибанов и Н.А. Баткаева с уче-
том, что активизация трудовой деятельности осуществляется на базе об-
щественного разделения труда и развития частной собственности [43].

Многие исследователи в области мотивации труда (М. Мескон,
М. Альберт, Ф. Хедоури, А.П. Егоршин) рассматривают данную катего-
рию как процесс побуждения к деятельности для достижения целей [148].

Таким образом, обобщая систему приведенных взглядов, следует
подчеркнуть, что большинство авторов рассматривают экономичес-
кую категорию «мотивация» как процесс побуждения, активизации
работников, в том числе аппарата управления. Многие исследователи
указывают на необходимость взаимосвязи при достижении личных
целей и целей организаций.

Вместе с тем существенным недостатком в приведенных определе-
ниях является то, что они не учитывают особенностей развития рыноч-
ной экономики и переходного периода, не придают должного внимания
обеспечению социальной справедливости и защищенности населения.

В этой связи нами сформулировано следующее определение: мо-
тивация труда – это совокупность мероприятий воздействия на
работников (в том числе работников аппарата управления) в сло-
жившейся системе взаимоотношений с учетом удовлетворения их
потребностей и достижения необходимого и возможного уровня
благосостояния и качества жизни, а также решение целевых соци-
ально-экономических и производственных задач, стоящих перед орга-
низацией (увеличение производительности труда, рост эффектив-
ности производства и сбыта). Преимущества данного определения –
учет и взаимосвязь целей работников (уровень благосостояния, каче-
ства жизни) и задач организации, направленных на получение задан-
ных конечных результатов хозяйственной деятельности.

Исходя из этого, нами уточнена и переосмыслена категория «ко-
нечный результат» применительно к процессу стимулирования работ-
ников аппарата управления. Исследования свидетельствуют о необхо-
димости учета специфики сельского хозяйства, где окончательные ре-
зультаты определяются по итогам года, что, во-первых, обуславливает
необходимость увязки размеров оплаты труда с его конечными резуль-
татами и, во-вторых, определяет необходимость эффективной органи-
зации системы стимулирования на промежуточных этапах производ-
ства. Важно также четко разграничивать сущность понятий «конечный
результат труда» и «конечный результат производства». Исследования
показали, что категорию «конечный результат труда» правомерно рас-
сматривать в непосредственной увязке с полезным эффектом живого
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труда, выступающего в форме производственной целесообразной дея-
тельности людей. Конечный результат труда – это потребительная сто-
имость, обладающая совокупностью полезных свойств и характеризу-
ющаяся натуральным содержанием (может рассматриваться как с точки
зрения отдельно взятого работника, так и с точки зрения коллектива).

Категория «конечный результат производства» выражает итог дея-
тельности предприятия как хозяйствующего субъекта. В условиях ры-
ночных отношений и развивающегося товарного производства в каче-
стве конечного итога работы предприятия выступает финансовый ре-
зультат, который в зависимости от метода хозяйствования может при-
нимать форму прибыли или дохода (валового или хозрасчетного) [113].

В контексте исследований интерес представляет категория «конеч-
ный результат» и ее выражение через экономический показатель. Ко-
нечный результат представляет собой спектр производственных отно-
шений по поводу окончательного результата деятельности на уровне
коллектива. Если рассматривать обособленно сельскохозяйственное
производство, то конечным результатом деятельности в целом для об-
щества является объем произведенной и реализованной сельскохозяй-
ственной продукции.

В условиях расширения сферы экономической самостоятельности
предприятий при переходе к рыночным отношениям в качестве конеч-
ного результата деятельности предприятия выступают финансовые
показатели – выручка, доход, прибыль, являющиеся источником вос-
производства, формирования фондов потребления и накопления. Эти
показатели, как свидетельствует исследование, и необходимо учиты-
вать при совершенствовании системы стимулирования труда работни-
ков управления.

Изучение показывает, что особое внимание необходимо уделять
вопросам мотивации работников управления, поскольку именно от
них во многом зависит эффективность деятельности любого пред-
приятия. Например, Е.Ю. Юрганова отмечает, что управленческий
труд – это специфический вид деятельности, включающий элемен-
ты планирования, организации, стимулирования и контроля, реали-
зующийся в отношениях между управленческим персоналом и под-
чиненным ему коллективом в процессе функционирования и развития
организации [147].

Важно учитывать, что в управленческом труде преобладает умствен-
ный труд, для него характерны высокая степень нервного напряжения,
комплексный, многофункциональный и синтезирующий характер тру-
довых усилий.
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Производственные, экономические, технические и социальные за-
дачи в процессе управления решаются преимущественно через его
организацию, то есть через воздействие на работников как на непос-
редственных исполнителей. В этой связи необходимо определить поня-
тие «работники аппарата управления». Исследования показали, что под
данной категорией следует понимать совокупность управленческих
работников (руководителей, специалистов, служащих), имеющих пра-
во на принятие управленческих решений, а также на контроль их осу-
ществления и несущих ответственность за выполнение возложенных
на них задач и функциональных обязанностей.

Работники аппарата управления имеют свою специализацию и вы-
полняют характерные для них функции. Проведенные нами исследова-
ния позволяют систематизировать перечень служб и должностей руко-
водящих работников, специалистов и обслуживающего персонала сель-
скохозяйственного предприятия (табл. 1.1).

Для детализации применительно к сельскохозяйственному произ-
водству нами структурированы по основным службам предприятия
наименования профессий работников аппарата управления в соответ-
ствии с Единым квалификационным справочником должностей слу-
жащих. Согласно методологии Министерства статистики и анализа Рес-
публики Беларусь, к категории персонала управления относятся руко-
водители и специалисты, выполняющие различные специфические
функциональные роли в процессе управления. Руководители органи-
заций и структурных подразделений принимают решения по важней-
шим вопросам деятельности аппарата управления и организации пред-
приятия. Основная их задача – обеспечение эффективного труда про-
изводственного коллектива. Например, специалисты призваны выпол-
нять функции подготовки и разработки вариантов управленческих ре-
шений, обеспечивать обработку и анализ информации, характеризую-
щей состояние производственного процесса в заданный интервал или
момент времени, разработку вариантов решения функциональных за-
дач производственного и управленческого характера.

Работники, выполняющие разнообразные функции, связанные с
обеспечением деятельности руководителей и специалистов, являются
техническими исполнителями (обслуживающим персоналом), основ-
ная задача которых – осуществление информационного обслужива-
ния руководящих работников при выработке, обосновании и реализа-
ции управленческих решений.

Практическая значимость систематизации должностей сельскохозяй-
ственных организаций, по выполненным нами оценкам, заключается
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Таблица 1.1. Структуризация служб и должностей  
руководящих работников и обслуживающего персонала 

сельскохозяйственного предприятия 
 

Служба Должность 

1. Административное 
и оперативное руко-
водство производст-
вом 

Руководитель, заместитель руководителя по про-
изводству и по идеологической работе, диспетчер, 
юрисконсульт, начальник производственного  
участка 

2. Агрономическая Главный или ведущий агроном, агрономы всех 
специальностей, руководители и бригадиры под-
разделений в растениеводстве 

3. Зоотехническая Главный или ведущий зоотехник, зоотехники всех 
специальностей, руководители подразделений в 
животноводстве и заведующие фермами 

4. Ветеринарная Главный ветеринарный врач, ветеринарный 
фельдшер 

5. Инженерно-
техническая 

Главный инженер, инженер-механик, инженер по 
механизации трудоемких процессов, главный 
энергетик, инженер-электрик, теплотехник, заве-
дующий машинным двором, заведующий гаражом 
и мастерской, специалист по охране труда, транс-
портной и пожарной безопасности 

6. Планово-
экономическая 

Главный экономист, экономист, экономист по 
труду 

7. Бухгалтерский 
учет и финансовая 
деятельность 

Главный бухгалтер, бухгалтер или учетчик, кас-
сир 

8. Комплектование и 
подготовка кадров 

Специалист или инспектор по кадрам 

9. Материально-
техническое снабже-
ние и сбыт продук-
ции 

Заместитель руководителя по коммерческим во-
просам, экономист по материально-техническому 
снабжению и сбыту продукции, товаровед, спе-
циалист по внешнеэкономическим связям 

10. Служба капи-
тального строитель-
ства и ремонта 

Производитель работ или мастер, инженер-
строитель 

11. Служба хозяйст-
венного обслужива-
ния 

Заместитель руководителя по хозяйственной час-
ти или заведующий хозяйством, программист, 
заведующий центральным складом, заведующий 
нефтехозяйством, водитель, уборщик служебных 
помещений  

Примечание. Таблица составлена по данным [44, 131]. 
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в четком разграничении функций и обязанностей работников при по-
строении системы управления. Однако применение данного перечня
служб больше подходит для крупнотоварных организаций.

В настоящее время сельскохозяйственные предприятия Республи-
ки Беларусь зачастую в своих отчетах относят к аппарату управления
такие категории работников, как специалист по охране труда, транс-
портной и пожарной безопасности, программист и др. Это нельзя на-
звать правомерным, поскольку перечисленные категории всего лишь
обслуживающий персонал и их функции имеют косвенное отношение
к руководству и организации производства.

Роль руководителей и специалистов сельскохозяйственных предпри-
ятий является определяющей. В целом она вытекает из выполняемых
ими функций. В результате исследований нами выделено шесть основ-
ных функций, составляющих суть процесса управления (табл. 1.2).

Таблица 1.2. Основные функции процесса управления 
 

Функции управления Содержание и характеристика 

1. Планирование Начальное звено управления состоит из текущих  
и перспективных целей предприятия, сроков их  
исполнения, а также проектирования процесса 
управления, развития управляющей системы 

2. Организация Создание системы управления в целом, обеспечи-
вающей эффективное выполнение планов, струк-
туры управления, определение взаимосвязи  меж-
ду элементами и трудом в процессах производст-
ва и управления 

3. Регулирование 
(координирование) 

Это процесс оперативного управления, направ-
ленный на реализацию конечных целей и задач  
управления 

4. Активизация Стимулирование, заключающееся в выборе мето-
дов, побуждающих участников процесса управле-
ния и производства решать задачи творчески, 
действовать с максимальной эффективностью 

5. Контроль Заключается в наблюдении и проверке соответст-
вия действительного хода и развития процесса 
производства разработанному плану в сочетании 
с анализом причин отклонений и выдачей пред-
ложений по их устранению 

6. Учет Предусматривает регистрацию всего хода произ-
водства, подведение конечных результатов дея-
тельности за определенный период 
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В работах А.И. Крупича, С.Б. Шапиро, Е.Ю. Юргановой представлены
различные классификации функций хозяйственного управления предпри-
ятием [54, 144, 148]. Приведем систематизировано основные из них:

· общее руководство – координация структурных подразделений
предприятий, прогнозирование перспектив развития, заключение до-
говоров, контроль за производством и дисциплиной и др.;

· оперативное управление – прием и обработка информации, вы-
работка указаний, снабжение и сбыт и др.;

· техническая подготовка производства – внедрение и совершен-
ствование технологий, контроль за соблюдением требований по произ-
водству и реализации продукции;

· экономический анализ деятельности предприятия – анализ доход-
ности и себестоимости продукции, эффективность капитальных вло-
жений, кредитование и др.;

· бизнес-планирование и прогнозирование – сбор информации,
разработка бизнес-плана, контроль и корректировка бизнес-плана;

· организация материально-технического снабжения – определение
потребности в ресурсах, поиск ресурсов и др.;

· организация труда и заработной платы – нормирование, составле-
ние и проверка отчетов по заработной плате, разработка положений
по оплате труда;

· кадровое обеспечение – изучение сотрудников, обучение, прием
и увольнение, поощрение и наказание;

· учет, отчетность, финансовая деятельность – составление всех ви-
дов отчетной документации, ведение бухгалтерского учета;

· ветеринарное обслуживание – профилактика, диагностика, лечение;
· общее делопроизводство и техническое обслуживание аппарата

управления – прием, отправка документов, ведение протоколов собра-
ний, заполнение трудовых книжек.

Основная суть и значимость разработок анализируемых авторов
заключаются в детализации административных, кадровых, производ-
ственно-финансовых функций управленческой деятельности.

Исследования показали, что все функции управления можно под-
разделить на три группы:

1. Функции, отражающие содержание процесса управления, кото-
рый состоит из следующих этапов: разработка на основе имеющейся
информации целей и задач организаций; организация работ по дости-
жению обозначенных ориентиров; мотивирование и стимулирование
труда работников организации; контроль за выполнением поставлен-
ных задач;
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2. Функции, отражающие характер управленческой деятельности в
соответствии с основными сферами хозяйствования организации: стра-
тегическое управление, маркетинг, управление трудовыми ресурсами,
финансовый менеджмент, инновационный менеджмент, управление
производством;

3. Функции, отражающие характер выполняемых работ: институ-
циональные, специализированные, технические [54].

В современных условиях хозяйствования возрастает потребность в
руководящих кадрах, владеющих эффективными методами управления
и финансового планирования (бюджетирования), знаниями организа-
ции на предприятиях системы маркетинга, логистики и мотивации пер-
сонала, навыками использования информационных технологий и вы-
числительной техники для создания и обработки баз данных.

В этой связи нами установлено, что в отношении работников аппа-
рата управления сельского хозяйства возрастает значимость таких фун-
кций, как организация и регулирование, в частности, в связи с решением
производственных и маркетинговых задач (анализ рынка закупаемого
сырья, семян, изучение конкурентов, построение сбытовой стратегии ре-
ализации продукции покупателям, в том числе потенциальным, в рамках
Единого экономического пространства). С развитием информационных
технологий, внедрением роботодоения и другого нового технологическо-
го оборудования, расширяются возможности руководителей и специали-
стов в направлении осуществления функции контроля, наблюдения и про-
верки соответствия развития процесса производства принятому бизнес-
плану. Также в новых условиях в отношении управленческого персонала
повышается значение функций финансового планирования, контроля и
анализа ресурсов и экономического положения организации. Возрастает
значимость таких понятий, как активизация роли специалистов и руково-
дителей, расширение мер стимулирования работников для достижения
целевых результатов, усиление сути социальной справедливости.

Исследования показали, что важно в первую очередь совершен-
ствовать экономический механизм мотивации труда руководителей,
главных специалистов (агрономов, зоотехников, инженеров, главных эко-
номистов и бухгалтеров), поскольку именно от этой части аппарата уп-
равления непосредственно зависят результаты производства и эффектив-
ность организации труда персонала, решение производственных, финан-
совых задач, кадровых вопросов, осуществление трудовой мотивации.

Эффективное функционирование аппарата управления зависит от
четкой формулировки его задач и конкретных функций, разработки оп-
тимальной организационной структуры и штата управления, наличия
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положений и инструкций, регламентирующих их деятельность, но в
первую очередь от компетентности (уровня образования) и опыта (ста-
жа работы) руководителей и главных специалистов. С 1990 г. наблюда-
ется рост доли занятых в сельском хозяйстве, имеющих высшее или
среднее специальное образование: в 1995 г. – 17,1 %, в 2007 г. – 22,1 %.
Однако в целом по народному хозяйству данный показатель – 46 %.
Доля руководителей сельскохозяйственных организаций со средним
или базовым образованием с 1999 по 2009 г. увеличилась с 10,4 до 12,4 %.
Примерно 10 % главных специалистов не имеют специального образо-
вания. Приведенная статистическая информация свидетельствует о
нехватке квалифицированных специалистов в аграрной сфере, что так-
же указывает на необходимость совершенствования системы трудо-
вой мотивации, в том числе для закрепления кадров на селе.

В настоящее время известно множество теорий мотивации, где рас-
сматриваются основные экономические и социальные мотивы и сти-
мулы труда. Отметим, что теории мотивации разрабатывались учены-
ми и экономистами в условиях производства, исходя из анализа исто-
рического опыта поведения людей и применения различных стимулов
принуждения, материального и морального поощрения.

В научной литературе теории мотивации принято разделять на две
группы – содержательные и процессуальные. Содержательные теории
мотивации основываются на идентификации внутренних побуждений
(потребностей), которые определяют поведение и деятельность людей.
Процессуальные теории мотивации базируются на поведенческом ас-
пекте жизнедеятельности людей с учетом возможностей личностного
восприятия и познания.

В работах О.С. Виханского и А.Н. Наумова, А.В. Микулича, Д.В. Са-
фьянова, А.Я. Кибанова, А.М. Югая, Е.Ю. Юргановой рассмотрены
наиболее распространенные содержательные теории мотивации тру-
да работников (табл. 1.3) [43, 73, 103, 133, 146, 148].

Исследование и сравнительный анализ существующих содержа-
тельных теорий мотивации позволили выявить наличие определен-
ной взаимосвязи и иерархии между потребностями, выделенными раз-
личными авторами. Главным достоинством разработанной нами сис-
тематизации является установление зависимости мотивирующих фак-
торов в теориях Маслоу, Альдерфера, Герцберга, МакКлелланда, что
ориентирует на полный учет потребностей работников при построе-
нии и осуществлении системы стимулирования на предприятиях.

Нами предложено представить порядок взаимосвязи потребностей в
виде рисунка 1.1, на котором факторы и потребности содержательных
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теорий мотивации являются совокупностью элементов (мотивов) в за-
висимости от классификации, предложенной в исследованиях Маслоу,
Альдерфера, Герцберга, МакКлелланда [24, 119]. Исходя из результатов
проведенного исследования установлено, что для построения эф-
фективного механизма стимулирования труда на практике необхо-
дим наиболее глубокий учет взаимосвязи, иерархии мотивацион-
ных факторов для обеспечения оптимального удовлетворения потреб-
ностей работников.

Заметим, что в содержательных теориях основное внимание уделя-
ется анализу факторов и потребностей, однако, недостаточно изучает-
ся процесс осуществления мотивации.

В процессуальных теориях основная суть концентрируется на вы-
боре поведения, способного привести к ожидаемым результатам. Про-
веденные нами исследования позволили выделить основные из них:

1. Теория ожидания К. Левина – включает три переменные: ожида-
ние, инструментальность  и валентность. Мотивация – актуальный про-
цесс, который направляет и побуждает целенаправленное поведение

Рис. 1.1. Взаимосвязь потребностей содержательных теорий мотивации
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различными средствами. Для достижения цели всегда выбирается то
средство, которое обладает большей привлекательностью. Привлекатель-
ность определяет валентность. Развивая теорию ожидания, В. Врумм
представил мотивацию как произведение трех элементов: ожидание
того, что усилия дадут желаемые результаты; ожидание того, что ре-
зультаты повлекут за собой ожидаемое вознаграждение и ожидание
ценности вознаграждения. Если значение одной из трех переменных
мало, то мотивация будет слабой и следовательно – низкие результаты
труда. При реализации теории ожидания важно до начала работы объяс-
нить работнику жесткую зависимость между достигнутыми результа-
тами и вознаграждением, а также формировать высокий уровень ожи-
даемых результатов.

2. Теория справедливости С. Адамса – основная идея заключается в
том, что в процессе работы человек субъективно определяет отноше-
ние полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем срав-
нивает его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогич-
ную работу. Если он считает, что к нему подходят так же, как и к дру-
гим, то он ощущает справедливость по отношению к себе и чувствует
себя удовлетворенным. Если же равенство нарушается, то работник
чувствует себя обиженным. Важным выводом теории справедливости
является и то, что люди ориентируются на комплексную оценку воз-
награждения, а не только на оплату труда, которая не всегда является
определяющей.

3. В теории усиления поведение людей обусловлено результатом их
действий в подобной ситуации в прошлом. Работники извлекают уро-
ки из опыта предыдущей работы. Поведение работника в конкретной
ситуации или в ответ на конкретные действия или стимулы приводит к
определенному результату (последствиям). Если результат положитель-
ный, имеет место тенденция повторения работником своего поведе-
ния в подобной ситуации в будущем. Если результат отрицательный,
он будет избегать подобных ситуаций или будет вести себя в будущем
по-другому [119, 133, 146, 148].

Существует также синтетическая модель мотивации, разработан-
ная Л. Портером и Э. Лоулером. Согласно этой модели теория мотива-
ции есть функция потребностей, ожидания и справедливости вознаг-
раждения; результативность труда зависит от оценки ценности вознаг-
раждения и вероятности связи «усилие – вознаграждение»; приложен-
ные усилия от характерных особенностей и потенциальных возможно-
стей работника и самооценки своей роли. Следовательно, результатив-
ный труд ведет к удовлетворению работника.
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К современным подходам организации мотивации труда относится
теория человеческих отношений, разработанная Э. Мэйо, Ф. Ротлиз-
бергером и др. Установлено, что данная теория базируется на следую-
щих основных идеях:

· трудовая мотивация определяется в первую очередь существую-
щими в организации социальными нормами, а не физиологическими
потребностями и материальными стимулами;

· важнейший мотив высокой эффективности деятельности – удов-
летворенность трудом, который предполагает хорошую оплату, воз-
можность служебного роста, ориентацию руководителей на истинные
потребности сотрудников, интересное содержание труда, прогрессив-
ные методы организации труда;

· важное значение для мотивации производительного труда имеют
социальное обеспечение и забота о каждом человеке, информирова-
ние работников о жизни организации, развитие коммуникации между
иерархическими уровнями организации, то есть руководителями и
подчиненными.

Теория человеческих отношений получила широкое распростра-
нение и практическое использование, однако в настоящее время она
подвергается разносторонней критике.

Недостатком данной теории, как показывает выполненный нами
анализ, является преувеличение значения удовлетворенности трудом в
мотивации работников. Она уделяет чрезмерно много внимания соци-
альным потребностям, которые не всегда совпадают с целями организа-
ции. Кроме того, вопреки одному из главных тезисов данной теории, эм-
пирически доказано, что в определенных условиях повышению произ-
водительности может способствовать и неудовлетворенность трудом.

Современные теории мотивации труда работников аппарата управ-
ления можно отразить в виде модели, представленной на рисунке 1.2.

Главным достоинством авторской комплексной модели является от-
ражение взаимосвязи совокупности элементов мотивации, позволяющих
управлять поведением человека от стадии возникновения потребности
до ее удовлетворения, учет изменений в содержании и функциях аг-
рарного труда и управленческого в частности. Отличием предложенной
схемы от существующих является выделение подсистемы «Интеллекту-
альный характер управленческого труда, способность к инновационной
деятельности, предприимчивость» в качестве существенного блока на
современном этапе развития сельского хозяйства для решения новых
производственных задач и получения высоких экономических результа-
тов трудовой деятельности в условиях развития рыночных отношений.
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Отметим, что способы воздействия на трудовую мотивацию работ-
ника во многом зависят от конкретных условий производства и труда,
половозрастных и других особенностей человека, его общеобразова-
тельного, культурного, профессионально-квалификационного уровня.

Исследования свидетельствуют, что структура мотивации труда со-
стоит из отдельных исходных единиц (мотивационных факторов), что
отражено в работах А.П. Егоршина, А.И. Крупича, А.М. Югая, Е.Ю. Юр-
гановой [43, 54, 146, 148]. В зависимости от признаков классификации (при-
рода возникновения, степень воздействия, уровень удовлетворения и др.)
нами систематизированы мотивационные факторы (рис. 1.3) [24, 119].

Новизна предлагаемой классификации заключается в объективном
отражении взаимосвязей мотивационных факторов, что позволяет наибо-
лее четко выделить значимые мотивы и стимулы труда работников в соот-
ветствии с основными признаками: степенью выраженности и сопря-
женности, уровнем удовлетворенности, природой возникновения и др.

Заметим, что материальные факторы являются базой, фундамен-
том при создании механизма мотивации труда. Первичность экономи-
ческих мотивов всегда связана с мотивами социальными. Более того,
когда основные материальные потребности удовлетворены, деятель-
ность людей все более определяется социальными мотивами. Очевид-
но, что при достижении определенного уровня благосостояния как в
целом в обществе, так и на уровне конкретного индивида начинают
преобладать социальные мотивы деятельности.

Рис. 1.2. Модель процесса мотивации труда работников
аппарата управления
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Необходимо определить также, какие нематериальные факторы
формируют механизм мотивации труда на предприятии. Изучение
показывает, что к ним относятся рациональное оснащение и планиров-
ка рабочего места, соблюдение психофизиологических границ разде-
ления труда, устранение или снижение воздействия вредных условий
труда и др.

Эти факторы требуют обязательных затрат, которые покрываются
частично из прибыли, а частично входят в издержки и способствуют
более успешной деятельности работников организации.

Отметим, что материальные и нематериальные стимулы могут быть
задействованы в каждой конкретной ситуации и дают отдачу лишь при
правильном их сочетании.

Рис. 1.3. Классификация мотивационных факторов
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Результаты проведенных исследований показывают, что систему
мотивации труда на уровне предприятия можно представить в виде
комплексной схемы [117]. В этой связи нами конкретизированы основ-
ные факторы, цели мотивации труда и методы усиления трудовой ак-
тивности, отражена их взаимосвязь. Побудителями или факторами
мотивации труда в разработанной системе выступают основные сти-
мулы работников к труду – заработная плата (материальное вознаг-
раждение), моральное поощрение, устранение административных и
психологических барьеров между работниками, повышение квалифи-
кации (рис. 1.4). Исходя из результатов исследований, нами предлага-
ются следующие приемы и методы усиления трудовой активности,
эффективные способы поощрения соответственно каждому стимулу:
использование прогрессивных форм оплаты, эффективное премирова-
ние с учетом индивидуального трудового вклада, совершенствование

Рис. 1.4. Комплексная система мотивации труда
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управления, оснащение рабочих мест. В конечном итоге поведение
работников направленно на достижение целей мотивации – повыше-
ние привлекательности труда, увеличение производительности на пред-
приятии и т. д. Новизна предложенной комплексной системы в том, что
здесь впервые мотивация труда показана как совокупность взаимодо-
полняющих элементов (заработная плата, моральное поощрение) сти-
мулирования с методами и способами (использование прогрессивных
форм оплаты, эффективное премирование) управления поведением
работника, взаимодействие которых позволяет решать текущие и перс-
пективные задачи, стоящие перед организациями.

При разработке конкретной системы мотивации труда работников
механизм активизации трудовой деятельности должен находиться в
постоянном совершенствовании и развитии. Его внутреннее содержа-
ние должно формироваться с учетом таких показателей, как форма
хозяйствования и правовой статус предприятий, форма собственности
на средства производства и произведенный продукт, психологический
настрой работников, характер внутрихозяйственных трудовых и орга-
низационно-экономических отношений, экономическая ситуация в
стране, отрасли и предприятии.

Исследования свидетельствуют, что мотивационному процессу
свойственна изменчивость. Его характер зависит от того, какие потреб-
ности его инициируют. Различие мотивационных структур отдельных
людей отражается разной степенью влияния мотивов. Например, у од-
них людей стремление к результату может быть сильнее, чем у других.

Таким образом, проведенное нами исследование теоретических
подходов к сущности мотивации труда аппарата управления в со-
временной экономической литературе позволяет сделать следую-
щие выводы:

уточнено понятие «мотивация труда», которое следует рассматри-
вать как совокупность мероприятий воздействия (использование про-
грессивных форм оплаты, эффективное премирование) на работников
(в том числе работников аппарата управления) в сложившейся системе
взаимоотношений с учетом удовлетворения их потребностей и дости-
жения необходимого и возможного уровня благосостояния, а также
решение целевых задач, стоящих перед организацией (увеличение про-
изводительности труда, рост эффективности производства и сбыта). В
данном определении нами увязаны цели работников (уровень благо-
состояния, качество жизни) и организаций (конечные результаты дея-
тельности), а также учтены особенности переходного периода разви-
тия рыночных отношений в Беларуси;
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установлено, что в управленческом труде преобладает комплекс-
ный, многофункциональный и синтезирующий характер трудовых уси-
лий. Роль аппарата управления сельскохозяйственных организаций вы-
текает из выполняемых ими функций (планирование, организация, ре-
гулирование, активизация, контроль, учет). Выявлено, что происходят
изменения в содержании функций управления, обусловленные услож-
нением труда, внедрением новой техники, технологии. В отношении
работников аппарата управления сельского хозяйства увеличивается
значимость таких функций, как организация и регулирование, в част-
ности, в связи с решением производственных и маркетинговых задач. С
развитием информационных технологий расширяются возможности
руководителей и специалистов в направлении осуществления функ-
ции контроля, наблюдения и проверки соответствия развития процесса
производства принятому бизнес-плану. Повышается значение функ-
ций финансового планирования, контроля и анализа ресурсов и эконо-
мического положения организации. Возрастает значимость таких по-
нятий, как активизация роли специалистов и руководителей, расшире-
ние мер стимулирования работников для достижения целевых резуль-
татов, усиление сути социальной справедливости;

предложена модель комплексной системы мотивации труда, в кото-
рой конкретизированы основные факторы (заработная плата, мораль-
ное поощрение, устранение административных и психологических ба-
рьеров между работниками, повышение квалификации), цели мотива-
ции труда (повышение привлекательности труда, увеличение произво-
дительности на предприятии и др.) и методы усиления трудовой актив-
ности (использование прогрессивных форм оплаты, эффективное пре-
мирование, совершенствование управления, оснащение рабочих мест).
Достоинство данной модели заключается в том, что она позволяет от-
разить взаимозависимость, взаимозаменяемость основных элементов
мотивации (факторов, побудителей) с методами и способами управле-
ния поведением работника для решения текущих и перспективных за-
дач, стоящих перед организациями с целью повышения привлекатель-
ности труда, роста производительности и др.
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1.2. Зарубежный опыт мотивации труда
работников управления

Проведенное исследование показало, что в экономически развитых
странах (Норвегия, Швеция, Германия, Франция, США, Великобрита-
ния) мотивацию рассматривают как важнейший фактор развития про-
изводства, а также как условие социальной стабильности общества.
Благодаря высокому уровню экономического развития в этих государ-
ствах, наряду с физиологическими потребностями и потребностями в
безопасности жизни и здоровья, все большее значение приобретают по-
требности высших уровней (потребности самоутверждения, признания,
самовыражения). Таким образом, происходит снижение роли матери-
альной мотивации в общественной жизни и обозначился сдвиг от мак-
симизации потребления к обеспечению высокого качества жизни.

Повышение материального уровня создает предпосылки для уста-
новления мотивационной системы, в которой такие ценности, как твор-
чество, автономность, поиск внутреннего удовлетворения, стремление
к новому опыту, жажда поиска, совершенствование самого себя и внут-
ренний рост проявляются все чаще [73].

Существенным условием эффективного функционирования любого
трудового коллектива является обеспечение личной заинтересованно-
сти каждого работника в высоких результатах труда. Этого можно достиг-
нуть при помощи эффективной системы морального и материального
стимулирования. Чтобы создать такую систему, следует определить, како-
вы на самом деле потребности работников и способы их удовлетворения.

Представляют интерес результаты исследований в области мотива-
ции труда работников аппарата управления, полученные в Европейс-
ком союзе. В ходе социологических опросов в период с 1984 по 2010 г.
изучено мнение респондентов всех отраслей народного хозяйства об
условиях труда. Результаты свидетельствуют, что в 2009 г. наибольшая
удовлетворенность условиями труда наблюдалась в Скандинавских стра-
нах (в Дании, Финляндии и Швеции около 75 % работников отметили,
что их работа полностью устраивает). Больше половины работников в
Испании, Ирландии, Португалии, Греции охарактеризовали собствен-
ное положение на рабочем месте как неудовлетворительное [153].

Проведенные опросы в Германии показали, что около 30 % работ-
ников полностью удовлетворены своим трудом. В то же время 65 %
сотрудников аппарата управления указали, что в целом работа прино-
сит удовольствие, 94 % опрошенных специалистов и служащих отмети-
ли, что работа их удовлетворяет и лишь 2 % руководителей ответили,
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что работа не приносит им чувства удовлетворения [151, 152, 153].
Полученные результаты опросов свидетельствуют, что система моти-
вации руководителей и специалистов должна базироваться на основа-
нии привязанности работников аппарата управления к работе.

На основании проведенного анкетирования 1065 респондентов
Л. Дипмэн в 2001 г. определил основные стимулы, побуждающие к
активному труду (табл. 1.4) [152].

Стимулу высокий доход, высокая зарплата отдали предпочтение
почти 50 % респондентов, в том числе 32 % руководителей. Его значи-
мость уменьшается в зависимости от возраста. Если среди респонден-
тов в возрасте до 25 лет этот стимул отметили 58 %, то в возрастной
группе свыше 55 лет – лишь каждый третий.

Наиболее важными для работников оказались следующие стиму-
лы: высокий доход, высокая зарплата, продвижение по службе, карьер-
ный рост, желание иметь самостоятельность и независимость на рабо-
те. В то же время для руководителей важнейшими стимулами являются
высокий доход, высокая зарплата, возможность добиться собственных
идей на работе, влиятельность на работе.

Опрос показал, что наименее привлекательными стимулами к тру-
ду у рабочих являются общественное признание, имидж предприятия.
Для руководителей – хорошее пенсионное обеспечение, хороший со-
циально-психологический климат в коллективе.

Если вести речь о возрастных группах, то для работников в возрасте
до 25 лет важными являются следующие стимулы: высокий доход, карьер-
ный рост, продолжительный отпуск; для группы 26–35 лет – высокая зар-
плата, самостоятельность и независимость на рабочем месте; 36–45 – вы-
сокий доход, высокая зарплата, влиятельность на работе; 46–55 – высокий
доход, высокая зарплата, продолжительный отпуск и для группы свыше
55 лет – высокий доход, высокая зарплата, сокращение рабочего времени.

Проведенный нами анализ результатов социологических опросов в
странах Европейского союза позволил выявить следующие необходи-
мые условия построения эффективной системы мотивации труда:

– в механизме стимулирования труда должен быть задействован
весь комплекс факторов, побуждающих работника интенсивно и про-
изводительно трудиться;

– необходимо рациональное сочетание материальных и нематери-
альных стимулов мотивации труда в организации;

– применение различных мер поощрения должно учитывать квалифи-
кацию, уровень образования работников, что позволяет повысить пре-
стиж профессии, в том числе аграрных специальностей [151, 152, 153].
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Представляют интерес аналогичные исследования, проведенные в
2006 г. в Беларуси. Так, по результатам анкетирования работников сель-
скохозяйственных организаций республики, которое провели А. Каган
и С. Некрашевич, установлено, что большинство работников сельско-
хозяйственных предприятий отдают предпочтение также материальным
стимулам [48]. Из 503 респондентов 53,9 % в качестве основного стиму-
ла, побуждающего к труду, выбрали необходимость нормально содер-
жать семью. Если сравнивать ответы руководителей и работников, за-
нятых на производстве, в первую очередь необходимо отметить значи-
тельное расхождение в оценке таких стимулов, как желание увеличить
свой доход, желание иметь высокую оплату труда. Для руководителей
эти стимулы важны лишь для 3–4 %, для рабочих – 55 % опрошенных.
Желание приумножить личную долю в собственности организации
оценили всего около 2 % руководителей и почти 13 % рабочих. В каче-
стве основного морального стимула, побуждающего к труду, 10,9 %
всех респондентов выбрали желание иметь благоприятный социально-
психологический климат в коллективе. При этом среди специалистов
на данный стимул указали 13,2 %, а среди руководителей – 12,5 % рес-
пондентов, что свидетельствует о его важности именно у этих катего-
рий работников [48].

Наиболее побуждающими стимулами к труду для работников сель-
скохозяйственных организаций республики в возрасте до 20 лет и 21–
30 лет являются желание продвижения по службе (38,5 и 32,2 %) и жела-
ние увеличить свой доход (26,9 и 28,9 % соответственно). Работники возра-
стных групп 31–40, 41–55 и 56–60 лет основным побуждающим стиму-
лом к труду отметили необходимость нормально содержать семью.

Если сравнивать результаты социологических опросов 2006–2010 гг.,
проведенных в Германии и Беларуси, то можно отметить некоторую
схожесть в оценке стимулов к труду. Респонденты в Германии считают
наиболее привлекательными стимулами высокий доход, высокая зарп-
лата и в Беларуси также отдают предпочтение материальным стиму-
лам: необходимость нормально содержать семью, желание увеличить свой
доход, желание иметь высокую оплату труда. В то же время исследования,
проведенные в Германии, показали, что респонденты также высоко ценят
моральные стимулы, такие как продвижение по службе, карьерный рост,
желание иметь самостоятельность и независимость на работе, возмож-
ность реализации собственных идей на работе. В Беларуси эти стимулы
пока имеют невысокую значимость. Например, стимул желание продви-
жения по службе существенен для 12 % респондентов, а потребность в
уважении и потребность самовыражения – для 6 %.
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Проведенное сопоставление результатов социологических иссле-
дований в Беларуси и Германии свидетельствует, что система мотива-
ции в организации должна строиться с учетом возраста работника и
должности, которую он занимает.

Нами выявлено, что в ряде западноевропейских стран (Франция,
Германия, Великобритания, Голландия, Италия) в качестве критериев
для установления оплаты труда руководителя используют такие пока-
затели, как обязанности руководителя и уровень его ответственности,
возможности и способности, объем и сложность производства, конку-
рентоспособность и объем продаж продукции, условия труда, перс-
пектива развития, образование и опыт работы, личный вклад руково-
дителя в эффективность работы предприятия. Это позволяет индивиду-
ализировать условия оплаты труда и стимулирования по итогам рабо-
ты организации.

Развитие агропромышленного комплекса республики в новых ус-
ловиях характеризуется созданием сквозных систем производства, пе-
реработки, сбыта продукции, основанных на кооперации и интеграции
субъектов хозяйствования по продуктовым технологическим цепям.
В этой связи заслуживает внимания практика материального и мораль-
ного стимулирования управляющих в организациях перерабатываю-
щей промышленности, торговой сферы США. Пакеты вознагражде-
ний аппарата управления состоят, как правило, из окладов, премий,
бонусов, системы участия в прибылях, акционерном капитале, а также
возможных льгот и привилегий, которые подчеркивают высокий ста-
тус этого звена управления. Служащие низового звена имеют средний
годовой доход в 1,5 раза выше, чем рядовые рабочие. Доход управляю-
щего среднего звена почти в 2,5 раза выше, чем рабочих, и этот разрыв
увеличивается частично из-за того, что фирмы стараются принять на
работу компетентных и перспективных специалистов, привлекая их
повышенными окладами. Труд специалистов высшего звена оплачива-
ется в 3–5 раз выше, чем рядовых лиц наемного труда в производстве.
Премии выплачивают как наличными, так и акциями компании, а иног-
да и в смешанной форме в различных пропорциях. Чтобы закрепить
кадры в организации, акции выдают не сразу, так как по существую-
щей договоренности в случае ухода из нее они теряют право на полу-
чение оставшегося невыплаченного вознаграждения в виде премий.
На отдельных фирмах, обновляющих свою продукцию, для поощрения
новаций используют вознаграждение в виде пакетов акций под успеш-
ную будущую деятельность или другие меры, позволяющие обеспечить
получение определенного процента дохода с новой продукции [108].
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Характерно, что в экономически развитых странах (США, Швеция,
Норвегия, Великобритания, Япония и др.) прослеживается тенденция
перехода к повременно-премиальной системе оплаты труда работни-
ков управления, направленной на увеличение фиксированной части за-
работка, который составляет около 70 % в общей сумме вознаграждения.
Вместе с тем усиливается действие экономических рычагов индивидуаль-
ного и коллективного стимулирования результатов деятельности фирмы в
целом. Постоянная (фиксированная) часть заработной платы состоит из
основной оплаты и индивидуальной надбавки к ней, устанавливаемой в
зависимости от занимаемой должности, проявленных способностей, по-
тенциальных возможностей работника, а также от его возраста и стажа
работы. Большинство этих факторов носит по существу постоянный ха-
рактер. Как правило, переменная часть заработной платы имеет тенден-
цию роста прямо пропорционально занимаемому на служебной лестни-
це положению. Так, во Франции в среднем по народному хозяйству
переменная часть к основной гарантированной части заработной пла-
ты составляет: у директора – 20–25 %, руководителя подразделения –
12–15, руководителей служб – 10–12, инженеров и среднего звена уп-
равления – 8–10, техников, мастеров, бригадиров – 7–8, квалифициро-
ванных рабочих – 5–7, неквалифицированных рабочих – 2–5 % [101].

Исследования свидетельствуют, что в некоторых организациях Фран-
ции размер оплаты труда управленческих работников определяется
согласно индивидуальному контракту. Размер заработной платы уста-
навливается в начале каждого года с учетом степени ответственности,
профессионального опыта и трудовых показателей за прошедший год. По
каждому уровню ответственности устанавливается минимальный и мак-
симальный размер заработной платы. Амплитуда этой «вилки» составля-
ет 40 %. Общее повышение заработной платы осуществляется и при
минимальном, и при максимальном размере оплаты внутри «вилки».

В свою очередь, в США оклады руководителям высшего звена уста-
навливаются всегда индивидуально с учетом содержания работы, оцен-
ки ее результатов, а также размера оплаты в других компаниях. Сравни-
тельно высокий уровень оклада служит необходимым условием при-
влечения высококвалифицированных работников. Кроме того, на пред-
приятиях используется система премирования, которая предусматри-
вает, что доля руководящего работника в фонде премирования равня-
ется доле его оклада в сумме окладов всех участников системы. Заме-
тим, что все предоставляемые управленческим кадрам дополнитель-
ные выплаты и услуги, а также их оклады не бесконтрольны, их уровень
регулируется и контролируется налоговыми органами [101].
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В ходе исследования зарубежного опыта оплаты труда в промыш-
ленности, торговой сфере Великобритании, Италии, США и других
стран нами установлено, что личные доходы руководящего состава
складываются из следующих источников: официального должност-
ного оклада; премий, выплачиваемых из прибыли; вознаграждений
в виде акций, покупаемых у компании по цене значительно ниже
биржевого курса; различного рода выплат из страховых фондов;
разнообразные льготы в виде оплачиваемых компанией полностью
или частично личных услуг.

Исследование практики оплаты труда в агропромышленном
комплексе свидетельствует, что в настоящее время в восточногерманских
крупных хозяйствах используется четыре варианта начисления заработ-
ной платы (почасовая оплата, оклад с надбавкой за производительность,
групповая оплата, участие в конечном результате) (табл. 1.5) [124, 141].

Проведенный сравнительный анализ способов начисления заработ-
ной платы в восточногерманских крупных  сельскохозяйственных орга-
низациях показал, что в хозяйственной практике предприятий АПК Бе-
ларуси используются механизмы почасовой оплаты, начисления окла-
дов с надбавками, групповой оплаты. В то же время для современных
условий развития сельского хозяйства предпочтителен четвертый спо-
соб определения заработной платы – участие в конечном результате,
принципы которого используются недостаточно.

В ходе исследований установлено, что в Германии на сельскохозяй-
ственных предприятиях применяется практика выплат специальных
целевых премий для руководителей рабочих групп в соответствии с
конкретными достижениями. Так, ответственные руководители молоч-
ного производства получают за производство продукции высшего клас-
са «S» и класса «1» ежемесячные доплаты. Продукция класса «2» озна-
чает сокращение заработной платы руководителя. Служащие свино-
водческих комплексов получают премии в зависимости от показателей
выращивания молодняка [111].

Вступление Беларуси в Единое экономическое пространство пред-
полагает формирование общего рынка труда со странами-участница-
ми интеграционного объединения. В этой связи представляет интерес
опыт стимулирования труда в Российской Федерации, где тарифная
система является основой регулирования заработной платы. В сельс-
ком хозяйстве преобладают две формы оплаты труда: повременная (за-
работная плата определяется количеством отработанного времени) и
сдельная (уровень заработка зависит от объема фактически выполнен-
ных работ и сдельных расценок).
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Кроме того, на основании исследований установлено, что на рос-
сийских сельскохозяйственных предприятиях используются методы сти-
мулирования труда работников за конечные результаты производства.
Так, с конца 1990-х годов в Завьяловском районе применяется система
оплаты труда от валового дохода (в рентабельно работающих организа-
циях) и от денежной выручки (в убыточных и низкорентабельных хо-
зяйствах) [130]. Смысл данной системы оплаты состоит в том, чтобы
руководители и специалисты четко представляли, производство какой
продукции необходимо увеличить и одновременно снизить матери-
альные затраты для увеличения размера валового дохода. Заработная
плата работников аппарата управления в организации планируется из
расчета месячных должностных окладов (также может устанавливать-
ся на основе аттестации). После расчета годового и месячного уровня
оплаты труда основных работников в подразделениях определяются
расценки заработной платы за конечный результат (валовой доход) пу-
тем деления годовой суммы оплаты труда всех работников подразделе-
ния на нормативный валовой доход. Доли вознаграждения специалис-
тов и руководителей в валовом доходе устанавливаются аналогичным
образом, но при обязательном учете размера себестоимости продук-
ции, то есть с учетом общепроизводственных и общехозяйственных
расходов. Оплата труда работников аппарата управления в низкорента-
бельных организациях Завьяловского района осуществляется исходя
из размера полученной денежной выручки, но с учетом индекса изме-
нения окупаемости затрат.

Надо подчеркнуть, что изложенная методика начисления заработ-
ной платы в сельскохозяйственных организациях стимулирует руково-
дителей и специалистов в получении высококачественной и дешевой
продукции и наращивании объемов производства. Недостатком явля-
ется то, что если работники управления не будут заинтересованы в
снижении себестоимости, общепроизводственных и общехозяйствен-
ных расходов, расчет долей оплаты труда в валовом доходе теряет эко-
номический смысл.

В сельскохозяйственных организациях Ишимского района (Тюмен-
ская область) с начала 2000-х годов используется система оплаты труда
руководителей и специалистов, в которой установлены базовые тариф-
ные разряды и коэффициенты гарантированных ставок [42]. В зависи-
мости от суммы валового дохода Департаментом АПК Тюменской
области предприятия Ишимского района распределены по трем груп-
пам оплаты труда. Для каждой из них определены базовые тарифные
разряды, дневные ставки и коэффициенты гарантируемых ставок.
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В каждом конкретном хозяйстве базовые тарифные разряды специали-
стов корректируются с учетом образования, стажа работы и других каче-
ственных показателей их профессиональной подготовки (в сторону повы-
шения). В течение года работники аппарата управления организации по-
лучают гарантированный минимум. При этом, чем выше должность и
соответственно тарифный разряд, тем меньшая доля ставки гарантирует-
ся. Причитающаяся по итогам года сумма заработной платы определяет-
ся на основании установленных показателей и норм формирования фон-
да заработной платы руководителей и специалистов, затем она коррек-
тируется в зависимости от полученного валового дохода по хозяйству.

Нами установлено, что данная система оплаты труда позволяет обес-
печить взаимосвязь интересов руководителей и специалистов с эффек-
тивностью предприятия, в котором они работают.

Исследования свидетельствуют, что в странах Западной Европы,
США, Скандинавских странах при определении окладов руководителей
предприятий существует требование обоснованности заработной пла-
ты. За этим следят налоговое управление и собрание акционеров дан-
ной организации. Необоснованную оплату труда руководителей нало-
говое управление рассматривает как дивиденды, а к ним применяются
иные правила налогообложения, несоблюдение которых карается со
всей строгостью закона. Что же касается владельцев акций данного
предприятия, за ними закреплено право обращения в суд, если они
считают завышенной заработную плату руководителей [52].

Особенностью современного этапа развития сельского хозяйства
является формирование организаций, различных по организационно-
правовым формам (акционерные общества, сельскохозяйственные
кооперативы, хозяйственные группы, продуктовые компании, агрофир-
мы, холдинги). В этой связи заслуживают внимания и такие системы
вознаграждения руководящих работников, которые увязаны с движе-
нием акционерного капитала.

Например, в США право на льготное приобретение акций является
одним из основных инструментов стимулирования менеджеров ком-
паний. При этом текущие выплаты за достигнутые результаты сочета-
ются с отложенным вознаграждением и выплатами за период в не-
сколько лет, денежная наличность – с предоставлением акций, вознаг-
раждение за краткосрочные показатели – со стимулированием долго-
срочных результатов.

Исследования показывают, что к основным мерам стимулирова-
ния труда, которые связаны с накоплением и движением акционерного
капитала, в странах с развитой рыночной экономикой относятся:
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1. Опционы на акции. Они дают управляющим право купить в буду-
щем пакет акций компании-работодателя (в установленное заранее
время) по цене, зафиксированной в момент предоставления опциона
(обычно это текущая рыночная цена или близкая к ней). При этом имеет-
ся в виду, что руководители, располагающие опционом, будут стремиться
влиять на факторы долгосрочного порядка, определяющие рыночную цену
акций, нежели на краткосрочную прибыль. Важно и то, что опцион не
ведет к потерям дохода руководителей при понижении курса акций, по-
скольку реальным пакетом акций руководители не владеют;

2. Вознаграждение, основанное на определении прироста курсо-
вой стоимости акций, представляет собой выплаты в денежной форме.
Величина вознаграждения определяется двумя факторами: размером
пакета акций, которым наделяется руководитель гипотетически, и раз-
ницей их курсовой стоимости в фиксированный промежуток време-
ни. По существу, это вид отложенного вознаграждения, выплачивае-
мого в денежной форме, при том что величина выплаты представляет
собой функцию изменения цены на акции компании;

3. Акции по итогам деятельности. В этом случае, как и в ранее рас-
смотренных формах стимулирования, руководитель наделяется гипо-
тетическим пакетом акций. Однако превратиться в реальное вознаг-
раждение они могут только при достижении компанией (или ее струк-
турным подразделением) конкретных показателей, заранее сформули-
рованных советом директоров. Сумма вознаграждения выражается в
условных единицах – штуках акций, цена на которые определяется в
момент выплаты. Сами выплаты возможны в форме акций или в де-
нежной форме. Эта система позволяет увязать стимулы с долгосроч-
ными показателями, специфическими для каждой компании. Успех из-
меряется размером прибыли в расчете на одну акцию, рентабельнос-
тью всех активов или собственного капитала, увеличением портфеля
заказов или каким-либо другим путем [73, 111, 125].

Следует отметить, что в Беларуси с распространением среди сельс-
кохозяйственных предприятий корпоративных форм деятельности и
усилением рыночных мер мотивации востребована практика стиму-
лирования труда работников посредством выплат дивидендов, участия
в прибылях, накоплении и движении собственности, капитала. Однако,
как показали проведенные исследования, в 2013 г. доходы по акциям,
долевым имущественным фондам выплачивали всего лишь в 18 сельс-
кохозяйственных организациях республики, а зачисляло чистую при-
быль на лицевые счета работников одно предприятие (в 2004 г. 21 хозяй-
ство выплачивало доходы по акциям и 6 – зачисляли чистую прибыль
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на лицевые счета, в 2009 г. – 15 и 4 предприятия соответственно). Это
свидетельствует о необходимости соответствующих законодательных
актов по стимулированию мерами рыночного характера (формирова-
ние собственности, начисление дивидендов, стимулирование акциями)
работников, в том числе аппарата управления.

Широко используется за рубежом и контрактная система оплаты
труда. Для сравнения отечественного и зарубежного опыта нами изу-
чена практика применения контрактов ведущих концернов Австрии
(«Австрийского промышленного акционерного общества «АПАО» и
«Аустриан индастри») (прил. А).

Исследования показали, что контракты различных категорий работ-
ников австрийских концернов состоят из 28 разделов (срок действия,
трудовые отношения, задачи, время работы, вознаграждение и др.).
Форма контрактов с руководящими работниками подробно отражает
взаимоотношения нанимателя (работодателя) с работополучателем.
Например, при заключении договора оговариваются такие дополни-
тельные разделы, как претензии на прибыль, прочие имущественные
преимущества; страхование от несчастных случаев; пользование лег-
ковым автомобилем; служебные командировки; работа по совмести-
тельству; служебные изобретения; сохранение служебной тайны и др.

Работодателем в договоре регламентируется рабочее время (с оп-
латой сверхурочных), подробно отражаются меры вознаграждения (об-
щая годовая заработная плата, сроки ее выплаты, дополнительное воз-
награждение, бонификация, размеры и условия получения). Конкрет-
ная сумма вознаграждения определяется в соответствии со степенью
достижения поставленной цели, которая в письменном виде ежегодно
заранее согласуется с наблюдательным советом, комиссией.

Исходя из анализа контрактной системы оплаты в концернах Авст-
рии, нами предлагается использовать положительный опыт найма, осно-
ву которого составляет индивидуализация мер поощрения и оплаты тру-
да, условий организации рабочего места, предоставления льгот, повыше-
ние квалификации в хозяйственной практике организаций АПК Беларуси.

В результате проведенных исследований зарубежного опыта нами
выявлены основные подходы к стимулированию труда работников ап-
парата управления:

· усиление роли менеджеров (прежде всего высшего звена) в обес-
печении интересов собственников;

· дифференциация систем оплаты управленцев в зависимости от
роли и значения руководимых ими подразделений в системе стратеги-
ческого управления;
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· использование в схемах оплаты и материального стимулирования
руководителей опционов на акции и других форм стимулирования,
основанных на учете движения акционерного капитала, увеличение
доли таких элементов вознаграждения за труд, как премии, бонусы,
используемых в качестве поощрения за прирост производительности
труда, улучшение качества продукции и экономное использование
материальных ресурсов;

· стимулирование за достижение конкретных результатов, а также
применение «аналитических» систем зарплаты, где дифференцирован-
но оценивают в баллах многочисленные факторы процесса труда;

· предоставление руководителям большей части вознаграждения в
виде переменной оплаты;

· использование новых форм организации рабочего времени – сво-
бодного графика работы;

· использование различных форм участия работников аппарата уп-
равления в прибылях [16].

Таким образом, выполненное нами исследование зарубежного
опыта мотивации и стимулирования труда, форм найма работников
позволяет сделать следующие выводы.

Установлено, что в механизме стимулирования труда управленчес-
кого персонала сельскохозяйственных организаций республики необ-
ходимо задействовать комплекс материальных и нематериальных фак-
торов, побуждающих работника производительно трудиться, а также
применять различные меры поощрения в организации с учетом дос-
тижения конкретных производственных результатов. Это способствует
усилению зависимости оплаты труда от эффективности деятельности
организации, повышению заинтересованности работников аппарата
управления в конечных результатах труда и производства.

Выявлены действующие в развитых странах формы организации
оплаты труда аппарата управления (аналитические системы заработ-
ной платы, варьируемая почасовая оплата), меры материального сти-
мулирования и способы вознаграждения, которые увязаны с движе-
нием акционерного капитала (опционы на акции, участие в прибы-
лях). В этой связи нами уточнены требования к организации систе-
мы мотивации труда работников управления предприятий АПК Бе-
ларуси: дифференциация систем оплаты в зависимости от роли и
значения специалистов подразделений; использование в схемах оп-
латы и материального стимулирования руководителей опционов на
акции; увеличение использования таких элементов вознаграждения
за труд, как бонусы; стимулирование за достижение конкретных
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результатов; предоставление руководителям большей части вознаграж-
дения в виде переменной оплаты; использование различных форм уча-
стия в прибылях. Это предопределяет необходимость разработки для
сельскохозяйственных организаций эффективной системы вознаг-
раждения персонала, которая основывается на конкретном вкладе
каждого работника в успешное развитие предприятий и позволяет
оптимизировать численность аппарата управления, оценить резуль-
таты труда служащих.

Установлено, что в трудовых договорах в странах с развитой рыноч-
ной экономикой работодателем подробно излагаются вопросы, каса-
ющиеся режима работы, вознаграждения труда (годовой зарплаты),
выплат дополнительного стимулирования (бонификации), прочие иму-
щественные преимущества. В связи с этим считаем необходимым бо-
лее детально отражать в контрактах с руководителями и специалистами
сельскохозяйственных организаций Беларуси условий оплаты и стиму-
лирования (индивидуализация мер поощрения в зависимости от усло-
вий хозяйствования, территориальной расположенности предприятия,
сезонности), что позволит увязать заработную плату работников уп-
равления с конечными результатами их труда.

1.3. Особенности мотивации и стимулирования
управленческого труда в сельском хозяйстве

Мотивация труда руководителей и специалистов сельскохозяйствен-
ных организаций имеет свою специфику, которую необходимо учиты-
вать при разработке системы стимулирования. Аппарат управления
призван реализовать интересы организации и посредством принимае-
мых решений достичь укрепления и подъема экономики хозяйства.
Отметим, что управленческая деятельность, включающая в себя весь
спектр социально-психологических механизмов мотивации труда, яв-
ляется одним из самых сложных видов деятельности.

В ходе проведенного исследования законодательной базы Респуб-
лики Беларусь нами установлено, что трудовые отношения с работни-
ками аппарата управления организаций, в том числе и оплата труда,
регулируются следующими нормативными документами:

· Трудовым кодексом Республики Беларусь;
· Декретом Президента Республики Беларусь от 26 июля 1999 г. № 29

«О дополнительных мерах по совершенствованию трудовых отноше-
ний, укреплению трудовой и исполнительской дисциплины» (измене-
ния и дополнения – Декрет Президента Республики Беларусь от 30 де-
кабря 2007 г. № 10, от 28 мая 2008 г. № 9, от 13 февраля 2012 г. № 1);
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· Положением о порядке и об условиях заключения контрактов с
руководителями сельскохозяйственных производственных кооперати-
вов, утвержденным постановлением Совета Министров Республики
Беларусь от 26 мая 2010 г. № 791 «Об утверждении положения о поряд-
ке и об условиях заключения контрактов с руководителями сельскохо-
зяйственных производственных кооперативов и о признании утратив-
шими силу некоторых постановлений Правительства Республики Бела-
русь», с изменениями и дополнениями;

· постановлением Совета Министров Республики Беларусь от 8 июля
2013 г. № 597 «О совершенствовании условий оплаты труда руководи-
телей организаций в зависимости от результатов финансово-хозяйствен-
ной деятельности, признании утратившими силу некоторых постанов-
лений Совета Министров Республики Беларусь и их отдельных струк-
турных элементов» с изменениями и дополнениями;

· постановлением Министерства труда и социальной защиты Рес-
публики Беларусь от 11 июля 2011 г. № 67 «Об утверждении рекоменда-
ций по определению тарифных ставок (окладов) работников коммер-
ческих организаций и о порядке их повышения» с изменениями и до-
полнениями;

· постановлением Правительства Республики Беларусь от 2 августа
1999 г. № 1180 «Об утверждении примерной формы контракта нанима-
теля с работниками» с изменениями и дополнениями и др.

Так, Трудовой кодекс предусматривает, что наниматель на основа-
нии коллективного договора, соглашения и трудового договора вправе
самостоятельно определять формы, системы и размеры оплаты труда
(ст. 63); постановление № 67 регламентирует порядок организации та-
рифной системы оплаты труда; Декрет Президента № 29 и постановле-
ние № 791 регулируют вопросы заключения контрактов с руководите-
лями и специалистами организаций.

Нами установлено, что действующие нормативные документы от-
ражают использование только сдельной и повременной систем оплаты
труда, построенных на основе тарифных ставок и коэффициентов, что
в условиях развития рыночных отношений является недостаточным.

Подчеркнем, что усиление мотивации высокопроизводительного
труда возможно посредством установления прямой зависимости зара-
ботной платы от размеров выручки, прибыли и других показателей,
определяющих эффективность производства и производительности
труда. Это предполагает разработку адекватных нормативных докумен-
тов, позволяющих использовать гибкие системы оплаты в сельском
хозяйстве и усилить роль стимулирующих выплат (участие в прибылях,
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выплата дивидендов, начисление процентов на капитал, накопление
собственности) и бонусов.

На решение данных вопросов ориентируются Указ Президента
Республики Беларусь от 23 января 2009 г. № 49 «О некоторых вопросах
стимулирования реализации продукции, товаров, работ, услуг», расши-
ряющий полномочия по установлению оплаты труда от выручки, и поста-
новление Совета Министров Республики Беларусь от 8 июля 2013 г. № 597
«О совершенствовании условий оплаты труда руководителей органи-
заций в зависимости от результатов финансово-хозяйственной деятель-
ности, признании утратившими силу некоторых постановлений Совета
Министров Республики Беларусь и их отдельных структурных элемен-
тов». Однако анализ свидетельствует, что в настоящее время этого недо-
статочно, поскольку данные нормативные документы могут использо-
ваться лишь в коммерческих организациях, имеющих валютную выручку.

Практика показывает, что организация оплаты труда работников
управления сельского хозяйства осуществляется на основе тарифной
системы, состоящей из тарифной сетки, тарифных коэффициентов и
тарифно-квалификационных справочников. В Беларуси действует Еди-
ная тарифная сетка для реального сектора экономики, состоящая из 27
разрядов. Специалисты и технические исполнители в зависимости от
занимаемой должности и образования относятся к 7–20 разрядам, ру-
ководители предприятий в зависимости от списочной численности ра-
ботающих относятся к 16–27 разрядам. В зависимости от действующей
тарифной ставки первого разряда на предприятии, а также тарифного
коэффициента определяются тарифная часть заработной платы по
сдельной или повременной оплате, а также оклад служащих, специали-
стов и руководителей. Заметим, что во многих предприятиях республи-
ки оклады работникам аппарата управления исчисляются только по
тарифной сетке вне зависимости от конечных результатов производ-
ства. В связи с этим нами установлено, что в целях создания действен-
ной системы мотивации в сельском хозяйстве в первую очередь необ-
ходимо при определении окладов аппарата управления использовать
подход, в соответствии с которым оплата труда находится в зависимос-
ти от финансовых возможностей организации (в частности от выручки
и прибыли реализации продукции, валового дохода). Это также пред-
полагает разработку соответствующих нормативных актов.

Конкретные условия заработной платы работников сельскохозяй-
ственных организаций регулируются Положением об оплате труда,
утверждаемым на общем собрании работников предприятия (разраба-
тывается в соответствии с письмом Министерства сельского хозяйства
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и продовольствия Республики Беларусь от 25 июля 2007 г. № 03-6/11-
301/8420 «Примерная форма Положения по оплате труда работников в
сельском хозяйстве»). Изучение данного нормативного документа сви-
детельствует, что при всем разнообразии форм и систем оплаты труда,
определяющих условия и порядок расчета с работниками, меры сти-
мулирования недостаточно увязаны с конечными результатами труда
и производства и финансовым состоянием организации.

Кроме этого, проведенные исследования показали, что на практике
наряду с тарифной системой оплаты труда используются и такие моде-
ли организации заработной платы, в которых предполагается отказ от
гарантированных тарифных ставок и должностных окладов, премий, доп-
лат и надбавок (СПК им. Деньщикова Гродненского района, РУП «Учхоз
БГСХА» Горецкого района, система ВСОТРК, РОСТ (Россия) и др.). Так, в
российских организациях применяются две бестарифные модели оплаты
труда: модель, основанная на построении «вилок» соотношений в оплате
труда различного качества (ВСОТРК) и универсальная рыночная сис-
тема оценки и стимулирования труда (РОСТ) (табл. 1.6).

Нами установлено, что главным достоинством системы РОСТ явля-
ется возможность использования мер стимулирования, учитывающих
специфику производства. Данная модель позволяет объективно оце-
нить реальный вклад работника и качество затрачиваемого труда, уста-
новить прямую зависимость фонда зарплаты от объема реализован-
ной продукции, результативности деятельности предприятия.

Исследование показывает, что практическая значимость системы
ВСОТРК заключается в использовании индивидуального подхода к сти-
мулированию труда от полученной в организации прибыли.

Нередко предприятия используют и комбинированные варианты,
сочетающие традиционные и бестарифные схемы заработной платы.
Так, в РУП «Учхоз БГСХА» в 2003–2005 гг. проводился разрешенный
Министерством сельского хозяйства и продовольствия Республики
Беларусь эксперимент по внедрению бестарифной модели оплаты тру-
да, отдельные элементы которой применяются и в настоящее время.
В ее основе использовались квалификационные коэффициенты, то есть
минимальные и максимальные соотношения в оплате труда разного
качества. В этих целях все работники предприятия в зависимости от
квалификации распределялись на 12 групп с соответствующими значе-
ниями коэффициентов (табл. 1.7).

Анализ свидетельствует, что для каждой категории работников ис-
пользовалось конкретное значение коэффициента в виде диапазона с
достаточно широкой вариацией. При этом распределение работников
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по конкретным квалификационным группам, установление размеров и
диапазона соотношений в оплате труда разного качества в РУП «Учхоз
БГСХА» осуществлялись на основании развернутой сетки соответствую-
щих показателей, предлагаемой разработчиками эксперимента (табл. 1.8).

Изучение показало, что преимуществом предлагаемого подхода
является нацеленность на учет фактического трудового вклада в конеч-
ные результаты работы предприятия.

Так, фонд оплаты труда в РУП «Учхоз БГСХА» формировался за
счет отчислений от стоимости реализованной продукции в размере до
30 %. На предприятии также создавался резервный фонд за счет ежеме-
сячных отчислений (до 10 % фонда оплаты труда), который использо-
вался для стимулирования перевыполнения месячных заданий работ-
никами, а также на оплату труда в тех ситуациях, когда по причинам,
независимым от предприятия, заработанного фонда недостаточно для
выплаты работникам установленного минимального уровня заработ-
ной платы.

В свою очередь, фонд оплаты труда административно-управлен-
ческого персонала хозяйства устанавливался по нормативу 4,5 % от
стоимости реализованной продукции. Оплата труда главных специа-
листов в РУП «Учхоз БГСХА» осуществлялась по 8, 9 и 10-й квалифи-
кационным группам, заместителей руководителя – 10-й и 11-й, руково-
дителя – по 11-й и 12-й квалификационным группам [49].

Значимость данного варианта начисления заработной платы – в
стремлении увязать заработную плату со стоимостью реализованной
продукции. Главным недостатком явилось то, что с учетом квалифика-
ционных коэффициентов денежные средства (до 30 % стоимости реа-
лизованной продукции) распределялись между работниками по под-
разделениям пропорционально традиционно начисленной заработной
плате, рассчитанной по Единой тарифной сетке.

Отметим, что бестарифная система заработной платы предполага-
ет установление фонда оплаты труда по подразделениям по вкладу в
конечный результат (стоимость реализованной продукции, получен-
ной прибыли по подразделению и т. д.). Эксперимент, который прово-
дился в РУП «Учхоз БГСХА», больше соответствует коллективной фор-
ме заработной платы. Такой подход к стимулированию труда усложня-
ет расчеты с работниками по заработной плате (приводит к двойному
счету) и в недостаточной мере способствует взаимосвязи результатов
их труда с конечными финансовыми показателями организации.

Практика показывает, что сельскохозяйственные предприятия Бела-
руси используют и другие варианты начисления зарплаты.
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В СПК им. Деньщикова Гродненского района успешно использует-
ся система оплаты труда председателя и главных специалистов, постро-
енная на расчете расценок за единицу продукции. Так, исходя из дей-
ствующих ставок 1-го разряда, тарифных коэффициентов для этих кате-
горий работников, в хозяйстве рассчитывается годовой фонд заработ-
ной платы. В зависимости от структуры производства продукции дела-
ется распределение фонда на продукцию животноводства и растение-
водства. При этом главному зоотехнику расчет осуществляется лишь
за продукцию животноводства, а главному агроному – за продукцию
растениеводства. От стоимости валовой продукции в сопоставимых
ценах по плану определяется расценка за единицу продукции и в ко-
нечном итоге месячный оклад. Остальным категориям специалистов
оплата труда осуществляется в процентном отношении от председате-
ля СПК, главного зоотехника, главного агронома (например, главный
экономист и бухгалтер – 63,9 %, главный инженер – 62,5 % от заработ-
ной платы председателя и т. д.).

Нами установлено, что данная система оплаты позволяет наиболее
полно отразить зависимость заработной платы председателя, главных
агрономов и зоотехников от валовой продукции. Недостатком является то,
что определение процентной доли оплаты труда главных специалистов от
заработной платы руководителя может снижать их мотивацию к труду
в зависимости от безответственного отношения председателя к работе.

В ходе исследований нами выявлено, что в сельскохозяйственных
организациях Поставского района используются рекомендации по опла-
те труда и мерам заинтересованности рабочих, разработанные районным
управлением сельского хозяйства и продовольствия [104]. Согласно дан-
ным рекомендациям заработная плата специалистов, руководителей
подразделений и ферм устанавливается в прямой зависимости от вы-
ручки. Для руководителей растениеводческих подразделений принят
коэффициент 0,5 % от выручки по отделению, главных специалистов –
0,125 % от выручки по хозяйству в целом. Практическая значимость
данного подхода состоит в достижении материальной заинтересован-
ности работников аппарата управления в росте производства и сбыта
продукции растениеводства и животноводства.

Исходя из результатов проведенных исследований, нами предлага-
ются следующие условия построения бестарифных систем оплаты,
увязанных с конечными результатами труда и производства:

· величина фонда заработной платы предприятия и его подразделе-
ний должна представлять собой дифференцированный процент от вы-
ручки;
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· долевое распределение фонда между работниками необходимо
осуществлять в зависимости от фактического трудового вклада в об-
щие результаты работы коллектива;

· личные результаты труда работников следует определять с исполь-
зованием совокупности коэффициентов, учитывающих значимость
работников, оценочные характеристики эффективности трудовых за-
трат, сезонность производства продукции, территориальное располо-
жение организации.

Таким образом, резюмируя изложенное в данном параграфе, можно
сделать следующие научные выводы.

Установлено, что действующая в Беларуси законодательная база,
регулирующая трудовые отношения с работниками аппарата управле-
ния, отражает использование только сдельной и повременной систем
оплаты труда, построенных на основе тарифных ставок и коэффициен-
тов, что в условиях развития рыночных отношений является недоста-
точным. Нами систематизированы основные подходы, используемые
в нормативных документах, отражающие трудовые отношения с руко-
водителями и специалистами сельскохозяйственных организаций, в том
числе и оплата труда. Обоснована необходимость разработки действен-
ных нормативных документов (постановлений, рекомендаций Мини-
стерства сельского хозяйства и продовольствия Республики Беларусь)
по использованию систем оплаты в сельском хозяйстве, зависящих от
конечных результатов деятельности, и усилению роли стимулирующих
выплат (участие в прибылях, выплата дивидендов, начисление процен-
тов на капитал) и бонусов.

Выявлено, что в сельскохозяйственных организациях Беларуси на-
ряду с применением традиционной сдельной и повременной оплаты
труда, основанных на тарифной системе, используются модели зара-
ботной платы без установления гарантированных тарифных ставок и
окладов, премий, доплат и надбавок. Установлено, что бестарифные
системы оплаты являются перспективными моделями начисления за-
работной платы, позволяющими обеспечить связь ее уровня с произ-
водственными, финансовыми и сбытовыми результатами деятельнос-
ти предприятий. Нами определены основные требования (условия)
построения бестарифных систем оплаты, увязанные с конечными ре-
зультатами труда и производства: величина фонда заработной платы
предприятия и его подразделений должна представлять собой диффе-
ренцированный процент от выручки; долевое распределение фонда
между работниками необходимо осуществлять в зависимости от фак-
тического трудового вклада в общие результаты работы коллектива;
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личные результаты труда работников следует определять с использова-
нием совокупности коэффициентов, учитывающих значимость работ-
ников и др. Используя предлагаемые требования формирования бес-
тарифных систем оплаты, возможно построить эффективную систему
мотивации труда работников аппарата управления, зависящую от фи-
нансовых возможностей организации и конкретных условий производ-
ства и сбыта продукции сельского хозяйства.

Таким образом, проведенное нами исследование теоретических ос-
нов сущности мотивации труда аппарата управления, зарубежного опы-
та, функций, направлений и особенностей стимулирования управленчес-
кого труда в сельском хозяйстве позволяет сделать следующие выводы.

Мотивацию труда предложено рассматривать как совокупность
мероприятий воздействия на работников (в том числе работников ап-
парата управления) в сложившейся системе взаимоотношений с уче-
том удовлетворения их потребностей и достижения необходимого и
возможного уровня благосостояния и качества жизни, а также реше-
ние целевых задач, стоящих перед организацией (увеличение произво-
дительности труда, рост эффективности производства и сбыта). Новиз-
на предложенного определения заключается в увязке целей работни-
ков и организаций. На этой основе нами разработана комплексная си-
стема мотивации труда, в которой уточнены основные факторы (зара-
ботная плата, моральное поощрение, устранение административных и
психологических барьеров между работниками, повышение квалифи-
кации), цели мотивации труда (повышение привлекательности труда,
увеличение производительности на предприятии и др.) и методы уси-
ления трудовой активности (использование прогрессивных форм оп-
латы, эффективное премирование, совершенствование управления,
оснащение рабочих мест). Достоинство данной системы заключается
в том, что она позволяет отразить взаимозависимость, взаимозаменяе-
мость основных элементов мотивации (факторов, побудителей) с ме-
тодами и способами управления поведением работника для решения
текущих и перспективных задач, стоящих перед организациями, для
повышения привлекательности труда, роста производительности и др.

На основании изучения зарубежного и отечественного опыта ре-
комендовано в механизме стимулирования труда задействовать комп-
лекс материальных и нематериальных факторов, побуждающих работ-
ника производительно трудиться, а также применять различные меры
поощрения в организации с учетом достижения конкретных производ-
ственных результатов. Выявлены действующие в экономически развитых
странах формы организации оплаты труда аппарата управления, меры



49

материального и морального стимулирования, способы вознаграждения,
которые увязаны с движением акционерного капитала. В связи с этим
нами уточнены требования к организации системы мотивации труда ра-
ботников управления: дифференциация систем оплаты в зависимости от
роли и значения специалистов подразделений; использование в схемах
оплаты и материального стимулирования руководителей опционов на
акции, бонусов; стимулирование за достижение конкретных результа-
тов; использование различных форм участия в прибылях. Это предоп-
ределяет разработку в сельскохозяйственных предприятиях эффектив-
ной системы вознаграждения персонала, которая основывается на кон-
кретном вкладе каждого работника в успешное развитие организации
и позволяет оптимизировать численность аппарата управления.

Установлено, что действующая в Беларуси законодательная база
отражает использование только сдельной и повременной систем опла-
ты труда, что недостаточно. Обоснована необходимость разработки
действенных нормативных документов по использованию систем оп-
латы в сельском хозяйстве, зависящих от конечных результатов деятель-
ности, и усилению роли стимулирующих выплат (участие в прибылях,
выплата дивидендов, начисление процентов на капитал). Выявлено, что
бестарифные системы оплаты являются перспективными моделями
начисления заработной платы, позволяющими обеспечить связь ее
уровня с производственными, финансовыми и сбытовыми результата-
ми деятельности предприятий. Обоснованы основные требования по-
строения бестарифных систем оплаты труда, позволяющие построить
эффективную систему мотивации труда работников аппарата управ-
ления, зависящую от финансовых возможностей организации и конк-
ретных условий деятельности.
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ГЛАВА 2

ОЦЕНКА ДЕЙСТВУЮЩИХ УСЛОВИЙ И РАЗМЕРОВ
МОТИВАЦИИ ТРУДА АППАРАТА УПРАВЛЕНИЯ

В СЕЛЬСКОМ ХОЗЯЙСТВЕ

2.1. Применение контрактной системы оплаты
и порядка стимулирования труда

Решение проблемы регулирования оплаты труда работников аппа-
рата управления сельскохозяйственных организаций возможно путем
применения контрактной системы оплаты труда.

В связи с тем, что гарантированное право на труд реализуется глав-
ным образом путем заключения трудового договора, теория трудово-
го права Республики Беларусь рассматривает его как главный инстру-
мент, на основании которого возникают трудовые отношения и катего-
рии – рабочее время и время отдыха, заработная плата, дисциплина
труда, охрана труда и др.

В работах отечественных авторов Т.Н. Важенкова, К.И. Кеника и
других трудовой договор рассматривается как соглашение между ра-
ботником и нанимателем, в соответствии с которым работник обязует-
ся выполнять работу по определенной одной или нескольким профес-
сиям, специальностям или должностям соответствующей квалифика-
ции согласно штатному расписанию и соблюдать внутренний трудо-
вой распорядок, а наниматель – предоставлять работнику обусловлен-
ную трудовым договором работу, обеспечивать условия труда, пре-
дусмотренные законодательством о труде, локальными нормативны-
ми актами и соглашением сторон, своевременно выплачивать работ-
нику заработную плату [33, 51].

Следует отметить, что практическая значимость данной трактовки
исследуемого понятия состоит в том, что трудовой договор определя-
ется, с одной стороны, как соглашение о труде, а с другой – как юриди-
ческий факт, являющийся основанием возникновения трудовых правоот-
ношений. Проведенное нами исследование позволило выявить значение
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трудового договора, которое определяет его конкретные условия (мес-
то работы, трудовые функции и др.), индивидуализирует трудовые пра-
воотношения. Преимущество такой формы трудовых отношений, со-
гласно выполненному нами анализу, заключается в том, что договор
является основанием распространения на работника трудового зако-
нодательства, которое защищает его интересы.

Анализ работ Т.Н. Важенковой, К.И. Кеника, Д.Г. Скрипченко пока-
зал, что трудовой договор следует отличать от гражданско-правовых догово-
ров: договора подряда, поручения, авторского договора и других гражданско-
правовых соглашений, реализация которых также связана с трудовой деятель-
ностью физических лиц [33, 50, 51, 107]. Трудовой договор представляет собой
соглашение между работником и нанимателем по осуществлению и обеспе-
чению трудовой функции, в то время как гражданско-правовой договор явля-
ется соглашением двух или более лиц об установлении, изменении или прекра-
щении гражданских прав и обязанностей.

Установлено, что выполнение работником конкретной функции, нераз-
рывно связанной с подчинением его внутреннему трудовому распорядку,
отличает трудовой договор от гражданско-правовых договоров. В свою оче-
редь, контракт является разновидностью срочного трудового договора, поэто-
му все основополагающие нормы, предусмотренные Трудовым кодексом
Республики Беларусь, в равной степени распространяются и на трудовые
отношения при заключении контракта с учетом принятых по этому
вопросу дополнительных законодательных актов о труде.

Применение контрактов может использоваться для усиления моти-
вации труда работников управления. Известно, что контракт – это вид
трудового договора, заключенный в письменной форме на определен-
ный срок, содержащий особенности по сравнению с общими норма-
ми законодательства о труде и предусматривающий компенсацию за
ухудшение правового положения работника.

Изучение работ Г.П. Ивашко и К.И. Кеника позволило выделить сле-
дующие отличительные признаки (особенности) контракта согласно
нормам законодательства:

· контракт всегда заключается на определенный срок, в то время как
большинство трудовых договоров – на неопределенный;

· контракт представляет собой соглашение, по которому обе сторо-
ны имеют как права, так и обязанности, невыполнение которых влечет
применение определенных санкций;

· при досрочном его расторжении в связи с нарушением нанимате-
лем условий контракта работнику выплачивается минимальная ком-
пенсация за ухудшение его правового положения;
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· контракт может предусматривать дополнительные основания рас-
торжения в случае невыполнения работником его условий, трудовой
договор может быть расторгнут только по основаниям, предусмотрен-
ным в законе [46, 50, 51].

Также в контракте содержатся отличительные особенности трудо-
вых отношений, например:

· повышение ответственности работника за несоблюдение трудовой
дисциплины и невыполнение своих функциональных обязанностей;

· меры, стимулирующие труд работника (предоставление дополни-
тельных дней отпуска, повышение тарифной ставки до 50 %);

· ответственность нанимателя за невыполнение или ненадлежащее
выполнение условий контракта по его вине и др.

Исследования показали, что контракт обладает следующими пре-
имуществами: позволяет индивидуализировать условия труда с уче-
том особенностей квалификации работника, его деловых качеств, спе-
цифики выполнения работы, а также может содержать широкий пере-
чень оговоренных непосредственно сторонами условий, в том числе
по вопросам организации труда, его стимулирования, социально-бы-
тового обеспечения, ответственности и др.

Важно учитывать, что контракт – это не «застывшая» форма найма
работника. В течение срока действия контракта в него могут быть вне-
сены изменения и дополнения, в отдельных случаях возникает необхо-
димость заключения нового контракта. Изменения и дополнения офор-
мляются в виде дополнительного соглашения к контракту либо прика-
зом по предприятию, в котором выражается воля сторон (наниматель
издает приказ об изменении каких-либо положений контракта, а работ-
ник письменно выражает свое согласие с этими изменениями).

Однако существенным недостатком контракта, согласно выполнен-
ному нами анализу, является прекращение его действия в связи с исте-
чением срока (как правило, заключается на 1 год). В данном случае нани-
матель имеет право не продлевать трудовые отношения и расторгнуть
контракт. Но это не может способствовать формированию долгосрочной
мотивации у работников организации, закреплению кадров на селе.

Внедрение в сельскохозяйственных организациях Беларуси контрак-
тной формы найма работников осуществляется в соответствии с Дек-
ретом Президента Республики Беларусь от 26 июля 1999 г. № 29. Этим
документом нанимателям предоставлено право заключать контракты,
переводить работников на срочный трудовой договор с договора, зак-
люченного на неопределенный срок. В Декрете отражаются общие
требования по заключению контрактов, условия, которые должны в
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нем указываться (срок и периодичность выплаты заработной платы,
проведение аттестации, меры поощрения и стимулирования труда,
уменьшение премий и отпуска, дисциплинарная и материальная от-
ветственность, основания по досрочному расторжению контрактов).

Особенно активно контрактная форма найма стала применяться в
республике в последние 9–10 лет. Наибольшее распространение она
получила в организациях государственной формы собственности. По
данным Министерства труда и социальной защиты, в настоящее время
в Беларуси на контрактной основе в государственном секторе эконо-
мики работают около 2 млн чел.

Как показало исследование, составление контракта с руководите-
лем или специалистом сельскохозяйственного предприятия осуществ-
ляется следующим образом: 1) собственник, приглашая на работу,
предъявляет определенные требования; 2) в то же время наниматель
должен гарантировать достаточно высокий уровень качества жизни,
высокую степень самостоятельности в сфере управления, возможность
действовать в условиях определенного предпринимательского риска.
Это предполагает необходимость осуществления определенного конт-
роля со стороны собственника и ответственность сторон. Контракты с
руководителями сельскохозяйственных организаций заключаются в
районных исполнительных комитетах, со специалистами, служащими
и работниками, занятыми на производстве, – непосредственно в орга-
низации, где работодателем является руководитель предприятия.

Изучение хозяйственной практики показывает, что содержание ти-
пового трудового контракта включает следующие разделы:

1) общие положения (наименование сторон, реквизиты, срок дей-
ствия, условия испытательного срока);

2) предмет контракта (наименование выполняемой работы и содер-
жание трудовых функций);

3) обязанности работодателя (информационное, техническое обес-
печение работника, повышение квалификации);

4) порядок приемки и оценки работы;
5) оплата труда (сроки выплаты, авансовые выплаты, поощритель-

ные выплаты);
6) режим рабочего времени (гибкий график, работа в определен-

ные часы, выходные, отпуска и порядок их предоставления, порядок
оплаты);

7) социальные гарантии (дополнительные выплаты к отпуску, по
больничному листу, медицинское обслуживание, транспортные услу-
ги, оплата жилья, предоставление жилья и др.);
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8) обязанности сторон по выполнению условий контракта и ответ-
ственность за их нарушение (дисциплинарные санкции, возмещение
материального ущерба, расторжение контракта);

9) условия расторжения трудового контракта;
10) порядок рассмотрения споров.
Проведенный нами анализ контрактов с работниками сельскохо-

зяйственных организаций Минского, Гродненского, Мозырского, По-
ставского районов позволил выделить общие положения:

– трудовой контракт заключается в письменной форме в двух эк-
земплярах;

– один экземпляр остается у работодателя, второй – у работника;
– контракт является основанием для возникновения трудовых отно-

шений между сторонами контракта со дня, установленного в нем;
– работодатель издает приказ о зачислении работника на работу на

основании данного контракта и объявляет его под расписку работнику.
Заключая трудовой контракт, стороны указывают профессию, долж-

ность, на которую принимается работник, согласно Единому тарифно-
квалификационному справочнику работ и профессий рабочих и та-
рифно-квалификационному справочнику должностей служащих (ру-
ководителей, специалистов, технических исполнителей).

В соответствии с профессией (должностью) определяется круг обя-
занностей работника, которые сформулированы в контракте с учетом
необходимости выполнения производственной программы, достиже-
ния соответствующих результатов, соблюдения режима рабочего вре-
мени. Таким образом, это позволяет работодателю рационально рас-
пределять работу и эффективно организовать труд. В свою очередь,
работник имеет четкое представление об объеме выполняемых работ.

Отметим, что особую важность в контракте представляют условия
и порядок определения размера оплаты труда руководителей и специ-
алистов организаций, которые осуществляются согласно Положению
об условиях оплаты.

Изучение практики применения в сельскохозяйственных предприяти-
ях Беларуси контрактной формы найма показало, что также существуют
определенные различия по срокам действия контрактов, категориям ра-
ботников, с которыми они заключены, по перечню обязательств, мер сти-
мулирования труда, которые отражаются в контракте и др. [120].

Так, в СПК «Гожа» Гродненского района контракты заключены с
руководителем хозяйства, специалистами и служащими, в СПК им. Ден-
щикова с руководителем – контракт, со специалистами – договоры най-
ма, а в РУАП «Гродненская овощная фабрика» все работники
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и служащие работают на условиях контракта. Такая же ситуация на-
блюдается и в других районах. В КСУП «Козенки-Агро» (до 17 авгу-
ста 2010 г. ПСК «Родина») Мозырского района на условиях контракта
работают руководитель, все специалисты, водители, трактористы, стро-
ители и работники ремонтной мастерской. В РСУП «Эксперименталь-
ная база «Криничная» по контракту работают только специалисты и
руководитель, а все остальные работники – по трудовому договору.

В сельскохозяйственных организациях Поставского района контрак-
ты заключены лишь с руководителями хозяйств. В контракте с директо-
ром коммунального унитарного сельскохозяйственного предприятия
«Дуниловичи-Агро» (до 8 апреля 2009 г. КУСХП «Стародворское») на-
нимателем устанавливаются в отношении руководителя хозяйства сле-
дующие показатели эффективности работы: выполнение доведенных
прогнозных параметров; обеспечение рентабельной работы органи-
зации. Указываются основные права и обязанности директора хозяй-
ства (в сфере трудовых отношений и в сфере управления организаци-
ей, в том числе распоряжения имуществом КУСХП «Дуниловичи-
Агро»). Также приводится перечень прав и обязанностей, которые воз-
лагаются на нанимателя Поставским районным исполнительным ко-
митетом. В отношении вознаграждения руководителя в контракте на-
ниматель устанавливает с учетом результатов его работы следую-
щие условия оплаты труда: оклад на день подписания контракта;
повышение оклада; надбавки к окладу (за стаж работы – 20 %, за
сложность и напряженность – 50 %); выплата премий при условии
выполнения обязательств; другие выплаты, предусмотренные коллек-
тивным договором.

Анализ условий оплаты труда руководителя КУСХП «Дуниловичи-
Агро» Поставского района показал, что стимулированию труда и уве-
личению заинтересованности в конечных результатах производства
способствует повышение оклада за рост рентабельности реализован-
ной продукции и объема производства продукции с начала года в со-
поставимых ценах по сравнению с предыдущим годом.

В КСУП «Козенки-Агро» Мозырского района существует практика
заключения контрактов с работниками в основном на 1–3 года. В ис-
пользуемой форме контракта указываются обязанности работника
согласно должностной инструкции. Как и в РСУП «Эксперименталь-
ная база «Криничная», в КСУП «Козенки-Агро» в контракте регламен-
тируется режим рабочего времени и отдыха. В отношении оплаты тру-
да указывается, что премии, доплаты и натуральная оплата осуществ-
ляются по коллективному договору, утвержденному в кооперативе.
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Обобщение опыта использования контракта (в части стимулирова-
ния труда) нанимателя со специалистами в КСУП «Козенки-Агро»
Мозырского района показало, что в контрактах, заключенных с веду-
щим экономистом, главным зоотехником, главным бухгалтером, глав-
ным инженером, главным агрономом, в условиях оплаты труда отра-
жается только порядок определения и размер оклада (указан тарифный
разряд, коэффициент, тарифный оклад, размер повышения межразряд-
ной разницы, надбавка за работу по контракту, за сложность и напря-
женность на день подписания контракта). Вместе с тем в Положении
оплаты труда руководящих работников указано, что оплата их труда
осуществляется согласно штатному расписанию по сдельным расцен-
кам за единицу продукции, механизм расчета которых в контрактах не
указывается. Это свидетельствует о том, что контракты составляются
формально, они не выполняют основной задачи – договоренности с
нанимателем об условиях оплаты труда. Также в контрактах с главными
специалистами не конкретизированы размеры премий в зависимости
от соблюдения правил внутреннего трудового распорядка.

Изучение контрактной системы найма в РСУП «Петровичи» (до 30
сентября 2005 г. РДУП «Заречье») Смолевичского района показало, что
контракты заключены со всеми руководящими работниками, специа-
листами и служащими. При этом в оплате труда предусмотрена допла-
та по контракту в размере от 20 до 50 % к окладу. Директору, заместите-
лям и главным специалистам определена доплата за контракт 50 %,
другим специалистам – 30, служащим – 20 % к окладу. Контракт руко-
водителя организации заключен на два года, в нем подробно (в соот-
ветствии с примерной формой) указаны обязанности руководителя,
действующие условия его оплаты, предусматривающие определение
оклада, увеличение по итогам работы за квартал, надбавки за слож-
ность и стаж работы, показатели и условия премирования из фонда
оплаты (за рост выручки, снижение затрат на рубль товарной продук-
ции), из прибыли (за рентабельность, производительность труда и пе-
ревыполнение установленного показателя по среднемесячной за-
работной плате по организации), а также выплату материальной
помощи к отпуску и единовременной премии в связи с юбилейны-
ми датами, праздничными днями. В контракте указан ряд штрафных
санкций, применяемых нанимателем к руководителю по части ли-
шения надбавок, премий, отпуска за упущения в работе, наруше-
ния дисциплины. Вместе с тем недостаточно отражены условия оп-
латы труда и стимулирования, вытекающие из специфики сельскохо-
зяйственного производства.
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В сельскохозяйственных организациях Узденского района Минской
области контракты заключены с руководителями и специалистами. При
этом следует заметить, что для руководителей организаций в контракте
отражены обязательства в сферах трудовых отношений, управления
предприятием (в том числе по распоряжению имуществом и средства-
ми кооператива), права руководителя, указаны обязательства нанима-
теля в предоставлении руководителю работы, обеспечении необходи-
мых условий труда, проведении аттестации, повышении квалифика-
ции, предоставлении ежедневного (один час) и еженедельного отдыха
(воскресенье), отдыха во время государственных праздников, празд-
ничных дней, установленных и объявленных Президентом Республики
Беларусь нерабочими, ежегодного оплачиваемого отпуска продолжи-
тельностью до 31 календарного дня (24 календарных дня – основной и
до 7 календарных дней – дополнительный за ненормированный рабо-
чий день). Подробно изложены условия оплаты труда и премирования.

Вместе с тем установлено, что в контрактах сельскохозяйственных орга-
низаций Узденского района имеется ряд пунктов общего характера.
Например, обязательства нанимателя перед руководителем: содейство-
вать выполнению заказа для государственных нужд в соответствии с
договорами, оказывать помощь руководителю в решении вопросов
финансовой и производственно-хозяйственной деятельности, содей-
ствовать адаптации хозяйства к условиям рыночной экономики. Для
выполнения вышеуказанных обязательств нанимателем необходимо
их детально конкретизировать, так как в таком виде они носят деклара-
тивный характер, исполнение которых проконтролировать не представ-
ляется возможным.

Анализ контрактов, заключаемых со специалистами сельскохозяй-
ственных организаций Узденского района, показал, что разработанные
примерные формы контракта необходимо конкретизировать приме-
нительно к каждой должности. Так, для специалиста по труду неправо-
мерно указывать в обязательствах работника соблюдение требований
к качеству производимой продукции. Эти обязательства правомерны
для зоотехников, агрономов. Для экономиста по труду (как и для других
специалистов) в контракте (в разделе обязательства работника) необхо-
димо указывать перечень тех обязанностей, которые вытекают из дол-
жностных инструкций.

В данной связи нами предлагается использовать метод комбини-
рования краткосрочных (до 3 лет), среднесрочных (3–5 лет) и долго-
срочных (сроком более 5 лет) контрактов, конкретизированных по усло-
виям оплаты труда и поощрения специалистов применительно к каждой
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должности, что позволяет создать предпосылки для формирования эф-
фективной, долгосрочной системы мотивации у работников аппарата
управления.

Изучение существующей практики оплаты труда специалистов и
руководителей предприятий АПК позволило выявить следующее: в
соответствии с действующим порядком тарифные оклады руководите-
лей организаций определялись по 10-ти группам оплаты в зависимости от
списочной численности работающих (1-я – с численностью до 20 чел.
и 10-я – свыше 15 000 чел. в соответствии с постановлением Министер-
ства труда и социальной защиты Республики Беларусь от 11 июля 2011 г.
№ 67); распределение 1 216 сельскохозяйственных предприятий по чис-
ленности работников по данным за 2013 г. (установление оклада на 2014 г.)
показало, что основная часть организаций (94,6 %) установила оклад
по 2, 3 и 4 группам оплаты, применив при этом тарифные коэффициен-
ты 4,26, 4,56 и 4,88, с численностью работающих свыше 2 501 чел. (7–10
группы оплаты) лишь 4 сельскохозяйственных организаций. Следова-
тельно, не применяются 22–27 разряды с более высокими тарифными
коэффициентами 5,59–7,84.

В таблице 2.1 приведены тарифные разряды и коэффициенты, ис-
пользуемые для начисления оплаты труда руководителей предприя-
тий в зависимости от численности работников (постановление Мини-
стерства труда и социальной защиты Республики Беларусь от 11 июля
2011 г. № 67) [88].

Таблица 2.1. Тарифные разряды и коэффициенты  
руководителей организаций 

 

Разряды/коэффициенты 

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 

Группы списоч-
ной численности 
работающих, 

чел. 3,72 3,98 4,26 4,56 4,88 5,22 5,59 5,98 6,40 6,85 7,33 7,84 

До 20             
21–100             

101–300             
301–600             
601–1200             

1201–2500             
2501–5000             

5 001–10 000             
10 001–15 000             
Свыше 15 000             
Примечание. Таблица составлена по данным [88]. 
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Таким образом, для установления размера окладов нужны другие
методические подходы, в соответствии с которыми, с одной стороны,
сельскохозяйственные организации распределялись бы более равно-
мерно по группам оплаты, а с другой – показатель групп оплаты отра-
жал бы финансовые возможности организации. В результате прове-
денных исследований нами выявлено, что в основу формирования за-
работной платы работников управления должен быть положен показа-
тель «выручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг» вмес-
то «списочной численности работников».

Система оплаты труда руководителей, построенная на тарифной
сетке разрядов и ставок в зависимости от численности работников, не
удовлетворяет новым условиям развития аграрного комплекса, посколь-
ку не учитывает индивидуальный вклад специалистов в конечные ре-
зультаты производства, дестимулирует проявление предприниматель-
ской активности. Механизмы стимулирования необходимо основывать
на финансовых итогах хозяйственной деятельности. В некоторой мере
это предусматривается письмом Министерства сельского хозяйства и
продовольствия Республики Беларусь от 21 августа 2013 г. № 03-2/13-
168/2143, в котором утверждаются условия о порядке определения ок-
ладов руководителей организаций в зависимости от выручки (табл. 2.2).

Анализ свидетельствует, что в соответствии с вышеназванным пись-
мом Минсельхозпрода базовые оклады руководителям определяются

Таблица 2.2. Тарифные разряды и коэффициенты руководителей 
сельскохозяйственных организаций 

 

Выручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг 
на одного работника, тыс. руб/год 

до 90 000 90 001– 
110 000 

110 001– 
140 000 

140 001– 
170 000 

Свыше 
170 000 

Выручка от 
реализации 
продукции, 

товаров, работ, 
услуг в целом 
по организа-

ции,  
млн руб/год ра

зр
яд

 

ко
эф
фи
ци
ен
т 

ра
зр
яд

 

ко
эф
фи
ци
ен
т 

ра
зр
яд

 

ко
эф
фи
ци
ен
т 

ра
зр
яд

 

ко
эф
фи
ци
ен
т 

ра
зр
яд

 

ко
эф
фи
ци
ен
т 

До 15 000 18 4,26 19 4,56 20 4,88 21 5,22 22 5,59 
15 001–25 000 19 4,56 20 4,88 21 5,22 22 5,59 23 5,98 
25 001–50 000 20 4,88 21 5,22 22 5,59 23 5,98 24 6,40 
50 001–80 000 21 5,22 22 5,59 23 5,98 24 6,40 25 6,85 
80 001–100 000 22 5,59 23 5,98 24 6,40 25 6,85 26 7,33 
Свыше 100 000 23 5,98 24 6,40 25 6,85 26 7,33 27 7,84 
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путем умножения тарифного коэффициента (по группам оплаты труда)
на тарифную ставку первого разряда, применяемую в организации.
Проведенные нами исследования позволили выявить условия выплат и
размер повышений, надбавок, премий руководителям сельскохозяйствен-
ных организаций на основании упомянутого ранее письма (табл. 2.3).

Исследование показало, что увеличение окладов до 110 % по ито-
гам работы за квартал осуществляется при условии выполнения дове-
денного задания по темпу роста объема производства продукции (ра-
бот, услуг) нарастающим итогом с начала года в сопоставимых ценах,
увеличения чистой прибыли, экономии ресурсов, роста объема экс-
портных поставок.

Нами установлено, что практика повышения оклада способствует
закреплению кадров на селе, соблюдению трудовой и исполнительской
дисциплины. Переменные меры увеличения оплаты нацелены на сти-
мулирование и заинтересованность в конечных результатах производ-
ства (рентабельность, объем производства продукции).

В сельскохозяйственных организациях у работников аппарата уп-
равления часто (в период весенне-посадочных, уборочных работ) вво-
дится ненормированный рабочий день. Установлено, что использова-
ние надбавки за сложность и напряженность направлено на компенса-
цию тяжелого графика работы. Надбавка за продолжительность непре-
рывной работы нацелена на закрепление кадров в агропромышлен-
ном комплексе.

В соответствии с постановлением Совета Министров Республики
Беларусь от 8 июля 2013 г. № 597 устанавливается коэффициент соотно-
шения средней заработной платы руководителя и оплаты труда по орга-
низации в целом, который не может превышать 8,0. Конкретный коэф-
фициент соотношения в зависимости от значимости и масштабов про-
изводства, численности работников устанавливается органом, заклю-
чившим контракт, а для руководителей организаций с долей собствен-
ности государства в их имуществе – органом, осуществляющим вла-
дельческий надзор и Премьер-министром.

Исследования показали, что для руководителей сельскохозяйственных
предприятий согласно условиям письма Минсельхозпрода от 21 августа
2013 г. № 03-2/13-168/2143 предусмотрен широкий спектр премий и ряд
показателей, за выполнение которых они могут быть начислены. Пре-
мирование по результатам финансово-хозяйственной деятельнос-
ти направлено на достижение заинтересованности в росте производ-
ства (производительности труда) и сбыта (увеличение рентабельности
продаж). В то же время установлено, что из-за наличия в большинстве
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хозяйств просроченных платежей по расчетам с бюджетом, за энерго-
носители, задолженностей по выплате заработной платы действующая
система материального поощрения аппарата управления сельскохо-
зяйственных организаций практически не применяется или применя-
ется весьма в ограниченном виде.

Определено, что в соответствии с постановлением Министерства
труда и социальной защиты Республики Беларусь от 11 июля 2011 г.
№ 67 оклады главным специалистам предприятий сельского хозяйства
устанавливаются путем умножения тарифного разряда Единой тариф-
ной сетки Республики Беларусь на применяемую ставку первого раз-
ряда (для главных специалистов установлены 15–18 разряды с тариф-
ными коэффициентами 3,48, 3,72, 3,98 и 4,26 независимо от групп опла-
ты труда руководителей). К окладу предусмотрены доплаты: за кон-
тракт – до 50 %; сложность и напряженность работы – до 50 и за стаж
работы – до 20 % оклада. С учетом финансового состояния организации
служащим устанавливаются повышенные тарифные ставки (оклады) или
сдельные расценки до 300 %. При формировании системы оплаты труда
наниматель вправе отказаться от применения тарифной сетки при опре-
делении размеров окладов в процентном отношении от выручки, сумм
заключенных внешнеэкономических сделок и др. Премирование главных
специалистов централизованно не установлено, а премии выплачиваются
согласно Положению о премировании в организации.

Проведенное исследование позволило установить, что действую-
щая система стимулирования работников аппарата управления не по-
зволяет учесть условия и результаты производственной деятельности,
профессиональные способности работников, индивидуализировать
трудовой вклад руководителей и специалистов. Это предполагает изме-
нение действующего порядка премирования работников аппарата уп-
равления сельскохозяйственных предприятий. Решение данной пробле-
мы нами предлагается путем установления прямой зависимости сумм
премий от прибыли от реализации продукции, товаров, работ, услуг в
процентах от полученных сумм в организации (персонификация части
прибыли, передаваемой в собственность трудового коллектива).

Таким образом, изучение практики применения в сельскохозяй-
ственных предприятиях Беларуси контрактной формы найма показало,
что организации в недостаточной мере используют преимущество кон-
трактной системы, которая позволяет учитывать конкретные условия тру-
да, особенности квалификации работников, их деловые качества, специ-
фику выполнения работы. Установлено, что заключение с руководителя-
ми контрактов осуществляется зачастую формально и преимущественно
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сроком до года. Это не способствуют формированию долгосрочной за-
интересованности, мотивации работников аппарата управления в конеч-
ных результатах производства. Нами предлагается использовать метод ком-
бинирования краткосрочных (до 3 лет), среднесрочных (3–5 лет) и долго-
срочных (более 5 лет) контрактов, конкретизированных по условиям опла-
ты труда и поощрения специалистов применительно к каждой должности,
что позволяет создать предпосылки для формирования эффективной, дол-
госрочной системы мотивации у работников аппарата управления.

Применительно к сельскому хозяйству Беларуси нами выявлены
условия выплат и размер повышений, надбавок, премий работникам
аппарата управления. Установлено, что меры поощрения, доплаты в
основном нацелены на учет сложности, напряженности, ответствен-
ности управленческого труда, в то же время развитие рыночных отно-
шений требует, чтобы стимулирование труда ориентировалось на ре-
зультаты хозяйственной и сбытовой деятельности. В связи с этим для
усиления мотивации руководителей и специалистов нами предлагает-
ся вместо применения различного рода действующих надбавок и по-
вышений к окладам использовать дополнительное стимулирование
(оплату) в виде выплаты ежемесячного вознаграждения, рассчитывае-
мого по нормативам в зависимости от размера выручки от реализации
продукции, товаров, работ, услуг.

Установлено, что для руководителей и специалистов сельскохозяй-
ственных предприятий используется система премирования, в основе
которой заложена ориентация на выполнение производственных и эко-
номических показателей: снижение затрат на 1 руб. производства про-
дукции; выполнение задания по производительности труда, целевых
показателей по энергосбережению и др. Нацеленность на реализацию
планов и заданий по обеспечению определенного уровня производи-
тельности труда, а также снижению затрат без учета фактически получен-
ных конечных результатов труда и производства является существенным
недостатком действующей системы премирования работников аппарата
управления. Кроме того, из-за наличия задолженностей по платежам в
бюджет, просроченных платежей материальное поощрение специалис-
тов сельскохозяйственных организаций практически не осуществляется
или осуществляется весьма в ограниченном виде. Это предполагает необ-
ходимость разработки и внедрения системы премирования работников
аппарата управления сельскохозяйственных организаций, основанной
на результативности труда. Решение данной проблемы нами предлагается
путем использования системы участия, основанной на нормативах от-
числения от прибыли от реализации продукции, товаров, работ, услуг.
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2.2. Анализ производственных, финансовых
результатов сельскохозяйственных организаций

и доходов работников управления

Развитие рыночных отношений и рынка труда на селе требует пред-
приимчивых и высококвалифицированных работников. В то же время
следует заметить, что нынешний состав работников аппарата управле-
ния не соответствует требованиям современных условий хозяйствова-
ния. Причинами этого являются в первую очередь высокая сменяе-
мость и миграция руководителей и специалистов сельскохозяйствен-
ных организаций в другие отрасли. Установлено, что с 1990 г. происхо-
дит абсолютное снижение количества работников, занятых в сельском
хозяйстве, по отношению к общей численности в целом по народному
хозяйству.

По данным Национального статистического комитета, на 1 января
2015 г. на долю работников, занятых в отрасли «сельское хозяйство,
охота, лесное хозяйство», приходилось 9,3 %, в то время как в 2000 г. –
15,2 % (снижение удельного веса составило 5,9 п. п.). Причем сокраще-
ние произошло также за счет уменьшения численности кадров аппара-
та управления (табл. 2.4).

Данные таблицы 2.4 свидетельствуют, что количество работников,
занятых в сельскохозяйственном производстве, с 1995 по 2014 г. сокра-
тилось на 462 тыс. чел., или на 67,6 %. Численность служащих за указан-
ный период уменьшилась на 51 тыс. чел., специалистов – 26, руководи-
телей – на 18 тыс. чел.

Ежегодное сокращение работников, занятых в сельскохозяйствен-
ном производстве, в 1997, 1998, 2006–2008, 2010, 2011, 2012 гг. составля-
ло 3–4 %, 2003–2005 гг. – 8, в 2002 г. – 11 %. Увеличение на 1 % наблюда-
лось только в 2009 г. Уменьшение численности служащих в сельскохо-
зяйственных организациях в период с 1995 по 2014 г. составило 55,4 %, в
том числе специалистов – 48,8 %.

Наибольшее сокращение наблюдалось в 2002 и 2003 гг., когда еже-
годно происходило уменьшение численности кадров аппарата управ-
ления более чем на 10 %. Анализ показал, что численность работников,
занятых в сельскохозяйственном производстве, уменьшалась более высо-
кими темпами, чем количество служащих. В период с 1995 по 2014 г. удель-
ный вес управленческого персонала в кадровой структуре организа-
ций АПК увеличился на 5,1 п. п. (с 13,55 до 18,66 %). Снижение данного
показателя по сравнению с предыдущим годом наблюдалось лишь в
2003 и 2009 гг. (рис. 2.1).
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Отметим, что одной из причин сокращения численности работни-
ков в сельском хозяйстве является то, что существующая система опла-
ты труда не в полной мере выполняет свои воспроизводственные, сти-
мулирующие функции. Распределительные отношения реализуются
вне зависимости от результатов труда конкретного исполнителя.

Эффективное управление персоналом и производством – основ-
ная задача работников аппарата управления. Исследование показало,
что в 2014 г. удельный вес аппарата управления в кадровой структуре
сельскохозяйственных организаций республики составил 18,66 % (уве-
личение на 5,1 п. п. по сравнению с аналогичным показателем 1995 г.).

Расчеты свидетельствуют о громоздкости действующих структур
управления: на 1 января 2015 г. превышение рекомендуемых нормати-
вов численности работников аппарата управления, установленных по-
становлением Министерства труда и социальной защиты Республики
Беларусь от 9 марта 2004 г. № 25, составляет 3,66 п. п.

Важно учитывать, что оплата труда является одним из важнейших
факторов закрепления кадров на селе. Но относительно невысокий
уровень заработной платы в сельском хозяйстве по сравнению с други-
ми отраслями не решает данную задачу и не обеспечивает мотивацию
к высокопроизводительному труду. Это подтверждается следующими
данными: в 1990 г. оплата труда в сельском хозяйстве была всего на 7 %
ниже, чем по народному хозяйству, и на 11 % ниже, чем в промышлен-
ности (рис. 2.2).

В 2014 г. заработная плата работников сельского хозяйства стала на
24 % меньше, чем в народном хозяйстве, и на 30 % ниже, чем в про-
мышленности.

Исследования свидетельствуют, что основными причинами высокой
текучести персонала сельскохозяйственных предприятий являются:

· существенное снижение размеров оплаты труда с 1990 по 2000 г.,
когда заработная плата в сельском хозяйстве уменьшилась в долларо-
вом эквиваленте в 9 раз – с 413 до 45 долл. США (с 2000 по 2014 г.
наблюдался рост оплаты труда, что позволило достигнуть средней за-
работной платы в АПК 450 долл. США и уменьшить темпы сокращения
численности персонала основной деятельности до 3–4 %);

· увеличение межотраслевой дифференциации уровня оплаты тру-
да (расчеты показали, что в промышленности и строительстве в 2014 г.
размер заработной платы работников достиг 140 % от уровня 1990 г.,
в сельском хозяйстве – только 109 %, в то же время отставание опла-
ты труда в АПК по отношению к народному хозяйству выросло на
17,6 п. п.).
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Анализ динамики изменения оплаты труда различных категорий
работников в сельском хозяйстве с 1995 по 2014 г. позволяет сделать
вывод, что в указанный период наблюдалось увеличение размеров за-
работной платы в абсолютном исчислении и в долларовом эквивален-
те. Наибольший прирост (35–45 %) был в 2004, 2005, 2008, 2012 гг., что
позволило в 2014 г. достичь средней оплаты труда рабочих, занятых в
сельскохозяйственном производстве, 404,7 долл. США, служащих – 508,3
долл. США (табл. 2.5).

Как свидетельствуют данные таблицы 2.5, в рассматриваемом пе-
риоде сокращение уровня заработной платы наблюдалось в 1999 г. на
19,5 долл. США у рабочих (34,5 %) и на 36,5 – у служащих (39,1 %) к
уровню 1998 г. Уменьшение оплаты труда в 2009 г. по сравнению с 2008 г.
составило 6–8 % у всех категорий работников. Сокращение заработной
платы в 2011 г. по сравнению с 2010 г. составило 15 %.

В этой связи нами установлено, что соотношение заработной пла-
ты служащих и рабочих в 1995 г. составляло 1,32, в 2014 г. – 1,25 (умень-
шение 7 п. п. за анализируемый период). Наибольший разрыв в оплате
труда наблюдался в 1998 г., когда уровень заработной платы работников
аппарата управления превышал заработок рабочих в 1,65 раза.

Разрыв в оплате труда руководителей и рабочих с 1995 по 2014 г.
сократился на 3 п. п. (с соотношения 1,63 до 1,60). Отметим, что наи-
большая разница в оплате труда наблюдалась в 1998 г., когда руководи-
тели получали в 2 раза больше рабочих. В период с 1995 по 2014 г.
оплата труда специалистов сельскохозяйственных предприятий превы-
шала заработную плату персонала организации в среднем на 20–30 %.

Исследования нормативно-правовых документов позволили уста-
новить, что максимальный коэффициент соотношения средней зара-
ботной платы руководителей и средней заработной платы по организа-
ции, независимо от форм собственности, не может превышать 8,0 и
регламентируется постановлением Совета Министров Республики Бе-
ларусь от 8 июля 2013 г. № 597 «О совершенствовании условий оплаты
труда руководителей организаций в зависимости от результатов фи-
нансово-хозяйственной деятельности, признании утратившими силу не-
которых постановлений Совета Министров Республики Беларусь и их от-
дельных структурных элементов». Нами определено, что такой подход
противоречит важному принципу организации стимулирования труда
в рыночных отношениях – материальная заинтересованность в высо-
ких конечных результатах труда и неограниченность заработной платы.

Также анализ показал, что с 1995 г., несмотря на рост оплаты труда
(долларовый эквивалент) в сельском хозяйстве, она остается низкой
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по сравнению с социальными нормативами, установленными соглас-
но методологии Национального статистического комитета Республики
Беларусь (в частности с минимальным потребительским бюджетом)
(рис. 2.3).

Установлено, что с 1995 по 2000 г. уровень заработной платы работ-
ников сельского хозяйства был ниже минимального потребительского
бюджета. Расчеты показали, что в 2014 г. оплата труда лишь на 112 %
превышала минимальный потребительский бюджет. Это свидетельству-
ет о ее низком уровне, не позволяющем обеспечить минимальными
благами и услугами трех членов семьи.

Минимальный потребительский бюджет – показатель, непосредствен-
но отражающий воспроизводство рабочей силы и включающий стоимость

Рис. 2.3. Соотношение оплаты труда работников и руководителей
сельского хозяйства и минимального потребительского бюджета
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набора материальных благ и услуг, необходимых для удовлетворения
минимальных физиологических и социальных потребностей человека
[122]. Проведенные нами исследования соотношения уровня заработной
платы и минимального потребительского бюджета свидетельствуют, что
действующая система оплаты труда в сельском хозяйстве не выполняет
в полной мере свою воспроизводственную функцию.

В экономической литературе существует множество методических
подходов к анализу уровней и структуры мотивации персонала орга-
низации, оценке стимулирования труда товаропроизводителей, кото-
рые позволяют решать конкретные теоретические и практические за-
дачи по созданию действенной системы мотивации.

В свою очередь, нами использованы существующие знания и нара-
ботки применительно к новым условиям для создания эффективного
механизма стимулирования труда, основанного на результатах хозяй-
ственной деятельности.

В целью объективной оценки производственных и финансовых ре-
зультатов сельскохозяйственных организаций и доходов работников
управления нами обобщены существующие методы анализа и разра-
ботан экономический алгоритм, представляющий собой совокупность
последовательно осуществляемых этапов, действий по изучению влия-
ния экономических показателей деятельности на оплату труда работ-
ников, выполнение которых позволяет получить реальные данные и на
основании результатов анализа выработать направления совершенство-
вания мотивации труда аппарата управления (рис. 2.4).

Практическая значимость алгоритма состоит в возможности объек-
тивной характеристики влияния экономических показателей (валовой
продукции, выручки, прибыли, валового дохода) на оплату труда ра-
ботников аппарата управления, выявления факторов, отражающих ус-
ловия хозяйствования и обоснования механизмов взаимосвязи зара-
ботной платы с конечными результатами деятельности организаций
[13, 19]. Нами комплексно оценена действующая практика материаль-
ного стимулирования труда работников аппарата управления сельско-
хозяйственных организаций.

В результате практического использования алгоритма установле-
но, что в настоящее время в сельском хозяйстве основными источни-
ками формирования заработной платы являются такие показатели ее
обеспечения, как валовая продукция, валовой доход, выручка и при-
быль. Нами поставлена задача установить влияние вышеперечислен-
ных показателей на фонд оплаты труда работников сельскохозяйствен-
ного производства и аппарата управления.
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Для изучения зависимости фонда оплаты труда работников сельс-
кохозяйственного производства и аппарата управления от валовой про-
дукции по данным за 2012 г. нами отобраны 1194 хозяйства различных
форм собственности, которые распределены на 5 групп по выходу ва-
ловой продукции в расчете на одного работника основной деятельно-
сти, занятого в сельскохозяйственном производстве (табл. 2.6).

Как свидетельствуют данные таблицы 2.6, в среднем по совокуп-
ности изучаемых организаций на одного работника в 2012 г. полу-
чено116,5 млн руб. валовой продукции. Годовой фонд оплаты труда в
расчете на одного работника составил 31,8 млн руб., служащих – 38,7,
руководителей – 49,1, специалистов – 34,1 млн руб.

Анализ показал, что в первой группе организаций (до 60,0 млн руб.
валовой продукции на работника) наблюдается самая низкая оплата
труда, уровень которой у работников выше минимального потреби-
тельского бюджета лишь на 40 %.

Кроме того, размер заработной платы работников и служащих уве-
личивается с ростом производительности. Так, во 2-й группе предпри-
ятий по сравнению с 1-й валовая продукция увеличилась на 149,9 %,
а фонд оплаты труда работников – на 114,8, служащих – 115,7 %. В 4-й и

Рис. 2.4. Алгоритм экономического анализа условий и размеров
мотивации труда аппарата управления
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ния мотивации труда работников аппарата 
управления 
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5-й группах по сравнению с 1-й валовая продукция возросла соответствен-
но в 2,6 и 3,7 раза, оплата работников аппарата управления – в 1,6 и 2,0 раза.

Однако следует заметить, что в сельскохозяйственных организациях
5-й группы на 1 % роста валовой продукции прирост заработной платы
работников составил 0,8 %, что свидетельствует о снижении заинтере-
сованности в получении высоких конечных результатов производства.

Нами установлено, что в 2012 г. на предприятиях АПК по сравнению с
2008–2010 гг. произошло снижение зависимости оплаты труда от валовой
продукции. Так, если в 2008 г. на 1 % роста производительности труда
прирост заработной платы работников в среднем составлял 0,89 %,
2009 г. – 0,86, 2010  – 0,85, то в 2012 г. – 0,84 % (табл. Б1–Б3 прил. Б).

Одним из источников материального стимулирования труда являет-
ся валовой доход. Нами проведена группировка сельскохозяйственных
организаций по размеру валового дохода, рассчитанного на одного
работника (табл. 2.7). В 2012 г. в среднем по совокупности изучаемых
организаций на одного работника получено 70,6 млн руб. валового
дохода. Большинство предприятий вошли во 2-ю и 3-ю группы – 279
(33,3 %) хозяйств и 224 (26,8 %) соответственно.

Исследования показали, что в 2012 г. по мере роста валового дохода
прослеживалось увеличение фонда оплаты труда работников, занятых
в сельскохозяйственном производстве. Аналогичные тенденции наблю-
дались в 2008–2010 гг. (табл. Б4–Б6 прил. Б).

С увеличением валового дохода в 3-й группе по сравнению с 1-й в 8
раз оплата труда работников возросла в 1,1 раза, а руководителей и
служащих – на 18 и 14 % соответственно. Расчеты показали, что в 5-й
группе по сравнению с 1-й валовой доход увеличился в 48 раз, фонд
оплаты труда служащих возрос на 55 %, работников – на 54 %.

Установлено, что на уровень заработной платы работников сельс-
кохозяйственных организаций оказывает влияние размер выручки от
реализации продукции растениеводства и животноводства (табл. 2.8).

Исследования показали, что в 2012 г. организации республики (из
выборки 1194 хозяйств) в среднем на одного работника получили 234,9
млн руб. выручки. По сравнению с 2010 г. денежные поступления от
реализации продукции возросли в 5,3 раза, в то же время фонд оплаты
труда работников, занятых в сельскохозяйственном производстве, уве-
личился в 3,4 раза (табл. Б7–Б9 прил. Б).

Данные таблицы 2.8 свидетельствуют, что с ростом выручки на 1 %
во 2-й группе по сравнению с 1-й на 0,88 % увеличилась оплата труда
работников и на 0,87 – служащих. Однако если рассмотреть 4-ю и 5-ю
группы, то с ростом выручки на 1 % заработная плата работников
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увеличилась на 0,35 %, служащих – на 0,34 %. Это указывает на сниже-
ние стимулирующей функции оплаты труда в сельскохозяйственных
организациях.

Прибыль – один из важнейших целевых показателей деятельности
организаций. В ходе исследований нами определено влияние данного по-
казателя на изменение размера фонда оплаты и его структуры (табл. 2.9).

Исследования показали, что в 2012 г. 1150 (96,3 %) предприятий
(из 1194) получили прибыль от реализации продукции, товаров, работ,
услуг за отчетный период. Динамика результатов деятельности сельс-
кохозяйственных предприятий свидетельствует, что абсолютный раз-
мер полученной прибыли на одного работника в 2012 г. по отношению
к 2010 г. увеличился в 5,4 раза, а число прибыльных организаций воз-
росло с 566 до 1150 (табл. Б10–Б12 прил. Б).

В среднем по совокупности изучаемых хозяйств в 2012 г. на одного
работника получено 33,1 млн руб. прибыли. Данные таблицы 2.9 сви-
детельствуют, что размер поощрительных выплат увеличивается с рос-
том прибыли от реализации продукции, товаров, работ, услуг. Однако
отметим, что лишь в 5-й группе организаций стимулированию труда
работников из прибыли оказывается должное внимание.

В целом по сельскохозяйственным организациям республики, по-
лучившим прибыль, в 2012 г. на премирование одного работника из-
расходовано лишь 1,8 млн руб. (5,7 % фонда оплаты труда). Это не
способствует заинтересованности персонала предприятий АПК в на-
ращивании прибыли от основной деятельности. Низкая взаимосвязь
доходов работников и организаций снижает мотивацию товаропроиз-
водителей к эффективному развитию сельскохозяйственных организа-
ций в условиях становления рыночной экономики.

Таким образом, анализ влияния экономических показателей (вало-
вой продукции, выручки, прибыли, валового дохода) на оплату труда ра-
ботников и служащих показал, что происходит снижение зависимости за-
работной платы от производительности (на 1 % роста валовой продукции
в 2008 г. прирост оплаты труда составлял – 0,89 %, 2009 – 0,86, 2010 – 0,85,
в 2012 г. – 0,84 %). Это предполагает разработку новой системы стиму-
лирования, основанной на результатах хозяйственной деятельности.

Углубленный анализ позволил установить, что распределение хо-
зяйств по размеру выручки от реализации продукции, товаров, работ,
услуг по областям различается (табл. 2.10, 2.11).

В результате группировки и сопоставления размеров получен-
ной сельскохозяйственными организациями республики выручки
от реализации продукции нами выявлено, что предприятия Витебской,
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Таблица 2.10. Распределение сельскохозяйственных организаций  
Витебской, Гомельской, Могилевской областей по выручке от реализации 

продукции, товаров, работ, услуг, 2012 г. 
 

Количество организаций 

Витебская 
область 

Гомельская 
область 

Могилевская 
область 

в целом по 
группе 

Группы по выручке от 
реализации продук-
ции, товаров, работ, 
услуг, млн руб. 

всего % всего % всего % всего % 

1. До 10 000 38 16,24 10 5,56 26 15,76 74 12,78 
2. 10 001–20 000 116 49,57 72 40,00 65 39,39 253 43,70 
3. 20 001–40 000 48 20,51 64 35,56 47 28,48 159 27,46 
4. 40 001–80 000 13 5,56 15 8,33 18 10,91 46 7,94 

5. 80 001–200 000 12 5,13 10 5,56 7 4,24 29 5,01 
6. Свыше 200 000 7 2,99 9 5,00 2 1,21 18 3,11 

Итого 234 100,0 180 100,0 165 100,0 579 100,0 
 

Таблица 2.11. Распределение сельскохозяйственных организаций  
Брестской, Гродненской, Минской областей по выручке от реализации 

продукции, товаров, работ, услуг, 2012 г. 
 

Количество организаций 

Брестская 
область 

Гродненская 
область 

Минская 
область 

в целом по 
группе 

Группы по выручке 
от реализации про-
дукции, товаров, 
работ, услуг,  
млн руб. всего % всего % всего % всего % 

1. До 12 500 29 12,72 2 1,43 37 14,98 68 11,06 
2. 12 501–25 000 86 37,72 15 10,71 90 36,44 191 31,06 
3. 25 001–50 000 68 29,82 64 45,71 67 27,13 199 32,36 

4. 50 001–100 000 26 11,40 47 33,57 32 12,96 105 17,07 
5. 100 001–220 000 11 4,82 5 3,57 11 4,45 27 4,39 
6. Свыше 220 000 8 3,51 7 5,00 10 4,05 25 4,07 

Итого 228 100,0 140 100,0 247 100,0 615 100,0 
 Могилевской и Гомельской областей относительно равномерно рас-
пределяются по 6-ти группам.

Использование данной градации для организаций Минской, Грод-
ненской и Брестской областей нецелесообразно, поскольку статисти-
ческая совокупность хозяйств в этих регионах распределяется по пред-
ложенным в таблице 2.10 интервалам неравномерно. Так, в 4–6 группы
попадают более 56 % организаций Гродненской области, более 28 % –
Брестской и Минской областей.

Проведенные исследования указывают, что предприятия Минской,
Гродненской и Брестской областей относительно равномерно распре-
деляются по группам выручки, представленным в таблице 2.11.
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Группировка сельскохозяйственных предприятий Брестской, Грод-
ненской, Минской областей позволила нам выделить 6 групп выручки
от реализации продукции. Установлено, что в 2–4 группы попадают
более 78 % организаций Брестской, 76 – Минской, 90 % предприятий
Гродненской области. В 6-ю группу входят лишь 10 предприятий Мин-
ской, 7 – Гродненской и 8 хозяйств Брестской области.

В свою очередь, использование интервалов групп по выручке, пред-
ложенных в таблице 2.11, не совсем приемлемо для организаций Ви-
тебской, Могилевской, Гомельской областей, так как в 4–6 группы по-
падает незначительное количество хозяйств (14 % предприятий Гомель-
ской области, около 11 % – Могилевской и Витебской областей).

Данные таблиц 2.10, 2.11 свидетельствуют, что основная масса сель-
скохозяйственных организаций республики (около 80 % из анализиру-
емых 1194 хозяйств) по общей сумме выручки за 2012 г. относится к
2–4 группам. При этом если в хозяйствах Витебской, Могилевской и
Гомельской областей выручка составила от 10,0 до 80,0 млрд руб., то в
предприятиях Минской, Гродненской и Брестской областей – от 12,5
до 100,0 млрд руб. В 6-ю группу с максимальной выручкой свыше
200 млрд руб. в Витебской, Могилевской и Гомельской областях и свы-
ше 220 млрд руб. – в Минской, Гродненской и Брестской вошло при-
мерно одинаковое количество предприятий – 4 %.

Расчеты показали, что данные тенденции в дифференциации разме-
ров выручки прослеживались в 2008–2010 гг. (табл. Б13–Б24 прил. Б).

Также различие наблюдается по распределению сельскохозяйствен-
ных организаций в разрезе областей по выручке в расчете на одного сред-
негодового работника. Проведенные нами группировки 1194 хозяйств
различных форм собственности представлены в таблицах 2.12, 2.13. По
размеру выручки в расчете на одного среднегодового работника сельско-
хозяйственные организации по областям республики распределились нео-
динаково. Так, 457 хозяйств (78,9 % из анализируемых 579) Витебской,
Могилевской и Гомельской областей в 2012 г. получили выручку на работни-
ка от 80,01 до 240,0 млн руб., 449 предприятий (73,0 % из 615 организаций)
Минской, Гродненской и Брестской областей – от 100,01 до 280,0 млн руб.

Примерно одинаковое количество организаций попали в 5-ую груп-
пу: 7,25  % с выручкой на работника свыше 240 млн руб. – в Витебской,
Могилевской и Гомельской областях и 7,15 % с выручкой на работника
свыше 280 млн руб. – в Минской, Гродненской и Брестской областях.

Таким образом, нами установлено, что распределение сельскохо-
зяйственных организаций по размеру выручки в целом по предпри-
ятию и на работника по областям республики имеет существенную
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Таблица 2.12. Распределение сельскохозяйственных организаций  
Витебской, Гомельской, Могилевской областей на группы по выручке 

в расчете на одного среднегодового работника, 2012 г. 
 

Количество организаций 

Витебская 
область 

Гомельская 
область 

Могилевская 
область 

в целом по 
группе 

Группы по выручке от 
реализации продукции, 
товаров, работ, услуг  
на одного работника,  

млн руб. 
все-
го % всего % всего % всего % 

1. До 80,00 51 21,79 10 5,56 19 11,52 80 13,82 
2. 80,01–120,00 104 44,44 90 50,00 69 41,82 263 45,42 
3. 120,01–160,00 44 18,80 43 23,89 44 26,67 131 22,63 
4. 160,01–240,00 18 7,69 25 13,89 20 12,12 63 10,88 
5. Свыше 240,01 17 7,26 12 6,67 13 7,88 42 7,25 

Итого 234 100,0 180 100,0 165 100,0 579 100,0 
 

Таблица 2.13. Распределение сельскохозяйственных организаций  
Брестской, Гродненской, Минской областей на группы по выручке  

в расчете на одного среднегодового работника, 2012 г. 
 

Количество организаций 

Брестская 
область 

Гродненская 
область 

Минская 
область 

в целом по 
группе 

Группы по выручке от 
реализации продукции, 
товаров, работ, услуг на 

одного работника,  
млн руб. всего % всего % всего % всего % 

1. До 100,00 55 24,12 21 15,00 46 18,62 122 19,84 
2. 100,01–140,00 76 33,33 47 33,57 87 35,22 210 34,15 
3. 140,01–180,00 44 19,30 36 25,71 58 23,48 138 22,44 
4. 180,01–280,00 38 16,67 31 22,14 32 12,96 101 16,42 
5. Свыше 280,01 15 6,58 5 3,57 24 9,72 44 7,15 

Итого 228 100,0 140 100,0 247 100,0 615 100,0 
 
дифференциацию (данная тенденция прослеживалась в 2008–2010 гг.).
Следовательно, для установления размеров заработной платы работ-
никам аппарата управления целесообразно применение дифференци-
рованных групп оплаты в разрезе областей республики.

В соответствии с тем, что прибыль – один из важнейших целевых
показателей деятельности организаций, необходима разработка систе-
мы премирования руководителей и специалистов, зависящей от при-
были от реализации продукции. Применение данного показателя обус-
ловлено тем, что использование чистой прибыли не всегда оправда-
но для большинства сельскохозяйственных организаций, так как в нее



83

включаются внереализационные доходы (списание кредиторской за-
долженности, безвозмездно полученные активы и др.). Чистая прибыль
не полно отражает реально достигнутые экономические результаты на
конкретных предприятиях. Вследствие этого нами рекомендован пока-
затель «прибыль от реализации продукции, товаров, работ, услуг», ко-
торый позволяет объективно оценить конечные результаты деятельно-
сти организаций без государственной поддержки.

В 2012 г. по размеру прибыли от реализации продукции, товаров,
работ, услуг в целом и в расчете на работника сельскохозяйственные
предприятия распределились следующим образом (табл. 2.14, 2.15).

Из общего числа исследуемых 1194 хозяйств в 2012 г. 1150 предпри-
ятий (96,3 %) получили прибыль от реализации продукции. В Гроднен-
ской и Брестской областях около 99 % организаций завершили год с
прибылью, в Витебской – более 12 % предприятий имели убыток от
реализации продукции.

Таблица 2.14. Распределение сельскохозяйственных  
организаций на группы по прибыли от реализации продукции,  

товаров, работ, услуг, 2012 г. 
 

Количество организаций Группы по прибыли от реализации 
продукции, товаров, работ, услуг, млн руб. всего % 

1. До 500 149 12,96 
2. 501–2 500 378 32,87 

3. 2 501–5 000 230 20,00 
4. 5 001–10 000 169 14,70 

5. 10 001–20 000 143 12,43 
6. Свыше 20 000 81 7,04 

Итого 1150 100,0 
 

Таблица 2.15. Распределение сельскохозяйственных организаций  
на группы по прибыли в расчете на одного работника, 2012 г. 

 

Количество организаций Группы по прибыли от реализации  
продукции, товаров, работ, услуг 
на одного работника, млн руб. всего % 

1. До 5,00 203 17,65 
2. 5,01–15,00 350 30,43 
3. 15,01–25,00 238 20,70 
4. 25,01–50,00 235 20,43 

5. Свыше 50,01 124 10,78 
Итого 1150 100,0 
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Исходя из результатов проведенных группировок установлено, что
сложилась определенная структура (градация) сельскохозяйственных орга-
низаций по уровню прибыли от реализации продукции, в соответствии с
которой считаем целесообразным разработку систем премирования ра-
ботников аппарата управления (участия в конечном результате).

В соответствии с разработанным алгоритмом (см. рис. 2.4) нами
изучено влияние производственных показателей, относящихся к живо-
му труду, на результаты деятельности предприятия. Численность и доля
работников аппарата управления в зависимости от наличия сельскохо-
зяйственных угодий представлены в таблице 2.16.

Исследования показали, что в 2012 г. средняя численность работни-
ков в организациях составила 232 чел. Отметим, что с 2008 г. произошло
укрупнение хозяйств. Так, если в 2008 г. предприятия в среднем имели
4678 га земли, 2009 – 5017, 2010 – 5174, то в 2012 г. – 5629 га (табл. Б25–Б27
прил. Б). Формирование крупнотоварных сельскохозяйственных органи-
заций способствует развитию новых форм мотивации, в том числе меха-
низмов стимулирования формирования и накопления собственности.
Кроме того, создаются предпосылки для рационального оснащения
рабочих мест, возрастает ответственность за персонал.

С 2008 г. увеличился коэффициент распаханности, который в среднем
по совокупности хозяйств в 2008 г. составлял 59,9 %, 2009 – 60,6, 2010 – 60,9,
в 2012 г. – 61,8 % (за рассматриваемый период рост составил 1,9 п. п.).

Данные таблицы 2.16 свидетельствуют, что с ростом сельскохозяйствен-
ных площадей увеличивается численность работников, а удельный вес
аппарата управления сокращается. В организациях с площадью сельхоз-
угодий до 2500 га удельный вес служащих в кадровом составе предприя-
тий составил 21,1 %, в хозяйствах с площадью свыше 8000 га – 17,4 %.

Установлено, что удельный вес управленческого аппарата в 2012 г.
по сравнению с 2008 г. вырос на 0,7 п. п., что свидетельствует об услож-
нении организационной структуры управления, увеличении матери-
альных затрат на содержание руководящего персонала.

В новых условиях развития рыночных отношений на экономичес-
кие результаты деятельности предприятий усиливают воздействие та-
кие факторы, как ценообразование, конкурентоспособность, качество
реализуемого товара, маркетинговая и сбытовая политика организа-
ции и др. В сельском хозяйстве увеличивается влияние природных
факторов на объемы производства продукции (плодородие почв, по-
годно-климатические условия).

Распределение сельхозугодий по уровню плодородия согласно ка-
дастровой оценке представлено в таблице 2.17.
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Исследования позволили выявить закономерность: чем выше пло-
дородие сельскохозяйственных угодий, тем больше получено выручки
в расчете на работника и служащего. Как видно из таблицы 2.17, основ-
ная часть предприятий (93,9 %) располагается в группах по кадастро-
вой оценке от 20 до 40 баллов сельскохозяйственных угодий, с низким
(до 20) и высоким (свыше 40) баллом насчитывается не более 3,5 %
организаций. В среднем по республике кадастровая оценка земель в
2012 г. составила 29,0 баллов. Согласно данным РУП «Институт почво-
ведения и агрохимии», ежегодно с гектара пахотных земель с эрозией
выносится около 150–180 кг гумусовых веществ (от которых зависит
урожайность, окупаемость 1 кг д. в. NPK, качество товарной продук-
ции), до 10 кг действующего вещества азота, 4–5 кг фосфора и калия.
Это связано в первую очередь с внесением удобрений в дозах, не ком-
пенсирующих вынос элементов с урожаем. Необходимо акцентиро-
вать внимание работников аппарата управления сельхозорганизаций
на проведении мероприятий по охране земель, сохранению плодоро-
дия почв, внедрению научно обоснованных систем земледелия. Это
позволяет увеличить объемы производства и выручки от реализации
продукции и в конечном итоге – доходы товаропроизводителей.

В таблице 2.18 представлена численность служащих в зависимости
от количества работников, занятых в сельскохозяйственных организа-
циях. Основная часть сельскохозяйственных организаций располагает-
ся во 2-й и 3-й группе (371, или 31,1 % и 421, или 35,3 % соответственно).
В 2012 г. в среднем по совокупности хозяйств работали 190 рабочих и 42
служащих. В организациях с численностью работников до 75 человек
(1-я группа) удельный вес аппарата управления в кадровом составе
предприятия составил 20,6 %, что выше на 2,3 п. п., чем в  хозяйствах
6-й группы (численность рабочих свыше 500 чел.).

Уровень оплаты труда и выручки в зависимости от численности работ-
ников, занятых в сельскохозяйственном производстве, отражен в таблице
2.19. В организациях 2-й группы в среднем получено 159,1 млн руб. вы-
ручки на работника (наименьший размер из рассматриваемых 6-ти
групп). Соответственно, в этих хозяйствах наблюдается самый низкий
уровень оплаты труда работников – 2306,3 тыс. руб. Отметим, что в
организациях 6-й группы по сравнению с 1-й выручка на работника
аппарата управления возросла в 1,4 раза, производительность труда –
в 1,3 раза. Следовательно, увеличилась среднемесячная заработная пла-
та: у специалистов на 53 %, руководителей – 82, у рабочих на 46 %.

В результате проведенного нами комплексного анализа мотива-
ции труда работников аппарата управления в сельскохозяйственных
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организациях установлено, что несмотря на рост заработной платы
(долларовый эквивалент) с 1995 г., в сельском хозяйстве она остается
низкой по отношению к социальным нормативам, установленным со-
гласно методологии Национального статистического комитета Респуб-
лики Беларусь. Соотношение оплаты труда и минимального потреби-
тельского бюджета свидетельствует о том, что заработная плата не в
полной мере выполняет воспроизводственную функцию. Выявлено,
что действующие структуры управления превышают рекомендуемые
нормативы численности на 3,66 п. п. Расчеты показали, что в 2014 г.
удельный вес аппарата управления в кадровой структуре сельскохо-
зяйственных организаций республики составил 18,66 %, или увеличил-
ся на 5,1 п. п. по сравнению с аналогичным показателем 1995 г. Это
свидетельствует о раздутости управленческого аппарата, что влечет за
собой увеличение материальных расходов на содержание руководите-
лей и специалистов хозяйств.

Анализ показал, что слабая зависимость оплаты труда от конечных
результатов производства (объема выручки, прибыли от хозяйствен-
ной деятельности) вызывает снижение материальной заинтересован-
ности работников сельскохозяйственных организаций. Установлено,
что происходит уменьшение зависимости заработной платы работ-
ников и служащих от таких экономических показателей, как валовая
продукция, выручка, прибыль, валовой доход. Так, на 1 % роста
валовой продукции в 2008 г. прирост оплаты труда составлял 0,89 %,
2009 г. – 0,86, 2010 г. – 0,85, в 2012 г. – 0,84 %. В целом по сельскохо-
зяйственным организациям республики, получившим прибыль в
2012 г., на премирование одного работника израсходовано лишь 1,8
млн руб. (5,7 % фонда оплаты труда). Это не способствует заинтере-
сованности персонала предприятий АПК в наращивании прибыли
от основной деятельности. В связи с этим необходима разработка
системы стимулирования, основанной на результатах хозяйствен-
ной деятельности.

Углубленный анализ позволил установить, что распределение
сельскохозяйственных организаций по размеру выручки в целом по
предприятию и на работника по областям республики имеет суще-
ственную дифференциацию (данная тенденция прослеживается в
2008–2012 гг.). Для определения размеров заработной платы работ-
ников аппарата управления нами предлагается применение диффе-
ренцированных групп оплаты в разрезе областей республики. Исхо-
дя из результатов проведенных группировок установлено, что сло-
жилась определенная структура (градация) сельскохозяйственных
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организаций по уровню прибыли от реализации продукции, в соответ-
ствии с которой целесообразна разработка систем премирования ра-
ботников аппарата управления (участия в конечном результате).

2.3. Оценка взаимосвязи оплаты
и производительности труда

Одним из важнейших показателей, отражающих эффективное ис-
пользование живого труда в целом по народному хозяйству и в отдель-
ных отраслях, является уровень его производительности. Повышение
производительности труда остается главным источником социально-
экономического развития аграрного производства и всего народного
хозяйства, без которого невозможно обеспечить социальную защищен-
ность человека в сфере труда, достичь достойного уровня жизни и зара-
ботной платы. Будучи основным источником дохода, заработная плата
является формой вознаграждения за труд и материального стимулирова-
ния труда. Она направлена на поощрение работников за выполненную
работу и на мотивацию производительности. Поэтому начисление зара-
ботной платы в сельскохозяйственных предприятиях непосредственно вли-
яет на темпы роста производительности труда, стимулирует повышение
квалификации работников. В связи с этим нами разработан  алгоритм
оценки факторов, влияющих на уровень и динамику производительности
и оплаты труда работников сельскохозяйственных организаций (рис. 2.5).

Рис. 2.5. Алгоритм оценки взаимосвязи оплаты труда и
производительности

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
  
 

Этап 3. Анализ факторов (источни-
ков), определяющих уровень оплаты 
труда работников 
 
Цель анализа: изучить степень влия-
ния выручки, валового дохода, прибыли 
на оплату труда работников сельскохо-
зяйственных предприятий 
 
Методы: статистического и системного 
анализа, корреляционно-регрессионного 
анализа 

Этап 2. Анализ факторов, определяю-
щих уровень производительности труда 
 
Цель анализа: изучить степень влияния 
заработной платы, плодородия земли, 
трудообеспеченности на производи-
тельность труда 
 
Методы: статистического и системного 
анализа, корреляционно-регрессионного 
анализа 

Этап 4. Изучение полученных результатов и разработка направлений 
по взаимосвязи производительности и оплаты труда 

Этап 1. Определение целей и методов оценки, 
информационное обеспечение анализа 
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Предложенный алгоритм основан на определении степени влияния
факторов, обусловливающих уровень производительности труда, и
факторов, определяющих размер оплаты труда, установление с фор-
мально-математической точки зрения взаимосвязи между производи-
тельностью и заработной платой. Новизна подхода заключается в обо-
сновании порядка действий (определение методов оценки, анализ фак-
торов и источников, разработка путей совершенствования мотивации
труда), направленных на определение статистических показателей соотно-
шения, характеризующих параметры взаимосвязанного изменения уров-
ней производительности и материального стимулирования работников
аппарата управления сельскохозяйственных организаций [14, 17, 19].

Поскольку оптимальное соотношение уровня производительности
труда с заработной платой выступает одним из главных стимулов к тру-
ду, необходимо исследовать причины и факторы, которые могут повы-
сить результативность труда. Все факторы, определяющие уровень
производительности, можно разделить на следующие группы: относя-
щиеся к живому труду; относящиеся к техническому и организацион-
ному уровню производства (технико-производственные); природные
факторы. На основании расчетов нами получены корреляционные
модели влияния заработной платы, качества земли, трудообеспеченно-
сти на производительность труда (табл. 2.20).

Посредством простой выборки нами изучены полученные в 2012 г.
показатели деятельности 1165 организаций республики различных форм
хозяйствования (в 2008 г. – 1183 хозяйства, 2010 г. – 1280). В результате
выполнен корреляционно-регрессионный анализ и построены 4 моде-
ли зависимости: 1) между производительностью (ух) и уровнем оплаты
труда (х1); 2) производительностью (ух) и плодородием земли (х2);
3) производительностью (ух) и трудообеспеченностью, численностью
работников в расчете на 100 га сельскохозяйственных угодий (х3);
4) производительностью (ух) и совокупным влиянием трех факторов.

Данные таблицы 2.20 свидетельствуют, что в целом все построен-
ные модели репрезентативные, или адекватные, так как критерий Фи-
шера (F) для данных моделей превышает уровень 1,5. Значимость кри-
терия Фишера (значимость F) составляет значение меньшее 0,05. Эти
данные указывают на то, что выборки и модели могут быть использо-
ваны для анализа и планирования показателей. В результате корреляци-
онного анализа показателей деятельности предприятий с 2008 по 2012 г.
установлено, что производительность (ух) в существенной степени за-
висит от материального стимулирования труда (х1). Заработная плата
на 50,5 % (по данным за 2012 г.) влияет на уровень производительности
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труда в организациях. Связь между показателями (производительнос-
тью и оплатой) средняя, о чем свидетельствует коэффициент корреля-
ции (R = 0,72) и коэффициент детерминации (D=0,505).

Анализ показал, что кроме материального стимулирования на
производительность оказывают влияние качество сельскохозяйствен-
ных угодий, трудообеспеченность. Отметим, что влияние неучтен-
ных факторов (природно-климатические условия, фондовооружен-
ность работников, износ и обновляемость фондов, плотность пого-
ловья животных и уровень его обновления, энерговооруженность
работников хозяйства и др.) составило: в 2008 г. – 46,2 %; 2010 г. –
53,6; в 2012 г. – 46,5 %.

По результатам выполненного корреляционного анализа нами ус-
тановлено, что производительность (ух) в организациях республики в
2008–2012 гг. в значительной мере (степень влияния порядка 50 %) оп-
ределялась уровнем материального вознаграждения за труд, о чем сви-
детельствуют коэффициенты корреляций. Высокий уровень оплаты по-
зволяет достичь увеличения результативности (производительности)
труда работников в организациях с относительно менее благоприятны-
ми условиями хозяйствования (низким плодородием земель, невысо-
кой трудообеспеченностью).

В то же время влияние мер стимулирования ограничено матери-
ально-техническими возможностями средств производства предприя-
тий и трудовыми ресурсами. Расчеты показали, что плодородие земли
на 14 % и трудообеспеченность на 3,5 % (по данным за 2012 г.) влияют
на уровень производительности в организации. На основании этого
нами выделены необходимые условия, способствующие созданию дей-
ственных механизмов материального стимулирования труда и произ-
водства: проведение мероприятий по сохранению и повышению пло-
дородия почв, совершенствование материально-технической базы, вне-
дрение научно обоснованных систем земледелия и животноводства,
обеспечивающих увеличение производства сельскохозяйственной про-
дукции, снижение себестоимости.

Нами изучена степень влияния факторов (выручки, валового дохо-
да, прибыли) на оплату труда работников. Посредством простой вы-
борки нами изучены полученные в 2012 г. показатели деятельности 1132
организаций республики различных форм хозяйствования (в 2008 г. – 1183
хозяйства, 2010 г. – 1321) и построены 4 модели зависимости между
оплатой труда работников (ух) и уровнем полученной выручки (х1),
валового дохода (х2), прибыли (х3) и совокупного влияния трех факто-
ров соответственно (табл. 2.21).
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Данные таблицы 2.21 свидетельствуют, что в целом все построен-
ные модели репрезентативны, так как критерий Фишера (F) для данных
моделей превышает уровень 1,5. Значимость критерия Фишера (значи-
мость F) составляет меньше 0,05. Эти данные указывают на то, что модели
могут быть использованы для анализа и планирования показателей.

Корреляционный анализ показал, что на уровень оплаты труда ра-
ботников сельскохозяйственных организаций наибольшее влияние ока-
зывают такие показатели деятельности, как выручка (х1) и прибыль (х3).

Нами установлено, что в 2012 г. уровень оплаты труда работников
сельскохозяйственных организаций на 46,1 % зависел от полученной
выручки (аналогичные тенденции просматривались в 2008 и 2010 гг.).
Расчеты свидетельствуют, что происходит снижение влияния валового
дохода (х2) на фонд оплаты труда работника (ух), что связано с «проеда-
нием» денежных средств. Практически весь полученный валовой до-
ход в организациях расходуется на оплату труда с привлечением заем-
ных ресурсов для выплаты заработной платы, не формируются фонды
накопления, не в полном объеме перечисляются амортизационные
отчисления, удобрения и горюче-смазочные материалы приобрета-
ются за счет средств государственной поддержки.

Выявлено, что наименьшее влияние (из анализируемых факторов)
на оплату труда работников (ух) оказывает валовой доход (х2). Между
этими показателями в 2012 г. установилась слабая связь, что отражает
коэффициент корреляции (R), равный 0,48. Влияние валового дохода на
результативный признак составляет 23 %.

Проведенные расчеты показали, что как и у работников сельскохо-
зяйственного производства заработная плата служащих в большей мере
зависит от выручки и прибыли, в меньшей степени просматривается вли-
яние валового дохода. Использование программного продукта Microsoft
Excel позволило получить корреляционные модели влияния прибыли, ва-
лового дохода, выручки на оплату труда служащих (табл. 2.22).

Из данных таблицы 2.22 можно сделать вывод, что построенные
модели достаточно репрезентативны и могут быть использованы для
анализа и планирования показателей (критерий Фишера (F) превыша-
ет уровень 1,5, значимость критерия Фишера (значимость F) составля-
ет менее 0,05).

В целях выявления наиболее значимого фактора (показателя), влия-
ющего на заработную плату служащих, нами построены 4 модели за-
висимости между оплатой труда (ух) и уровнем полученной выручки
(х1), валового дохода (х2), прибыли (х3) и совокупного влияния трех фак-
торов соответственно.
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Проведенный корреляционный анализ показал, что наибольшая
зависимость годового фонда оплаты труда служащего (ух) просматри-
вается от прибыли (х3). Для данной модели коэффициент корреляции
(R) составляет 0,58. Процентное влияние факторного признака на ре-
зультат (по данным за 2012 г.) – 34 % (коэффициент детерминации (D) –
0,341). Формула связи данной модели: yх3 = 0,048x3 + 29,563. Коэффици-
ент при х3 показывает, на сколько изменится результативный признак
(ух) при изменении выручки (в данном случае на 0,048).

Данные таблицы 2.22 свидетельствуют, что оплата труда служащих
(ух) в 2010 г. лишь на 4 % зависела от прибыли (х3). Следовательно,
механизмы и меры действующей системы вознаграждения слабо взаи-
мосвязаны с результатами хозяйствования и в первую очередь с при-
былью от основной деятельности. Это во многом объясняется тем, что
в 2010 г. более 57 % сельскохозяйственных организаций имели убыток
от реализации продукции, товаров, работ, услуг за отчетный период.

По данным за 2008–2012 гг. установлено, что валовой доход и при-
быль в меньшей степени влияют на уровень оплаты труда служащих.
Это указывает на целесообразность использования показателя «вы-
ручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг» в качестве ос-
новного критерия стимулирования труда работников аппарата управ-
ления. В соответствии с этим нами получена модель статистического
соотношения взаимосвязанного изменения выручки и заработной пла-
ты руководителей и специалистов, которая будет использована для раз-
работки предложения по совершенствованию системы оплаты труда
работников аппарата управления (рис. 2.6).

Таким образом, исследование и оценка взаимосвязи производи-
тельности и оплаты труда позволяют сделать следующие выводы.

Установлено, что производительность в организациях республики в
2008–2012 гг. в значительной мере (степень влияния порядка 50 %) оп-
ределялась уровнем материального вознаграждения за труд, о чем сви-
детельствуют коэффициенты корреляций. Высокий уровень оплаты по-
зволяет повысить результативность (производительность) труда работ-
ников в организациях с относительно менее благоприятными условия-
ми хозяйствования (низким плодородием земель, невысокой трудообес-
печенностью). Влияние мер стимулирования ограничено материально-
техническими возможностями средств производства предприятий и
трудовыми ресурсами.

Выявлено, что происходит снижение влияния валового дохода на
фонд оплаты труда работников и служащих, поскольку практически
весь валовой доход в организациях расходуется на оплату труда и
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дополнительно привлекаются заемные средства для выплаты заработ-
ной платы. В этой связи не формируются фонды накопления, не в пол-
ном объеме перечисляются амортизационные отчисления, удобрения
и горюче-смазочные материалы приобретаются за счет средств госу-
дарственной поддержки.

По данным за 2008–2012 гг. установлено, что наиболее ярко просле-
живается зависимость годового фонда оплаты труда служащего от вы-
ручки, в меньшей степени – от валового дохода и прибыли. Математи-
чески подтверждено, что механизмы действующей системы заработ-
ной платы и премирования находятся в слабой взаимосвязи с результата-
ми хозяйствования и в первую очередь с прибылью от основной деятель-
ности (в 2010 г. зависимость оплаты от прибыли составляла 4 %). Это ука-
зывает на целесообразность использования показателя «выручка от
реализации продукции, товаров, работ, услуг» в качестве основного
критерия стимулирования труда работников аппарата управления.

Таким образом, проведенная нами оценка действующих условий и
размеров мотивации труда аппарата управления в сельском хозяйстве
позволяет сделать следующие выводы.

Рис. 2.6. Зависимость оплаты труда аппарата управления от выручки
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Установлено, что организации в недостаточной мере используют
преимущество контракта, который позволяет учитывать конкретные
условия труда, особенности квалификации работников, его деловые
качества, специфику выполнения работы. Надбавки, поощрения, до-
платы специалистам и руководителям в основном нацелены на учет
сложности, напряженности, ответственности управленческого труда.
Используемая система премирования ориентирована на выполнение
ряда производственно-экономических показателей (снижение затрат
производства продукции, выполнение задания по производительности
труда и др.) без учета фактически полученных конечных результатов
труда и производства. В этой связи нами предлагается комбинирова-
ние краткосрочных (до 3 лет), среднесрочных (3–5 лет) и долгосрочных
(сроком более 5 лет) контрактов, конкретизированных по условиям
оплаты труда и поощрения специалистов применительно к каждой дол-
жности. В частности, использование различного рода надбавок и по-
вышений к окладам рекомендовано заменить применением дополни-
тельного стимулирования (оплаты) в виде выплаты ежемесячного воз-
награждения, рассчитываемого по нормативам в зависимости от раз-
мера месячной выручки от реализации продукции, товаров, работ,
услуг. Предлагается внедрение порядка премирования работников ап-
парата управления сельскохозяйственных организаций в виде системы
участия, основанной на применении нормативов отчисления из при-
были от реализации продукции, товаров, работ, услуг. Это позволяет
создать предпосылки для формирования эффективной, долгосрочной
системы мотивации у работников аппарата управления.

Выявлена тенденция снижения зависимости заработной платы ра-
ботников и служащих от экономических показателей: валовой продук-
ции, выручки, прибыли, валового дохода (на 1 % роста валовой про-
дукции в 2008 г. прирост оплаты труда составлял – 0,89 %, 2009 г. – 0,86,
2010 г. – 0,85, в 2012 г. – 0,84 %). Определено, что в целом по группе
сельскохозяйственных организаций, получивших прибыль в 2012 г., на пре-
мирование израсходовано в расчете на работника лишь 1,8 млн руб.
(5,7 % фонда оплаты труда). Это не способствует заинтересованности
персонала предприятий АПК в конечных результатах производства (на-
ращивании выручки и прибыли от основной деятельности). Установ-
лено, что распределение сельхозорганизаций по размеру выручки в
целом по предприятию и на работника по областям республики имеет
существенную дифференциацию (данная тенденция прослеживается в
2008–2012 гг.). В связи с этим нами предлагается применение диффе-
ренцированных групп оплаты в разрезе областей республики, в том
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числе систему премирования работников аппарата управления (учас-
тия в конечном результате) рекомендовано осуществлять в зависимос-
ти от сложившейся структуры (градации) сельскохозяйственных орга-
низаций по уровню прибыли от реализации продукции.

По данным за 2008–2012 гг. установлено, что производительность в
организациях республики в значительной мере (степень влияния по-
рядка 50 %) определялась уровнем материального вознаграждения за
труд. Выявлено, что влияние мер стимулирования ограничено матери-
ально-техническими возможностями средств производства предприя-
тий и трудовыми ресурсами. Определено, что механизмы действую-
щей системы заработной платы и премирования находятся в слабой
взаимосвязи с результатами хозяйствования и в первую очередь с при-
былью от основной деятельности. Математически подтверждено, что
наиболее четко прослеживается зависимость фонда оплаты труда ра-
ботников аппарата управления от выручки. Это указывает на целесо-
образность использования показателя «выручка от реализации про-
дукции, товаров, работ, услуг» в качестве основного критерия стиму-
лирования труда работников аппарата управления.
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ГЛАВА 3
РАЗРАБОТКА МЕХАНИЗМА МОТИВАЦИИ ТРУДА
РАБОТНИКОВ УПРАВЛЕНИЯ В НОВЫХ УСЛОВИЯХ

ХОЗЯЙСТВОВАНИЯ

3.1. Модель стимулирования труда работников
аппарата управления сельскохозяйственных
организаций на основе совершенствования

действующего порядка и условий
определения окладов

В Государственной программе устойчивого развития села на 2011–
2015 годы особое внимание уделено вопросам мотивации труда работ-
ников сельского хозяйства, повышению уровня и качества жизни сель-
ского населения, внедрению в производственной сфере АПК эффек-
тивного экономического механизма хозяйствования. Это предполагает
необходимость принятия мер по улучшению материальных и соци-
альных стимулов, широко используемых в отечественной и зарубеж-
ной практике, новых принципов стимулирования труда, направленных
на создание системы мотивации, которая обеспечивала бы справедли-
вость оплаты.

Важным направлением совершенствования системы мотивации яв-
ляется повышение материального стимулирования высокопроизводитель-
ного труда работников сельскохозяйственных организаций, усиление за-
висимости оплаты от результатов деятельности с учетом повышения эф-
фективности внутрихозяйственных отношений в новых условиях.

При организации системы стимулирования работников сельскохо-
зяйственных предприятий за конечные результаты необходимо учиты-
вать, во-первых, где формируются эти результаты (на уровне сельско-
хозяйственного предприятия, структурного подразделения или же ре-
зультатом является конечная продукция переработки), во-вторых, пра-
вовой статус структурного подразделения. Следует подчеркнуть, что труд
управленческих работников невозможно оценить непосредственно
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количеством производимой продукции. Однако некоторое представле-
ние о его производительности можно получить в результате сопостав-
ления производственной нагрузки, характеризующей объем выполнен-
ных работ и количество продукции, полученной в отрасли или сфере
подчинения конкретного вида управленческих работников. Эффектив-
ность систем управления надо рассматривать с учетом показателей
экономичности и результативности, а также через необходимость вза-
имосвязи доходов работников и производительности.

Нами установлено, что действующие ранее механизмы стимулиро-
вания руководителей и специалистов сельскохозяйственных организа-
ций республики не приемлемы для новых условий развития сельского
хозяйства. Существовавшая система оплаты труда, основанная на при-
менении тарифных окладов в зависимости от списочной численности
работников, не учитывала конечные результаты производства, что не
способствовало проявлению инициативы.

Выполненные нами исследования позволили установить, что ос-
новным недостатком существующей системы заработной платы ра-
ботников аппарата управления является отсутствие четкой, устойчи-
вой взаимосвязи между получаемым материальным вознаграждени-
ем и производительностью труда. В связи с этим нами разработана
модель порядка определения окладов специалистов и руководителей
сельскохозяйственных организаций, которая основана на нормативах
трудового законодательства (по вопросам установления окладов, ис-
пользования к ним надбавок), а также включает инструменты (меры
воздействия) по совершенствованию тарифной системы оплаты труда
(рис. 3.1). Новизна предлагаемой модели заключается в том, что в ней
содержатся следующие инновационные подходы (инструменты) к со-
вершенствованию действующего порядка определения окладов работ-
ников аппарата управления сельскохозяйственных предприятий:

1) формирование гарантированной части заработной платы на ос-
новании использования тарифных коэффициентов и разрядов, опреде-
ляемых в зависимости от полученной выручки в организации за пре-
дыдущий год;

2) осуществление ежемесячного дополнительного вознаграждения,
рассчитываемого по нормативам отчисления выручки от реализации
продукции с учетом корректирующего коэффициента сезонности.

Для установления гарантированной части заработной платы руко-
водящим работникам сельскохозяйственных организаций нами разра-
ботаны шкалы тарифных разрядов, коэффициентов, зависящих от раз-
мера полученной выручки по областям (табл. 3.1–3.6) [11, 69]. При этом
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Рис. 3.1. Модель стимулирования труда работников аппарата
управления сельскохозяйственных организаций
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применение конкретных тарифных разрядов и коэффициентов в преде-
лах интервалов групп и подгрупп по оплате предлагается осуществлять
нанимателем при заключении контракта.

Тарифные разряды и коэффициенты главным специалистам и замес-
тителям руководителей устанавливаются в соответствии с постановлени-
ем Министерства труда и социальной защиты Республики Беларусь от
11 июля 2011 г. № 67 [88]. Нами предусмотрена следующая градация:
для руководителей организаций используются от 16 до 27 тарифного
разряда, заместителей руководителей – от 15 до 26, для главных специа-
листов – от 15 до 25 тарифного разряда в зависимости от размера полу-
ченной выручки в хозяйстве и в расчете на одного работника.

Исходя из сделанных нами предложений по установлению гаранти-
рованной части заработной платы, тарифные коэффициенты работни-
кам аппарата управления сельскохозяйственных организаций облас-
тей республики одинаковы. Это позволяет обеспечить социальную за-
щищенность руководителей и специалистов хозяйств. В то же время
следует заметить, что для организаций Минской, Гродненской и Брест-
ской областей показатели групп и подгрупп для определения тарифных
окладов по общему размеру выручки, а также по выручке в расчете на
работника выше в среднем на 10–25 %, чем для Витебской, Могилевс-
кой и Гомельской областей (см. табл. 3.1–3.6).

Это, в свою очередь, позволяет учитывать дифференциацию ко-
нечных результатов исходя из условий хозяйствования предприятий рес-
публики и индивидуализировать оплату труда работников аппарата
управления.

Целесообразность использования дифференцированных групп оп-
латы в разрезе областей подтверждается фактическими данными по
трудообеспеченности, фондооснащенности, кадастровой оценке сельс-
кохозяйственных угодий (табл. В1 прил. В). Анализ показал, что на пред-
приятиях Брестской, Гродненской, Минской областей в среднем на 37 %
выше трудообеспеченность, на 24 – фондооснащенность, на 12 % – пло-
дородие земель по сравнению с организациями Витебской, Могилевс-
кой и Гомельской областей.

Сопоставление действующих (согласно письму Минсельхозпрода
от 21 августа 2013 г. № 03–2/13–168/5143) и рекомендуемых нами усло-
вий определения тарифных окладов сельскохозяйственных предприя-
тий показало, что распределение организаций по группам оплаты тру-
да равномернее в предлагаемых шкалах. Следовательно, с учетом раз-
ных условий хозяйствования предприятий областей республики исполь-
зование гарантированной части заработной платы выступает как форма
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защиты трудовых интересов работников, что является правомерным и
социально справедливым.

Новизна предлагаемых нами шкал для установления окладов как
гарантированной части оплаты труда работников управления заключа-
ется в определении тарифных ставок и разрядов с учетом конкретных
результатов работы организации (полученной выручки в целом по хо-
зяйству за год и в расчете на одного работника) с применением диффе-
ренциации в разрезе областей республики:

1) для предприятий Минской, Гродненской и Брестской областей
предлагаются группы оплаты (в зависимости от полученной выручки
в целом по хозяйству): до 12 500 млн руб.; от 12 501 до 25 000; от 25 001 до
50 000; от 50 001 до 100 000; от 100 001 до 220 000 и свыше 220 000 млн руб.;
подгруппы (в зависимости от выручки, полученной в расчете на одно-
го работника): до 100 млн руб.; от 100,01 до 140; от 140,01 до 180; от
180,01 до 280 и свыше 280 млн руб.;

2) для предприятий Витебской, Могилевской и Гомельской облас-
тей предлагаются группы оплаты (в зависимости от полученной вы-
ручки в целом по хозяйству): до 10 000 млн руб.; от 10 001 до 20 000; от
20 001 до 40 000; от 40 001 до 80 000; от 80 001 до 200 000 и свыше 200 000
млн руб.; подгруппы (в зависимости от выручки, полученной в расче-
те на одного работника): до 80 млн руб.; от 80,1 до 120; от 120,1 до 160;
от 160,1 до 240 и свыше 240 млн руб.

Следует заметить, что поскольку гарантированную часть оплаты
труда нами предлагается устанавливать по результатам работы органи-
зации за предыдущий год, возникает необходимость увязать заработ-
ную плату работников аппарата управления с фактическими ежеме-
сячными поступлениями денежных средств от реализации продукции,
товаров, работ, услуг. Для решения данной задачи в модели по совер-
шенствованию действующего порядка и условий определения окладов
работников аппарата управления (см. рис. 3.1) рекомендуется отказаться
от использования различных надбавок и повышений к окладам, кото-
рые не связаны с качеством и количеством труда специалистов и руко-
водителей. При этом нами предлагается использовать дополнительное
стимулирование (оплату) в виде выплаты ежемесячного вознаграж-
дения, рассчитываемого по нормативам в зависимости от размера ме-
сячной выручки от реализации продукции, товаров, работ, услуг.

Расчеты показали, что в хозяйствах с низким уровнем производства
основную часть заработной платы составит гарантированная часть,
которая в экономически сильных организациях будет занимать мень-
шую долю. Это позволит повысить материальную заинтересованность
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работников в увеличении не только объемов производства продукции,
но и ее реализации и получении высоких экономических результатов.

На основании моделей статистического соотношения взаимосвя-
занного изменения выручки и оплаты руководителей и специалистов
(см. табл. 2.21, 2.22) нами разработана шкала для определения разме-
ров ежемесячного дополнительного вознаграждения работников ап-
парата управления, рассчитываемая по нормативам отчисления от
месячной выручки от реализации продукции [11, 69].

Для сельскохозяйственных предприятий республики предлагаются
6 групп с месячной выручкой от реализации товаров в организации до
1000 млн руб. (1-я группа) и свыше 18000 млн руб. (6-я группа) и 5 под-
групп с размером выручки в расчете на одного работника до 8,0 млн руб.
(1-я подгруппа) и свыше 23 млн руб. (5-я подгруппа) (табл. 3.7). Стимули-
рование за рост производительности по товарной продукции предус-
мотрено в большей мере, чем за наращивание объемов ее реализации,
что способствует усилению мотивации труда работников.

Новизна предлагаемого инновационного подхода (инструмента) –
дополнительное стимулирование в виде ежемесячного вознагражде-
ния – заключается в установлении соответствия между уровнями про-
изводительности и заработной платы на основании использования эко-
номических моделей. В результате появляется возможность обеспе-
чить не только различие в величинах отчисления выручки (от 0,10 до
0,28 %) между организациями, осуществляющими свою деятельность
в различных производственных условиях, но и динамику данного нор-
матива, опережающего рост производительности труда.

Расчеты показали, что в 60 % исследуемых организаций республики
удельный вес заработной платы управленческого работника в выручке

Таблица 3.7. Нормативы отчисления выручки на оплату труда  
руководителей сельскохозяйственных организаций, % 

 

Подгруппа по выручке от реализации продукции, товаров, 
работ, услуг на одного работника, млн руб. 

Выручка от реализа-
ции продукции, 

товаров, работ, ус-
луг, полученная за 
текущий месяц,  

млн руб. 

1 
(до 8,0) 

2 
(8,01–11,5) 

3 
(11,51–
15,0) 

4 
(15,01–
23,0) 

5 
(свыше 
23,01) 

1. До 1 000 0,20 0,22 0,24 0,26 0,28 
2. 1 001–2 000 0,18 0,20 0,22 0,24 0,26 
3. 2 001–4 000 0,16 0,18 0,20 0,22 0,24 
4. 4 001–8 000 0,14 0,16 0,18 0,20 0,22 

5. 8 001–18 000 0,12 0,14 0,16 0,18 0,20 
6. Свыше 18 000 0,10 0,12 0,14 0,16 0,18 
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составляет от 0,10 до 0,30 %. В то же время в 17 % предприятий отклоне-
ние фактического удельного веса фонда оплаты труда в выручке от
предлагаемых нормативов отчисления – более ±5,0 п. п. Это указывает,
что в ряде сельскохозяйственных организаций оплата труда осуществ-
ляется без должного учета конечных результатов деятельности.

В соответствии с предложенными мерами совершенствования та-
рифной системы оплаты труда работников управления нами выполнен
расчет (апробация) минимальной гарантированной части заработной
платы руководителей, заместителей руководителей и главных специа-
листов (табл. Г1–Г6 прил. Г) и дополнительного вознаграждения (табл.
Г7 прил. Г). Производственная проверка показала, что гарантирован-
ная часть может составлять от 40–45 % до 5–7 % месячного размера
заработной платы руководителей в зависимости от достигнутых резуль-
татов (рис. 3.2, 3.3).

Это позволяет индивидуализировать трудовой вклад руководителей
сельскохозяйственных предприятий в конечные результаты деятельно-
сти организаций и увязать материальное вознаграждение и производи-
тельность труда.
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Рис. 3.2. Месячный размер оплаты труда руководителей
организаций Витебской, Могилевской, Гомельской областей
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Для обеспечения взаимосвязи заработной платы служащих с ко-
нечными результатами производства дополнительное вознаграждение
главных специалистов нами рекомендуется устанавливать в размере
75–85 % оплаты руководителя, заместителей руководителя – 85–95 %
по итогам работы за месяц. Конкретные размеры определяются нани-
мателем в зависимости от выполнения специалистами целевых показа-
телей деятельности структурных подразделений (для экономистов и
бухгалтеров – рост производства продукции по хозяйству, выполнение
должностных обязанностей (оперативный, достоверный бухгалтерский
и экономический анализ и учет), сокращение непроизводственных зат-
рат, снижение себестоимости продукции, личная дисциплина; для зоо-
техников – рост производства продукции животноводства, в том числе
среднесуточного привеса, улучшение качества молочной продукции,
выполнение должностных обязанностей (организация и контроль за
технологией, содержанием и кормлением животных, ведение отчетно-
сти по развитию животноводства), личная дисциплина, выполнение

Рис. 3.3. Месячный размер оплаты труда руководителей
организаций Минской, Гродненской, Брестской областей
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указаний руководителя; для агрономов – рост производства продук-
ции растениеводства, выполнение должностных обязанностей (обес-
печение технологической дисциплины производства, рациональное
использование техники, удобрений и ядохимикатов, подготовка семен-
ного материала, разработка планов и мероприятий по развитию расте-
ниеводства), личная дисциплина, выполнение указаний руководителя).
Подчеркнем, что в основе расчета нормативов заложены фактически
достигнутые показатели в исследуемых организациях республики.

Нами также установлено, что поступление денежной выручки от
реализации продукции существенно различается не только по облас-
тям республики, но и по месяцам. В соответствии с этим, при установ-
лении нормативов отчисления, предлагается использовать корректи-
рующие коэффициенты, которые позволяют сгладить сезонные коле-
бания выручки.

Изучение экономических показателей деятельности сельскохозяй-
ственных предприятий республики за 2007–2013 гг. (ОАО «Теребежов-
Агро» Столинского района, ОАО «Слуцкая нива», ОАО «Весейский
покров» – Слуцкого, СПК «Зарянский» – Славгородского, СПК «Тете-
ревка» – Берестовицкого, филиал «Сухаревский» ОАО «Агрокомбинат
«Приднепровский» – Могилевского, СПК «Кривск» – Буда-Кошелевс-
кого, ОАО «Васюки» – Шарковщинского, СПК «Крошин» – Баранович-
ского, КУСП «Вымно» – Витебского, СПК «Гожа» Гродненского райо-
на и др.) дает возможность определить средние корректирующие коэф-
фициенты, которые в организациях рекомендуется устанавливать са-
мостоятельно в зависимости от условий хозяйствования и структуры
поступления выручки за последние 3–5 лет (табл. 3.8). Предлагаемые
корректирующие коэффициенты позволяют увязать заработную плату

Таблица 3.8. Дифференциация выручки от реализации продукции 
поквартально в разрезе областей республики 

 

Структура поступления  
выручки от реализации продукции  

по кварталам, % 

Корректирующие  
коэффициенты 

Квартал 
Витебская,  

Могилевская, 
Гомельская 

Минская,  
Гродненская, 
Брестская 

Витебская,  
Могилевская, 
Гомельская 

Минская,  
Гродненская, 
Брестская 

I 15 15 25 / 15 = 1,667 25 / 15 = 1,667 
II 20 25 25 / 20 = 1,250 25 / 25 = 1,000 
III 40 35 25 / 40 = 0,625 25 / 35 = 0,714 
IV 25 25 25 / 25 = 1,000 25 / 25 = 1,000 

Итого 100 100 – – 
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работников аппарата управления с полученными результатами хозяйство-
вания с учетом сезонности производства в сельском хозяйстве, где поступ-
ление продукции и денежных средств в течение года неравномерно.

Отметим, что наибольший размер выручки наблюдался в III кварта-
ле, а наименьший – в I квартале. При начислении дополнительного
ежемесячного вознаграждения в соответствии с предложенными
нормативами отчислений от месячной выручки аппарату управле-
ния (см. табл. 3.7) к фактической выручке за реализованную продук-
цию нами предлагается использовать корректирующие коэффициен-
ты на сезонность производства и реализации. В соответствии с табли-
цей 3.8 в январе, феврале, марте в организациях Витебской, Могилевской,
Гомельской областей к нормативам отчисления использовался корректи-
рующий коэффициент 1,667, во II квартале – 1,250, в III – 0,625 и т. д.

Производственная проверка инструментов совершенствования та-
рифной системы заработной платы (установление минимальной га-
рантированной оплаты и дополнительного вознаграждения) показала,
что предлагаемые меры воздействия позволяют учитывать условия
производства и обеспечивают взаимосвязь заработной платы руково-
дящих работников с финансовыми результатами. Поскольку на практи-
ке статистическая отчетность о финансовых результатах выполняется
позже отчетности по труду и движению работников, рекомендуем ис-
пользовать нормативы отчисления выручки на дополнительное воз-
награждение по данным за предыдущий месяц.

Таким образом, проведенные нами исследования по совершенство-
ванию тарифной системы оплаты труда работников аппарата управле-
ния позволяют сделать следующие выводы.

Разработана модель стимулирования труда работников аппарата
управления сельскохозяйственных организаций на основе совершен-
ствования действующего порядка и условий определения окладов, ко-
торая учитывает нормативы трудового законодательства, регламенти-
рующие установление окладов и использование к ним надбавок, вклю-
чающая инструменты (меры воздействия) по совершенствованию та-
рифной системы оплаты труда. Новизна предлагаемой модели заклю-
чается в разработке инновационных подходов (инструментов) унифи-
кации действующего порядка определения окладов работников аппа-
рата управления сельскохозяйственных предприятий: установление га-
рантированной части заработной платы; осуществление ежемесячного
дополнительного вознаграждения. Применение модели позволяет увязать
размер материального вознаграждения работников аппарата управле-
ния с источниками его обеспечения, производительностью труда.
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В рамках модели предложен инструмент «установление гаран-
тированной части заработной платы», который основан на приме-
нении тарифных коэффициентов и разрядов, определяемых в зави-
симости от полученной выручки по хозяйству в целом и на работ-
ника за предыдущий год. Новизна инструмента заключается в раз-
работке шкал тарифных ставок и разрядов для установления окла-
дов в качестве гарантированной части оплаты труда работников аппа-
рата управления с учетом конкретных результатов работы организа-
ции с использованием дифференциации областей двух групп: пред-
приятия Минской, Гродненской и Брестской областей и организации
Витебской, Могилевской и Гомельской областей. Применение инст-
румента позволяет обеспечить социальную защищенность руководи-
телей и специалистов предприятий республики с худшими условиями
хозяйствования.

Предложено использовать инновационный подход материального
поощрения «дополнительное стимулирование в виде выплаты ежеме-
сячного вознаграждения», который основан на использовании нор-
мативов отчисления от месячной выручки от реализации продук-
ции, товаров, работ, услуг с учетом корректирующего коэффициен-
та сезонности. Новизна предлагаемого инструмента заключается в
использовании экономико-математических моделей, которые позво-
ляют установить соответствие между уровнями производительнос-
ти и заработной платы и разработать шкалы отчислений месячной
выручки на оплату труда работников аппарата управления. Примене-
ние дополнительного стимулирования в виде выплаты ежемесячного
вознаграждения способствует созданию системы материального воз-
награждения, непосредственно увязанного с текущими результатами
производства и труда.

3.2. Модель материальной мотивации труда
управленческого персонала от прибыли

Одним из приоритетных направлений деятельности агропромыш-
ленных предприятий должно быть усиление стимулирующей роли за-
работной платы. Это предполагает использование новейших систем
оплаты и стимулирования труда и производства, в которых должны быть
широко задействованы рыночные механизмы – участие работников и
трудовых коллективов в формировании собственности предприятия,
накопление персонифицированных долей собственности в имуществе
предприятий, участие работников в прибылях предприятия, начисле-
ние процентов и дивидендов за счет прибыли.
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Исследования показали, что в сельскохозяйственных организациях
страны рыночные механизмы стимулирования работников (участие
в собственности, прибылях и др.) используют единичные организации.

Нами установлено, что система материального стимулирования
сельскохозяйственного труда должна обеспечивать: гарантированность
оплаты не ниже минимального уровня, установленного государством
на определенную дату, и его приближение к прожиточному миниму-
му; зависимость размера заработной платы от экономических возмож-
ностей хозяйства, квалификации и трудовой активности конкретных
работников; рациональное соотношение максимального и минималь-
ного уровней заработной платы внутри предприятия; самостоятель-
ность работников в установлении показателей оценки результатов тру-
да и уровня его оплаты; выбор наиболее эффективной для данных
условий производства системы поощрительных и социальных вы-
плат, обеспечивающих высокую мотивацию труда и создание ра-
ботникам достойного уровня жизни; сочетание поощрений за по-
казатели индивидуального и коллективного труда, которое призвано
значительно улучшить материальное положение работников сельс-
кохозяйственных организаций.

Следует заметить, что по действующим в настоящее время услови-
ям (письмо Минсельхозпрода от 21 августа 2013 г. № 03-2/13-168/5143,
постановления № 597, 791, 67, Декрет Президента № 29 и др.) конкрет-
ные меры и размеры текущего премирования руководителей пред-
приятий определяются органами исполнительной власти, заключаю-
щими контракты. Поощрение специалистов осуществляется по Поло-
жению об оплате труда и коллективному договору самой сельскохо-
зяйственной организации.

В соответствии с действующим законодательством, а также с уста-
вом и коллективным договором сельскохозяйственных организаций,
исходя из финансового состояния предприятия, его платежеспособно-
сти, при отсутствии задолженности по платежам в бюджет и внебюд-
жетные фонды, а также при условии отсутствия просроченных ссуд по
согласованию с вышестоящими организациями предприятия имеют
право передавать в собственность работников часть чистой прибыли.
При условии прибыльной работы хозяйства вправе ежегодно выплачи-
вать работникам проценты по их вкладам, направленным на инвести-
рование производства. Кроме этого, в целях усиления материальной
заинтересованности руководителей государственных организаций в
выполнении доведенных показателей прогноза социально-экономи-
ческого развития по решению органа (районный исполнительный
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комитет), заключившего контракт, могут выплачиваться годовые бону-
сы из прибыли (в размере не более 12 окладов), оставшейся после на-
логообложения.

При этом обязательными условиями начисления и выплаты годо-
вых бонусов являются: выполнение всех доведенных организациям в
установленном порядке показателей прогноза социально-экономичес-
кого развития; своевременная выплата заработной платы работникам;
отсутствие задолженности по платежам в бюджет и за энергоносители;
наличие прибыли и др. Установление годового бонуса не отменяет дру-
гие виды выплат стимулирующего характера. Выплата годового бону-
са работникам организации находится в компетенции нанимателя и
осуществляется на основе локального нормативно-правового акта (кол-
лективного договора или положения).

В то же время исследования показали, что из-за наличия в большин-
стве хозяйств просроченных платежей система материального поощ-
рения (премирования) аппарата управления сельскохозяйственных
организаций ограничена. Доведение планов и заданий по достижению
определенного уровня производительности труда, снижению затрат без
учета фактически полученных конечных результатов труда препятству-
ет эффективному осуществлению премирования работников аппара-
та управления. Поэтому нами разработана модель материальной мо-
тивации труда управленческого персонала от прибыли (рис. 3.4).

Так, применительно к выполненному исследованию модель мате-
риальной мотивации труда от полученной прибыли представляет со-
бой действующий порядок премирования в сельскохозяйственных орга-
низациях, в ней отражены показатели (за достижение которых премия
начисляется), условия (за невыполнение которых премия уменьшается
или не выплачивается) и инструменты по совершенствованию систе-
мы премирования.

Новизна модели заключается в обосновании инструментария и раз-
работке мер совершенствования действующего порядка премирова-
ния персонала сельскохозяйственных предприятий, а именно: распре-
деление прибыли сельскохозяйственных организаций пропорциональ-
но годовому фонду заработной платы всех категорий работников; ус-
тановление нормативов отчисления от прибыли от реализации про-
дукции, товаров, работ, услуг в собственность руководителей и специ-
алистов хозяйств.

Нами рекомендуется отказаться от использования существующего
сложного порядка премирования, зависящего от выполнения множе-
ства показателей (зачастую не связанных с конечными показателями
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Рис. 3.4. Модель материальной мотивации труда работников
аппарата управления от прибыли

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Действующий порядок премирования руководителей (для специалистов централизо-
ванно не установлено) (письмо Министерства сельского хозяйства и продовольствия Рес-

публики Беларусь от 21 августа 2013 г. № 03-2/13-168/5143) 
 
 

– снижение затрат на рубль объема произ-
водства продукции; 
– выполнение показателя, предусмотрен-
ного бизнес-планом развития организации; 
– выполнение показателя по рентабельно-
сти продаж; 
– выполнение показателя по энергосбере-
жению, по доле местных топливно-
энергетических ресурсов; 
– соблюдение норматива удельного веса 
просроченной дебиторской задолженности 

Премирование по результатам финансово-
хозяйственной деятельности с учетом вы-

полнения показателей 

Иные выплаты (годовой бонус, 
единовременные выплаты и др.) 

Условия 
выплат 

Условия 
выплат 

– выполнение доведенных организациям в 
установленном порядке показателей про-
гноза социально-экономического развития; 
– своевременная выплата заработной платы 
работникам в течение всего отчетного года 
в сроки, предусмотренные коллективными 
договорами; 
– соблюдение опережающего роста произ-
водительности труда по сравнению с рос-
том номинальной заработной платы в тече-
ние всего отчетного года; 
– отсутствие задолженности по платежам в 
бюджет, за энергоносители и др. 

Премии уменьшаются либо не выплачи-
ваются руководителю: за реализацию про-
дукции (работ, услуг), не соответствующей 
требованиям стандартов; непринятие мер 
по соблюдению производственной, трудо-
вой и исполнительской дисциплины и обес-
печению безопасного труда; необеспечение 
нарастающим итогом с начала отчетного 
года оплаты в полном объеме текущего по-
требления природного газа, электрической 
и тепловой энергии, твердых видов топлива 
и др. 

Премии не выплачиваются: при на-
личии задолженности по платежам в 
бюджет; наличии роста убытка от 
реализации продукции за отчетный 
период по организации в целом и 
(или) просроченной задолженности 
по выплате заработной платы; иные 
основания, предусмотренные органа-
ми, заключившими контракт 

 
Предлагаемые инструменты (меры) совершенствования системы премирования 

Инструмент 1 – распределение при-
были организации пропорционально 
фонду заработной платы работников 

Инструмент 2 – установление нормативов от-
числения от прибыли от реализации продукции, 
товаров, работ, услуг в собственность 
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деятельности организаций). Предлагаются два инновационных вариан-
та начисления премий, которые позволяют создать механизм стимули-
рования труда работников аппарата управления, зависящий от конеч-
ных результатов производства, и заинтересовать их в росте результа-
тивности труда, эффективности деятельности предприятий.

Инструмент 1 – распределение прибыли организации пропор-
ционально фонду заработной платы работников. Проведенные ис-
следования дают возможность выявить положительные стороны рас-
пространенных моделей распределения прибыли (системы Хэлси,
Ровена, Скэнлона, Ганта, Раккера и др.). На этой основе в целях вне-
дрения системы участия работников в доходах предприятия нами
разработан способ распределения прибыли, включающий 7 струк-
турных блоков (табл. 3.9).

Таблица 3.9. Способ распределения прибыли  
в сельскохозяйственных организациях 

 

Структурные блоки Методика расчета 

1. Прибыль организации 
от реализации продукции, 
млн руб. 

Форма № 2 годового отчета предприятия, код 
строки 060/3 

2. Размер премиального 
фонда, млн руб. 

Установленный процент от прибыли  
(п. 1 × 33–40 %) 

3. Распределение преми-
ального фонда по катего-
риям работников, % * 

Размер премиального фонда распределяется 
между работниками управления (25 %) и сель-
скохозяйственного производства (75 %) 

4. Сумма премиальных 
выплат, млн руб. 

Рассчитывается для работников сельскохозяй-
ственного производства (75 % × п. 2 / 100) и 
управления (25 % × п. 2 / 100) 

5. Общий фонд заработ-
ной платы работников, 
млн руб. 

Форма № 5-АПК годового отчета предприя- 
тия, код строки 111/2 (рабочие), форма № 5-АПК 
годового отчета предприятия, код строки 112/2 
(работники управления, служащие) 

6. Приходится премиаль-
ных выплат на 1 руб. 
фонда зарплаты, руб. 

Рассчитывается для работников управления  
(п. 4 / п. 5) и работников сельскохозяйственно-
го производства (п. 4 / п. 5) по каждой катего-
рии отдельно 

7. Сумма премии работ-
нику от распределения 
прибыли, руб. 

Рассчитывается для каждого работника орга-
низации (п. 6 × фактический годовой зарабо-
ток) 

Примечание. Распределение прибыли: 60–67 % – фонд потребления предприятия 
(в том числе 10–12 % – резервный фонд на покрытие перерасхода затрат на оплату 
труда); 33–40 % – премиальный фонд. 

* С соблюдением норматива численности работников управления (не более 15 % 
от общей среднесписочной численности работников организации). 
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Новизна предлагаемого инструмента совершенствования системы
премирования состоит в систематизации порядка (методики) расчета
сумм премий работникам, основанного на распределении прибыли
между специалистами, руководителями (25 % премиального фонда
организации) и работниками сельскохозяйственного производства
(75 %), пропорционально заработной плате, полученной по итогам
работы за год. При этом нами вводится условие – соблюдение норма-
тива численности управленческого персонала (не более 15 % от общей
среднесписочной численности работников).

Данный способ распределения позволяет учитывать результаты
деятельности предприятий в целом и индивидуальный вклад конкрет-
ного сотрудника, способствует формированию эффективной системы
участия в прибыли работников сельскохозяйственных организаций.

Инструмент 2 – установление нормативов отчисления от прибы-
ли за реализованные товары, продукцию, работы, услуги в собствен-
ность управленческого персонала.

Простым и доступным способом материального стимулирования
является отчисление доли прибыли на лицевые счета работников и на-
числение дивидендов из прибыли. Для руководителей и специалистов
нами предлагается осуществлять премирование в процентах от прибы-
ли за реализованную продукцию.

Как уже отмечалось, показатель «прибыль от реализации товаров,
продукции, работ, услуг» позволяет объективно оценить конечные ре-
зультаты деятельности организаций без государственной поддержки.

На основании результатов статистических группировок (см. табл.
2.14, 2.15) нами разработаны нормативы отчислений прибыли от реа-
лизации продукции, товаров, работ, услуг на премирование (начисле-
ние бонусов) [14, 20, 118]. В таблице 3.10 отражен предложенный диффе-
ренцированный норматив отчислений прибыли от реализации продук-
ции в собственность руководителей, заместителей руководителей и глав-
ных специалистов сельскохозяйственных организаций в зависимости от ее
величины на предприятии в целом и в расчете на работника в частности.

Минимальный норматив для руководителей – 0,3 % (6-я группа –
величина прибыли организации свыше 20 000 млн руб., 1-я подгруппа –
прибыль в расчете на работника до 5,0 млн руб.), максимальный –
1,0 % для организаций, имеющих в целом по хозяйству прибыль до
500 млн руб. (1-я группа), в расчете на работника – свыше 50 млн руб.
(5-я подгруппа). В основе предлагаемого способа персонификации части
прибыли в собственность работников аппарата управления заложены
фактически достигнутые в 2012 г. показатели деятельности 1150 (96,3 %
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из совокупности 1194 предприятий) сельскохозяйственных организа-
ций республики, получивших прибыль от реализации продукции.

Достоинство предлагаемого способа формирования доходов зак-
лючается в том, что он материально заинтересовывает работников ап-
парата управления в наращивании прибыли как основного финансо-
вого результата. В отличие от существующих методов персонифика-
ции части прибыли, передаваемой в собственность трудового коллек-
тива, нами использован новый показатель, на основании которого осу-
ществляется премирование руководящих работников – прибыль от ре-
ализации продукции, товаров, работ, услуг.

Практическая значимость предлагаемого инструмента по совер-
шенствованию системы премирования состоит в том, что он позволя-
ет создать механизм заинтересованности служащих и специалистов сель-
скохозяйственных предприятий в росте экономических и финансовых

Таблица 3.10. Нормативы отчисления прибыли от реализации  
продукции, товаров, работ, услуг на премирование, % 

 

Подгруппы по прибыли от реализации продукции  
на работника, млн руб. Прибыль от реализа-

ции продукции, това-
ров, работ, услуг, 

млн руб. 
1 

(до 5,0) 

2 
(5,01–
15,0) 

3 
(15,01–25,0) 

4 
(25,01–50,0) 

5 
(свыше 
50,01) 

Руководители  
1. До 500 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00 

2. 501–2 500 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 
3. 2 501–5 000 0,45 0,55 0,65 0,75 0,85 

4. 5 001–10 000 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 
5. 10 001–20 000 0,35 0,45 0,55 0,65 0,75 
6. Свыше 20 000 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 

Заместители руководителей  
1. До 500 0,54 0,63 0,72 0,81 0,90 

2. 501–2 500 0,45 0,54 0,63 0,72 0,81 
3. 2 501–5 000 0,41 0,50 0,59 0,68 0,77 

4. 5 001–10 000 0,36 0,45 0,54 0,63 0,72 
5. 10 001–20 000 0,32 0,41 0,50 0,59 0,68 
6. Свыше 20 000 0,27 0,36 0,45 0,54 0,63 

Главные специалисты  
1. До 500 0,48 0,56 0,64 0,72 0,80 

2. 501–2 500 0,40 0,48 0,56 0,64 0,72 
3. 2 501–5 000 0,36 0,44 0,52 0,60 0,68 

4. 5 001–10 000 0,32 0,40 0,48 0,56 0,64 
5. 10 001–20 000 0,28 0,36 0,44 0,52 0,60 
6. Свыше 20 000 0,24 0,32 0,40 0,48 0,56 
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результатов, что, в свою очередь, приводит к увеличению доходов ра-
ботников аппарата управления.

Следует заметить, что использование рекомендованного нами по-
казателя «прибыль от реализации продукции, товаров, работ, услуг»
на поощрение по итогам работы за год также позволяет предотвратить
«распыление» денежных средств, предназначенных на стимулирова-
ние труда.

Таким образом, разработана модель материальной мотивации труда
от прибыли, которая основана на нормативах законодательства, регу-
лирующих действующий порядок премирования и включает инстру-
менты по совершенствованию системы начисления премий в сельско-
хозяйственных организациях. Новизна модели заключается в разработ-
ке двух инновационных вариантов начисления премий, реализация ко-
торых способствует созданию механизма стимулирования труда ра-
ботников аппарата управления, зависящего от конечных результатов
производства, эффективности деятельности предприятий.

Предложен инструмент (вариант) по совершенствованию системы
премирования – распределение прибыли организации пропорциональ-
но фонду заработной платы работников, новизна которого заключает-
ся в систематизации порядка (методики) расчета сумм премий работ-
никам (распределение прибыли между специалистами и работниками
сельскохозяйственного производства пропорционально заработной
плате). Реализация инструмента способствует формированию эффек-
тивной системы участия в прибыли работников сельскохозяйственных
организаций.

Разработаны нормативы отчислений прибыли от реализации про-
дукции, товаров, работ, услуг на премирование (второй инструмент,
предложенный в рамках модели). Дифференцированные нормативы
отчислений прибыли от реализации продукции в собственность руко-
водителей, заместителей руководителей и главных специалистов сельс-
кохозяйственных организаций нами рекомендовано применять в зави-
симости от ее величины на предприятии в целом и в расчете на работ-
ника в частности (минимальный норматив – 0,24 %, максимальный –
1,0 %). Достоинство разработки в том, что данный способ формирова-
ния доходов материально заинтересовывает работников аппарата уп-
равления в наращивании прибыли как основного финансового резуль-
тата. Новизна заключается в использовании нового показателя, на ос-
новании которого осуществляется премирование руководящих работ-
ников – прибыль от реализации продукции, товаров, работ, услуг. Пред-
ложенные в модели инновационные варианты начисления премий
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позволяют увязать вознаграждение за труд работников управления с
конечными результатами деятельности организации, предотвратить
«распыление» денежных средств, способствуют повышению эффек-
тивности труда и производства.

3.3. Механизм формирования эффективной системы
мотивации труда персонала, действующего

на контрактной основе

Изучение существующей контрактной системы найма руководя-
щих работников сельскохозяйственных организаций указывает на не-
обходимость существенных изменений в части стимулирования труда
в соответствии с разработанными предложениями изменения порядка
определения окладов и премирования.

Нами рекомендуется в контрактах детализировать систему матери-
ального поощрения и на основании разработок, изложенных в пп. 3.1 и
3.2, реализовать следующие инновационные подходы к стимулирова-
нию труда и собственности руководящих работников сельскохозяйствен-
ных организаций:

1) порядок формирования гарантированной части заработной пла-
ты руководителя, главных специалистов, основанный на применении
тарифных коэффициентов и разрядов, определяемых в зависимости от
полученной выручки по хозяйству в целом и в расчете на работника за
предыдущий год (см. табл. 3.1–3.6);

2) дополнительное стимулирование в виде выплаты ежемесячного
вознаграждения по шкале, основанной на использовании нормативов
отчислений от месячной выручки от реализации продукции, товаров,
работ, услуг (см. табл. 3.7);

3) шкала премирования, сформированная с использованием нор-
мативов отчисления от прибыли за реализованные продукцию, то-
вары, работы, услуги в собственность управленческого персонала
(см. табл. 3.10).

В связи с этим, руководствуясь постановлением Совета Министров
Республики Беларусь от 2 августа 1999 г. № 1180 «Об утверждении При-
мерной формы контракта нанимателя с работником», нами внесены
изменения в форму контракта, касающиеся части оплаты и стимулиро-
вания труда руководителей и главных специалистов сельскохозяйствен-
ных организаций:

8. Наниматель устанавливает работнику с учетом результата его
работы следующие условия оплаты труда:

8.1. Оклад (гарантированная часть заработной платы) в размере
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______________ на день подписания контракта. Оклад устанавливает-
ся в соответствии с тарифными разрядами и коэффициентами, предус-
мотренными по группам оплаты труда в зависимости от выручки,
полученной от реализации товаров, продукции, работ, услуг и тариф-
ной ставки первого разряда, установленной в организации.

8.2. Дополнительное стимулирование (оплата) в размере _________
в виде выплаты ежемесячного вознаграждения от полученной выруч-
ки реализации продукции. Ежемесячное вознаграждение рассчитыва-
ется по нормативам в зависимости от размера месячной выручки от
реализации продукции, товаров, работ и услуг, с учетом корректиру-
ющего коэффициента сезонности (для I квартала ______, II ____ , III
_____, IV _____).

8.3. По итогам работы за год работнику предусматривается пре-
мия (в виде участия в прибылях) в размере ______________. Премия
рассчитывается на основании нормативов отчисления от прибыли ре-
ализации продукции, товаров, работ и услуг.

8.4. Другие меры материального стимулирования, указанные в
коллективных договорах предприятий.

В отличие от существующих разновидностей форм контрактов нами
предлагается включить в трудовые договора такие механизмы стиму-
лирования, как установление гарантированной части оплаты труда,
размер которой определяется годовой денежной выручкой от реализа-
ции продукции; дополнительное стимулирование в виде ежемесячно-
го вознаграждения, уровень которого зависит от месячной выручки от
реализации продукции; участие в прибылях организации.

Это позволяет индивидуализировать условия, размеры оплаты и
стимулирования труда работников аппарата управления в зависи-
мости от условий хозяйствования, полученных конечных результа-
тов в организации.

Практическая апробация предлагаемой формы контракта нами ре-
ализована на примере ОАО «Весейский Покров» Слуцкого района и
филиала «Сухаревский» ОАО «Агрокомбинат «Приднепровский»
Могилевского района [14].

Для разработки контрактов с руководителями и специалистами хо-
зяйств нами подобраны и рассчитаны необходимые данные (на осно-
вании годовых отчетов предприятий) (табл. 3.11). Таким образом, в ОАО
«Весейский Покров» и филиале «Сухаревский» по итогам работы за
2013 г. получена прибыль от реализации продукции. Работникам аппа-
рата управления данных организаций (согласно разработанной нами
формы контракта) предусматривается: начисление оклада (гарантирован-
ной части заработной платы), выплата дополнительного стимулирования
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(в виде ежемесячного вознаграждения), премирование (участие в
прибылях).

На основании данных годовых отчетов упомянутых сельскохозяй-
ственных организаций нами рассчитан размер основной и дополни-
тельной оплаты труда, суммы персонифицированной части прибыли
управленческого персонала (табл. 3.12).

Таблица 3.11. Данные ОАО «Весейский Покров» 
и филиала «Сухаревский», необходимые для совершенствования 

оплаты и стимулирования труда, 2013 г. 
 

Показатели 
Форма годо-
вого отчета, 
код строки 

ОАО «Весей-
ский Покров» 

Филиал «Су-
харевский» 

Выручка от реализации продук-
ции, товаров, работ, услуг,  
млн руб. 

Ф. № 2 
010/3 77 875 21 078 

В том числе на одного  
работника, млн руб. – 174,608 142,419 

Среднесписочная численность  
работников, чел. 

Ф. № 5-АПК 
100/1 446 148 

Прибыль (убыток) от реализации 
продукции, товаров, работ, ус-
луг, млн руб. 

Ф. № 2 
060/3 3 991 1100 

Ставка первого разряда (дейст-
вующая) в хозяйстве, тыс. руб. – 262 300 

 

Таблица 3.12 . Расчетные показатели деятельности  
ОАО «Весейский Покров» и филиала «Сухаревский» на 2013 г. 

для подготовки контрактов и определение размеров стимулирования  
работников аппарата управления 

 

Показатели ОАО «Весей-
ский Покров» 

Филиал  
«Сухарев-
ский» 

Выручка от реализации товаров, продукции, 
работ, услуг за 2013 г., млн руб. 77 875 21 078 

В том числе на одного работника, млн руб. 174,608 142,419 
Тарифный разряд / коэффициент руководи-
теля организации, рассчитанные в зависимо-
сти от годовой выручки от реализации про-
дукции (см. табл. 3.1, 3.2) 

22 / 5,59 21 / 5,22 

Тарифный разряд / коэффициент главного 
специалиста (см. табл. 3.5, 3.6) 20 / 4,88 19 / 4,56 

Гарантированная часть заработной пла-
ты (оклад) руководителя, тыс. руб. 1 464,6 1 566 
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Продолжение таблицы 3.12 

Показатели ОАО «Весей-
ский Покров» 

Филиал  
«Сухарев-
ский» 

Гарантированная часть заработной платы 
(оклад) главного специалиста, тыс. руб. 1 278,6 1 368 

Месячная выручка в организации в 2014 г., 
млн руб.: 

январь  
 

5 411,0 
 

1 444,5 
февраль 6 270,0 1 333,1 
март 7 314,0 1 593,2 

Выручка на одного работника, млн руб.: 
январь 

 
12,132 

 
9,441 

февраль 14,058 8,713 
март 16,399 10,413 

Норматив отчисления выручки на оплату 
труда руководителя организации 
 (см. табл. 3.7), %: 

январь 

 
 

0,18 

 
 

0,20 
февраль 0,18 0,20 
март 0,20 0,20 

Дополнительная оплата (ежемесячное 
вознаграждение) руководителя организа-
ции от выручки с учетом коэффициента 
сезонности (см. табл. 3.8), тыс. руб.: 

январь 

 
 
 

16 236,2 

 
 
 

4 816,0 
февраль 18 813,8 4 444,4 
март 24 384,9 5 311,6 

Дополнительная оплата (ежемесячное 
вознаграждение) главного специалиста от 
выручки (80 % от размера вознагражде-
ния руководителя), тыс. руб.: 

январь 

 
 
 

12 989,0 

 
 
 

3 852,8 
февраль 15 051,0 3 555,5 
март 19 507,9 4 249,3 

Заработная плата руководителя,  
тыс. руб.: 

январь 
 

17 700,8 
 

6 382,0 
февраль 20 278,3 6 010,4 
март 25 849,5 6 877,6 

Заработная плата главного специалиста 
организации, тыс. руб.:  

январь 
 

14 267,6 
 

5 220,8 
февраль 16 329,6 4 923,5 
март 20 786,5 5 617,3 
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Предлагаемые инновационные меры (подходы) по стимулирова-
нию труда позволяют:

– унифицировать действующую систему оплаты труда работников
аппарата управления, ориентированную на выполнение планов и зада-
ний, не связанных с эффективностью деятельности организаций;

– увязать доходы специалистов, руководителей и организаций;
– создать предпосылки для повышения эффективности сельскохо-

зяйственного производства и усиления мотивации труда;
– учитывать условия хозяйствования (территориальную распо-

ложенность предприятий) и финансовые результаты работы орга-
низаций.

В соответствии с полученными результатами разработаны пример-
ные формы контрактов для руководителей и главных специалистов ОАО
«Весейский Покров» Слуцкого района и филиала «Сухаревский» Мо-
гилевского района [14]:

фрагмент контракта нанимателя с руководителем организации
ОАО «Весейский Покров» Слуцкого района:

8. Наниматель устанавливает руководителю с учетом результата
его работы следующие условия оплаты труда:

Окончание таблицы 3.12 

Показатели ОАО «Весей-
ский Покров» 

Филиал  
«Сухарев-
ский» 

Прибыль (убыток) от реализации продукции, 
товаров, работ, услуг в 2014 г. (прогнозиру-
ется, что объем прибыли останется неизмен-
ным по сравнению с 2013 г.), млн руб. 

3 991 1 100 

В том числе на одного работника, млн руб. 8,948 7,190 
Норматив отчисления прибыли от реализа-
ции товаров, продукции, работ, услуг на 
премирование руководителя организации 
(см. табл. 3.10), % 

0,55 0,60 

Норматив отчисления прибыли от реализа-
ции товаров, продукции, работ, услуг на 
премирование главных специалистов 
(см. табл. 3.10), % 

0,44 0,48 

Сумма персонифицированной части  
прибыли, передаваемой в собственность 
руководителя организации, тыс. руб. 

21 650,5 6 600 

Сумма персонифицированной части  
прибыли, передаваемой в собственность 
главному специалисту, тыс. руб. 

17 560,4 5 280 
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8.1. Оклад руководителя на 2014 г. (гарантированная часть зара-
ботной платы) устанавливается в соответствии с тарифными разряда-
ми и коэффициентами, предусмотренными по группам оплаты труда в
зависимости от денежной выручки от реализации продукции, това-
ров, работ, услуг, полученной в предыдущем году, и тарифной ставки
первого разряда, установленной в организации.

Выручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг в 2013 г.
составила 77 875 млн руб., в том числе на одного работника – 174,608 млн
руб., то есть 4 группа и 3 подгруппа по оплате труда (см. табл. 3.2).

Тарифный разряд – 22 (средний по группе), коэффициент – 5,59.
Тарифная ставка первого разряда, действующая в организации, уста-
новлена в размере 262 тыс. руб. На день подписания контракта руко-
водителю установлен тарифный оклад в размере 1 464 600 руб.

8.2. Руководителю устанавливается дополнительная оплата (еже-
месячное вознаграждение) от полученной выручки за текущий месяц.
В январе ее размер составил 5411,0 млн руб., в том числе на одного
работника – 12,132 млн руб., то есть 4 группа и 3 подгруппа по пред-
лагаемой шкале (см. табл. 3.7) норматив отчисления составит 0,18 %; в
феврале выручка – 6 270,0 млн руб., на одного работника – 14,058
млн руб., 4 группа и 3 подгруппа норматив отчисления – 0,18 %; в
марте выручка – 7 314,0 млн руб., на одного работника – 16,399 млн
руб., 4 группа и 3 подгруппа норматив отчисления – 0,20 %. Коррек-
тирующий коэффициент для первого квартала – 1,667.

Дополнительное вознаграждение за январь составит 16 236,2 тыс.
руб. (5411 × 0,18 % × 1,667); за февраль – 18 813,8 тыс. руб. (6 270,0  ×
 × 0,18 %  × 1,667); за март – 24 384,9 тыс. руб. (7 314,0 × 0,20 %  ×  1,667).

Общая сумма заработной платы руководителя: за январь – 17 700,8
тыс. руб. (1 464,6 + 16 236,2); февраль – 20 278,3 тыс. руб. (1 464,6 +
18 813,8); март – 25 849,5 тыс. руб. (1 464,6 + 24 384,9).

8.3. По итогам работы за год руководителю начисляется 0,55 %
прибыли организации от реализации продукции на премирование (по
шкале, см. табл. 3.10), что составило 21 950,5 тыс. руб. (3 991 × 0,55 %).

Прибыль от реализации продукции, работ, услуг – 3 991 млн руб.
и в расчете на одного работника – 8,948 млн руб. По нормативам
отчисления прибыли руководителям следует применить 3 группу и 2
подгруппу;
фрагмент контракта нанимателя с главным специалистом
 организации ОАО «Весейский Покров» Слуцкого района:
8. Наниматель устанавливает главному специалисту с учетом ре-

зультата его работы следующие условия оплаты труда:
8.1. Оклад главного специалиста на 2014 г. (гарантированная часть

заработной платы) устанавливается в соответствии с тарифными раз-
рядами и коэффициентами, предусмотренными по группам оплаты
труда в зависимости от денежной выручки от реализации продукции,
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товаров, работ, услуг, полученной в предыдущем году, и тарифной
ставки первого разряда, установленной в организации.

Выручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг в 2013 г.
составила 77 875 млн руб., в том числе на одного работника – 174,608 млн
руб., то есть 4 группа и 3 подгруппа по оплате труда (см. табл. 3.6).

Тарифный разряд – 20 (средний по группе), коэффициент – 4,88.
Тарифная ставка первого разряда, действующая в организации, уста-
новлена в размере 262 тыс. руб. На день подписания контракта глав-
ному специалисту установлен тарифный оклад в размере 1 278,6 руб.

8.2. Главному специалисту устанавливается дополнительное воз-
награждение в размере 80 % от суммы вознаграждения руководите-
ля, рассчитанного от полученной ежемесячной выручки.

Дополнительное вознаграждение главному специалисту за январь
составит 12 989,0 тыс. руб. (16 236,2 × 80 %); за февраль – 15 051,0 тыс.
руб. (18 813,8 × 80 %); за март – 19 507,9 тыс. руб. (24 384,9 × 80 %).

Общая сумма заработной платы главного специалиста: за январь –
14 267,6 тыс. руб. (1 278,6 + 12 989,0); февраль – 16 329,6 тыс. руб.
(1 278,6 + 15 051,0); март – 20 789,5 тыс. руб. (1 278,6 + 19 507,9).

8.3. По итогам работы за год главному специалисту начисляется
0,44 % прибыли организации от реализации продукции на премирование
(по шкале, см. табл. 3.10), что составило 17 560,4 тыс. руб. (3 991 × 0,44 %).

Прибыль от реализации продукции, работ, услуг – 3 991 млн руб.
и в расчете на одного работника – 8,948 млн руб. По нормативам
отчисления прибыли главному специалисту следует применить 3 груп-
пу и 2 подгруппу;

фрагмент контракта нанимателя с руководителем
филиала «Сухаревский» Могилевского района:

8. Наниматель устанавливает руководителю с учетом результата
его работы следующие условия оплаты труда:

8.1. Оклад руководителя на 2014 г. (гарантированная часть зара-
ботной платы) устанавливается в соответствии с тарифными разряда-
ми и коэффициентами, предусмотренными по группам оплаты труда в
зависимости от денежной выручки от реализации продукции, това-
ров, работ, услуг, полученной в предыдущем году, и тарифной ставки
первого разряда, установленной в организации.

Выручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг в 2013 г.
составила 21 078 млн руб., в том числе на одного работника – 142,419
млн руб., то есть 3 группа и 3 подгруппа по оплате труда (табл. 3.1).

Тарифный разряд – 21 (средний по группе), коэффициент – 5,22.
Тарифная ставка первого разряда, действующая в организации, уста-
новлена в размере 300 тыс. руб. На день подписания контракта руко-
водителю установлен тарифный оклад в размере 1 566 000 руб.

8.2. Руководителю устанавливается дополнительная оплата (еже-
месячное вознаграждение) от полученной выручки за текущий месяц.
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В январе ее размер составил 1 444,5 млн руб., в том числе на одного
работника 9,441 млн руб., то есть 2 группа и 2 подгруппа по предла-
гаемой шкале (табл. 3.7) норматив отчисления составит 0,20 %; в фев-
рале выручка – 1 333,1 млн руб., на одного работника – 8,713 млн
руб., 2 группа и 2 подгруппа, норматив отчисления – 0,20 %; в марте
выручка – 1 593,2 млн руб., на одного работника – 10,413 млн руб., 2
группа и 2 подгруппа, норматив отчисления – 0,20 %. Корректирую-
щий коэффициент для первого квартала – 1,667.

Дополнительное вознаграждение за январь составит 4 816,0 тыс. руб.
(1444,5 × 0,20 % × 1,667); за февраль – 4 444,4 тыс. руб. (1 333,1 ×
× 0,20 % × 1,667); за март – 5 311,6 тыс. руб. (1 593,2 × 0,20 % × 1,667).

Общая сумма заработной платы руководителя: за январь – 6 382,0
тыс. руб. (1 566 + 4 816,0); февраль – 6 010,4 тыс. руб. (1 566 + 4 444,4);
март – 6 877,6 тыс. руб. (1 566 + 5 311,6).

8.3. По итогам работы за год руководителю начисляется 0,60 % при-
были организации от реализации продукции на премирование (по шкале,
см. табл. 3.10), что составило 6 600,0 тыс. руб. (1 100 × 0,60 %).

Прибыль от реализации продукции, работ, услуг – 1100 млн руб.
и в расчете на одного работника – 7,190 млн руб. По нормативам
отчисления прибыли руководителям следует применить 3 группу и
2 подгруппу;
фрагмент контракта нанимателя с главным специалистом

филиала «Сухаревский» Могилевского района:
8. Наниматель устанавливает главному специалисту с учетом ре-

зультата его работы следующие условия оплаты труда:
8.1. Оклад главного специалиста на 2014 г. (гарантированная часть

заработной платы) устанавливается в соответствии с тарифными раз-
рядами и коэффициентами, предусмотренными по группам оплаты
труда в зависимости от денежной выручки от реализации продукции,
товаров, работ, услуг, полученной в предыдущем году, и тарифной
ставки первого разряда, установленной в организации.

Выручка от реализации продукции, товаров, работ, услуг в 2013 г.
составила 21 078 млн руб., в том числе на одного работника – 142,419 млн
руб., то есть 3 группа и 3 подгруппа по оплате труда (см. табл. 3.5).

Тарифный разряд – 19 (средний по группе), коэффициент – 4,56.
Тарифная ставка первого разряда, действующая в организации, уста-
новлена в размере 300 тыс. руб. На день подписания контракта главному
специалисту установлен тарифный оклад в размере 1 368 000 руб.

8.2. Главному специалисту устанавливается дополнительное воз-
награждение в размере 80 % от суммы вознаграждения руководите-
ля, рассчитанного от полученной ежемесячной выручки.

Дополнительное вознаграждение главному специалисту за январь
составит 3 852,8 тыс. руб. (4 816,0 × 80 %); февраль – 3 555,5 тыс. руб.
(4 444,4 × 80 %); за март – 4 249,3 тыс. руб. (5 311,6 × 80 %).
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Общая сумма заработной платы главного специалиста: за январь –
5 220,8 тыс. руб. (1 368 + 3 852,8); февраль – 4 923,5 тыс. руб. (1 368 +
+ 3 555,5); март – 5 617,3 тыс. руб. (1 368 + 4 249,3).

8.3. По итогам работы за год главному специалисту начисляется
0,48 % прибыли организации от реализации продукции на премирование
(по шкале, см. табл. 3.10), что составило 5 280,0 тыс. руб. (1 100 × 0,48 %).

Прибыль от реализации продукции, работ, услуг – 1 100 млн руб.
и в расчете на одного работника – 7,190 млн руб. По нормативам
отчисления прибыли главному специалисту следует применить 3 груп-
пу и 2 подгруппу.
В основу составленных нами контрактов положено изменение дей-

ствующих условий начисления заработной платы управленческого пер-
сонала и предложено детализированное отражение в трудовых догово-
рах с руководителями и специалистами сельскохозяйственных органи-
заций условий оплаты и стимулирования. В этой связи индивидуализи-
рованы меры поощрения в зависимости от условий хозяйствования,
сезонности, эффективности производства. Это позволяет увязать дохо-
ды сотрудников аппарата управления с конечными результатами дея-
тельности, способствует созданию заинтересованности руководителей
и специалистов в росте прибыли от реализации продукции.

Таким образом, проведенные нами исследования позволяют зак-
лючить, что действующие механизмы стимулирования труда (установ-
ление величины окладов персонала управления в зависимости от спи-
сочной численности работников, применение доплат, нацеленных в
основном на учет напряженности и ответственности управленческого
труда, осуществление премирования, ориентированного на выполне-
ние заданий и планов) руководителей и специалистов сельскохозяй-
ственных организаций не приемлемы для новых условий хозяйствова-
ния, поскольку они не взаимосвязаны с конечными финансовыми ре-
зультатами деятельности организаций, не предусматривают дифферен-
цированных стимулов, мер поощрения за результативный и качествен-
ный труд. Это предполагает необходимость разработки механизма
формирования эффективной системы мотивации труда работников
аппарата управления.

Согласно выполненному нами исследованию, механизм форми-
рования эффективной системы мотивации работников управления сельс-
кохозяйственных предприятий представляет собой совокупность принци-
пов (научная обоснованность, справедливость, принцип участия в при-
былях и др.), методов (корреляционно-регрессионный анализ, статисти-
ческие группировки и др.), инструментов реализации (установление ми-
нимальной гарантированной части заработной платы, дополнительное
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стимулирование в виде ежемесячного вознаграждения, премирование
от конечных результатов деятельности), необходимых для создания ком-
плексной системы мотивации и стимулирования труда.

Представленный на рисунке 3.5 механизм направлен на формиро-
вание целостной системы мотивации и стимулирования труда, включа-
ющей следующие основные элементы: цели, задачи, принципы, формы

Рис. 3.5. Механизм формирования эффективной системы
мотивации работников управления в новых условиях хозяйствования

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Механизм формирования эффективной системы 
мотивации работников управления 

Исследование практики мотивации управленческого труда, особенностей его стиму-
лирования в сельском хозяйстве, изучение зарубежного опыта мотивации 

Оценка действующих условий и размеров мотивации, внутренней и внешней среды 
организации, применения контрактной системы найма 

Разработка механизма эффективной системы мотивации и стимулирования труда 
 
Принципы: комплексность, справедливость, научная обоснованность, эффективность, 
принцип участия в прибылях. 
Методы: принципы исторического, процессного и системного анализа, статистиче-
ский анализ (корреляционно-регрессионный и статистические группировки). 
Нормативно-правовое, научное, информационное обеспечение: законы, постановле-
ния, декреты, методики, рекомендации, литературные источники, статистические дан-
ные и др. 

Система мотивации и стимулирования труда 

Главная цель системы мотивации и стимулирования 

Задачи системы мотивации труда Принципы мотивации труда  

Формы системы мотивации и стимулирования труда  

Составляющие элементы: 
материальное и немате-
риальное стимулирова-
ние 

Инструменты реализации: 
установление гарантированной части заработной пла-
ты; дополнительное стимулирование в виде ежемесяч-
ного вознаграждения; премирование от конечных ре-
зультатов деятельности (распределение прибыли орга-
низаций пропорционально фонду заработной платы, 
установление нормативов отчисления от прибыли от 
реализации продукции) 



132

(меры). Прежде всего нами определена главная цель – создание эффек-
тивной и устойчивой мотивации, формируемой на основе комплекс-
ного стимулирования работников управления с учетом достигнутых
результатов хозяйственной деятельности. В основу совершенствова-
ния оплаты труда работников аппарата управления нами положены
принципы, которые определяют, что результат работы руководителя и
специалиста должен оцениваться исходя из достигнутого уровня про-
изводства: комплексность стимулирования, справедливость поощре-
ния, гибкость и оперативность применения, гарантированность стиму-
лирующих воздействий, учет индивидуального вклада работника в ре-
зультаты предприятия, равный доступ ко всем видам оплаты и стиму-
лирования, применяемым в хозяйстве.

Новизна механизма организации материального стимулирования
руководителей и специалистов заключается в комплексе мер (инстру-
ментов реализации) рыночного характера (установление гарантиро-
ванной части заработной платы, дополнительное стимулирование в виде
ежемесячного вознаграждения, рассчитываемого по нормативам в
зависимости от месячной выручки от реализации продукции, исполь-
зование систем участия в прибылях), учитывающих особенности сель-
скохозяйственного производства (сезонность поступления выручки
нами учтена посредством использования корректирующих коэффици-
ентов и др.), конечные результаты деятельности организации и конк-
ретного работника (оплата труда работников управления непосред-
ственно увязана с прямыми результатами хозяйствования – выручкой
и прибылью от реализации товаров, продукции, услуг). В настоящее
время значимыми становятся такие элементы социального пакета, как
получение жилищных пособий и кредитов, применение гибкого режи-
ма работы, создание условий для самореализации человека, формиро-
вание позитивного климата в коллективе, предоставление возможнос-
тей профессионального развития, обучения и карьерного роста, при-
знание профессиональных успехов и достижений.

Реализация механизма позволяет решить следующие основные
задачи:

– закрепление квалифицированных работников в организации;
– оценка трудового вклада работника по результатам хозяйство-

вания;
– оптимизация материального стимулирования работников управ-

ления;
– усиление нацеленности на зарабатывание денежных средств, дос-

тижение высоких показателей эффективности организации;
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– достижение высокого уровня и качества жизни сельского населе-
ния (табл. 3.13).

Таким образом, нами разработана примерная форма контракта,
касающаяся части оплаты и стимулирования труда руководителей и
главных специалистов сельскохозяйственных организаций. Новизна
состоит в использовании в трудовых договорах таких механизмов сти-
мулирования, как установление гарантированной части оплаты труда,
размер которой определяется от полученной годовой денежной вы-
ручки от реализации продукции; дополнительное стимулирование в
виде ежемесячного вознаграждения, уровень которого зависит от ме-
сячной выручки от реализации продукции; участие в прибылях орга-
низации. Использование в практической деятельности сельскохозяй-
ственных организаций (на примере ОАО «Весейский Покров» Слуцко-
го района и филиала «Сухаревский» ОАО «Агрокомбинат «Приднеп-
ровский» Могилевского района) показало, что предлагаемые фор-
мы контракта позволяют индивидуализировать условия, размеры
оплаты и стимулирования труда работников аппарата управления в
зависимости от условий хозяйствования, полученных конечных ре-
зультатов в организации.

Таблица 3.13. Экономическая эффективность от внедрения  
предлагаемых мер по формированию системы мотивации  

труда работников управления 
 

Показатели 
Действующие условия 
оплаты и стимулиро-

вания труда 

Предлагаемые меры со-
вершенствования 

Зависимость оплаты труда 
управленческого персона-
ла от выручки от реализа-
ции продукции, товаров, 
работ, услуг, % 

23,5 
(по фактическим 
данным деятельно-
сти 1132 организа-
ций республики за 

2012 г.) 

89,5 
(за счет использования 
нормативов отчисле-

ния выручки  
на оплату труда) 

Доля стимулирующих 
выплат из прибыли в фон-
де оплаты труда работни-
ков, % 

5,7 
(1,8 млн руб. – по 
данным 1150 орга-
низаций республики 

за 2012 г.) 

От 4 до 20 
(в зависимости от раз-
мера полученной при-
были от реализации 

продукции) 

Среднемесячная заработ-
ная плата управленческо-
го персонала, тыс. руб. 

5214,9 
(по данным сводно-
го годового отчета 

за 2014 г.) 

9835,5 – руководителей, 
7974,0 – специалистов  

(без учета премирова-
ния по итогам работы 

за год) 
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Предложен механизм формирования эффективной системы моти-
вации работников управления сельскохозяйственных предприятий,
включающий совокупность принципов, методов, инструментов реа-
лизации, необходимых для создания комплексной системы мотивации
и стимулирования труда. Новизна механизма заключается в комплексе
мер (инструментов реализации) рыночного характера (установление
гарантированной части заработной платы, дополнительное стимули-
рование в виде ежемесячного вознаграждения, использование систем
участия в прибылях), которые позволяют оптимизировать материаль-
ное стимулирование управленческого персонала, усилить взаимосвязь
поощрения с конечными результатами деятельности организации и
конкретного работника.

Подводя итог, следует сказать, что в процессе разработки механиз-
ма мотивации труда работников управления в новых условиях нами
получены следующие научные результаты:

разработана модель стимулирования труда работников аппарата уп-
равления сельскохозяйственных организаций на основе совершен-
ствования действующего порядка и условий определения оклада, учи-
тывающая нормативы трудового законодательства по вопросам уста-
новления окладов, включающая инструменты по совершенствованию
тарифной системы оплаты труда. Новизна предлагаемой модели зак-
лючается в разработке инновационных подходов (инструментов): ус-
тановление гарантированной части заработной платы, осуществление
ежемесячного дополнительного вознаграждения. Производственная
проверка предлагаемых инструментов показала, что они позволяют
обеспечить социальную защищенность руководителей и специали-
стов хозяйств, индивидуализировать оплату труда работников аппа-
рата управления с учетом условий хозяйствования предприятий рес-
публики, способствуют созданию системы материального вознаграж-
дения, непосредственно увязанного с текущими результатами произ-
водства и труда;

разработана модель материальной мотивации труда от прибыли,
которая основана на нормативах действующего порядка премирова-
ния и включает инструменты по совершенствованию системы начис-
ления премий в сельскохозяйственных организациях. Новизна модели –
в разработке двух инновационных вариантов начисления премий: рас-
пределение прибыли организации пропорционально фонду заработ-
ной платы работников; шкала нормативов отчислений прибыли от
реализации продукции, товаров, работ, услуг на премирование. Ин-
струменты (инновационные варианты начисления премий) модели
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совершенствования действующей системы премирования позволяют
увязать вознаграждение за труд работников управления с конечными
результатами деятельности организации, способствуют формированию
эффективной системы участия в прибыли работников сельскохозяй-
ственных организаций и повышению эффективности труда и произ-
водства предприятий сельского хозяйства;

обоснованы экономическая сущность и содержание механизма
формирования эффективной системы мотивации работников управ-
ления в новых условиях хозяйствования, представляющего собой сово-
купность мероприятий, принципов, методов, инструментов реализа-
ции, необходимых для создания комплексной системы мотивации тру-
да. Механизм направлен на создание целостной системы мотивации и
стимулирования труда и включает следующие основные элементы: цели,
задачи, принципы, формы (меры). Новизна заключается в разработке
комплекса прогрессивных мер (инструментов реализации) рыночного
характера (установление гарантированной части заработной платы,
осуществление дополнительных выплат в виде ежемесячного вознаг-
раждения, рассчитываемых по нормативам в зависимости от месяч-
ной выручки от реализации продукции, использование систем учас-
тия в прибылях). Реализация предлагаемого механизма позволяет увя-
зать доходы работников аппарата управления с конечными результата-
ми деятельности организации, способствует созданию заинтересован-
ности руководителей и специалистов в росте эффективности сельско-
хозяйственного производства.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенные исследования в области мотивации труда работников
аппарата управления позволили получить новые теоретические и прак-
тические результаты и сформулировать выводы, основная суть кото-
рых заключается в следующем:

1. Разработана концепция формирования комплексной системы
мотивации труда, в которой уточнены основные факторы (заработная
плата, моральное поощрение, система льгот, предоставляемых работ-
никам на предприятии), цели мотивации труда (профессиональная под-
готовка кадров, рост производительности труда на предприятии и др.) и
методы усиления трудовой активности (использование прогрессивных
форм оплаты, эффективное премирование, совершенствование про-
цессов управления, оснащение рабочих мест). Отличительным пре-
имуществом предлагаемой концепции по сравнению с существующи-
ми системами мотивации является то, что она позволяет отразить вза-
имозависимость, взаимозаменяемость основных элементов мотива-
ции (факторов) и методов (способов) управления поведением работ-
ника для решения текущих и перспективных задач, стоящих перед орга-
низациями для увеличения привлекательности труда, роста производи-
тельности и т. д.

2. Выявлено, что действующая на практике система премирования
руководителей и специалистов осуществляется без учета фактических
конечных результатов деятельности сельскохозяйственных организаций
и ориентирована на выполнение плановых заданий (обеспечение про-
изводительности труда, снижение затрат и себестоимости), что в усло-
виях рыночной экономики является недостаточным. Для усиления вза-
имосвязи между трудовым вкладом и экономическими показателями
предприятий нами предложен порядок расчета нормативного отчис-
ления от выручки, суть которого состоит в формировании оплаты тру-
да управленческого персонала по нормативам от объема выручки от
реализованной продукции в зависимости от условий хозяйствования. Это
позволяет усилить роль стимулирующих выплат (участие в прибылях,
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выплата дивидендов, начисление процентов на капитал) и учитывать
сложность и ответственность управленческого труда.

3. Предложен алгоритм определения условий и размеров мотива-
ции труда аппарата управления сельскохозяйственных организаций, ко-
торый основан на применении целевого критерия – установить влия-
ние экономических результатов деятельности сельскохозяйственных
организаций на оплату труда работников аппарата управления. Пре-
имущество алгоритма заключается в выявлении факторов, отражаю-
щих условия хозяйствования, их систематизации по степени воздей-
ствия на заработную плату.

Углубленный анализ потребовал разработки алгоритма оценки вза-
имосвязи производительности труда и оплаты, который основан на вы-
явлении степени влияния факторов, определяющих уровень произво-
дительности труда, и факторов, обуславливающих размер оплаты тру-
да. Данный алгоритм дает возможность установить взаимосвязь меж-
ду производительностью и оплатой труда. Цель состоит в расчете уров-
ня минимальной (гарантированной) части оплаты труда управленчес-
кого персонала и нормативов отчислений на дополнительное вознаг-
раждение от выручки от реализации продукции, товаров, работ, услуг.
Расчеты показали, что в 60 % организаций удельный вес заработной
платы работников аппарата управления в выручке составляет от 0,10 до
0,30 %. В то же время в 17 % предприятий отклонение фактического
удельного веса фонда оплаты труда в выручке от предлагаемых норма-
тивов отчисления составляет более ±5,0 п. п. Это указывает, что в ряде
сельскохозяйственных организаций (порядка 40 %) оплата труда осу-
ществляется без учета конечных результатов деятельности.

4. Разработана модель стимулирования труда работников аппарата
управления сельскохозяйственных организаций на основе совершен-
ствования действующего порядка и условий определения окладов, суть
которой состоит в комплексной унификации тарифной системы опла-
ты труда управленческого персонала. В отличие от существующих под-
ходов она включает в себя действенные инструменты по изменению
тарифной системы оплаты труда (порядок формирования гарантиро-
ванной части заработной платы, шкала нормативов ежемесячного до-
полнительного вознаграждения). Новизна предлагаемой модели зак-
лючается в индивидуализации оплаты труда работников аппарата уп-
равления, в увязке их доходов с показателями деятельности сельскохо-
зяйственных предприятий.

5. Разработана модель материальной мотивации труда работников
аппарата управления от прибыли, суть которой состоит в оптимизации
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системы начисления премий. В отличие от действующего порядка пре-
мирования в новой модели предлагается два варианта начисления пре-
мий: распределение прибыли предприятия пропорционально фонду
заработной платы работников; расчет шкалы премирования, сформи-
рованной с использованием нормативов отчисления (от 0,24 до 1,0 %)
от прибыли за реализованные товары в собственность управленческо-
го персонала. Достоинство предлагаемых инструментов заключается в
том, что они непосредственно заинтересовывают работников аппара-
та управления в наращивании прибыли как основного финансового
результата. Модель позволяет увязывать вознаграждение за труд с ко-
нечными результатами деятельности организации, способствует фор-
мированию эффективной системы участия в прибыли работников сель-
скохозяйственных организаций.

6. Разработан механизм формирования эффективной системы мо-
тивации труда работников аппарата управления в новых условиях, ко-
торый представляет совокупность принципов стимулирования (комп-
лексность, справедливость, научная обоснованность, эффективность,
принцип участия в прибылях), методов изучения (процессного и сис-
темного анализа, корреляционно-регрессионного анализа и статисти-
ческих группировок), инструментов реализации (порядок определе-
ния минимальной гарантированной части заработной платы, шкала
дополнительного стимулирования, порядок премирования от конеч-
ных результатов деятельности), необходимых для создания комплек-
сной системы мотивации труда. Новизна заключается в совокупно-
сти мер (инструментов): порядок установления гарантированной
части заработной платы; шкала дополнительных выплат в виде еже-
месячного вознаграждения в зависимости от месячной выручки от
реализации продукции; система участия в прибылях. Механизм дает
возможность обеспечить учет особенностей сельскохозяйственно-
го производства (сезонность производства, территориальная распо-
ложенность предприятий), конечных результатов деятельности органи-
зации и конкретного работника.
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ПРИЛОЖЕНИЕ А
Типовой трудовой договор административного

работника концерна «Австрийское промышленное
акционерное общество»

Трудовые договоры (контракты) члена правления, коммерческого
директора и административного работника концерна «Австрийское
промышленное акционерное общество» (далее концерн «АПАО»). Кон-
тракты разных категорий работников состоят из 28 разделов, которые
отражают следующее:

1. Трудовые отношения, срок действия.
2. Задачи, основную деятельность.
3. Название.
4. Время работы – указывается обычное рабочее время, установ-

ленное для служащих центральной администрации общества или рабо-
чее время определяется условиями коллективного договора и возмож-
ного производственного соглашения. Работополучатель обязан рабо-
тать после работы в требуемой мере с оплатой сверхурочных часов.

5. Вознаграждение, коллективный договор – за свою деятельность
работополучатель имеет годовую общую заработную плату в размере
... шиллингов, выплачиваемую в виде 14 одинаковых сумм; 12 месяч-
ных сумм (общих месячных окладов) по ... шиллингов подлежат выпла-
те не позднее конца каждого месяца, 2 частичные суммы (специаль-
ные выплаты) выплачиваются 31 мая и 30 ноября каждого года.

6. Бонификация – указывается дополнительный размер вознагражде-
ния, максимальная сумма которого составляет 50 % для члена правления
и коммерческого директора и 20 % – для административного работника
общего годового заработка каждого работника предыдущего финансово-
го года. Конкретная сумма вознаграждения определяется в соответствии
со степенью достижения поставленной цели, которая в письменном виде
ежегодно заранее согласуется с компаньонами (наблюдательным сове-
том, комиссией). При этом используются директивные указания концер-
на «АПАО» относительно исполнительной бонификации. Вознагражде-
ние за соответствующий финансовый год выплачивается в конце того ме-
сяца, в котором подводятся итоги соответствующего финансового года.
Если трудовые отношения начинаются или заканчиваются в течение фи-
нансового года, то выплачивается соответствующая часть.

7. Страхование от несчастного случая – работополучатель страху-
ется на средства общества на весь период выполнения им трудовых
отношений – от несчастного случая как в служебное, так и во внеслу-
жебное время. При несчастном случае выплачивается следующая
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сумма: в случае смерти – общая заработная плата за год; при инвалидно-
сти – общая заработная плата за 2 года; расходы на лечение – 1/25 часть
общей заработной платы за 1 год (минимально 100 000 шиллингов).
При этом член правления и коммерческий директор имеют право на-
значить одного или несколько бенефициаров (третье лицо, в чью пользу
совершается платеж) на случай своей смерти.

8. Пользование легковым автомобилем – работополучатель имеет
право для служебных и личных целей пользоваться легковым автомо-
билем в соответствии с данными директивами концерна «АПАО», а
образующиеся при этом начисления по подоходному налогу оплачи-
ваются самим работополучателем.

9. Служебные командировки – командировочные расходы в умерен-
ных пределах оплачиваются на основе представленных документов.

10. Место службы – местом службы является ... Общество сохраня-
ет за собой право изменять место службы в связи с возникающей дело-
вой необходимостью.

11. Функции органа – работополучатель в течение срока действия
трудовых отношений обязан принимать на себя и исполнять функции
органа во входящих в состав концерна обществах и коммерческих об-
ществах по финансированию деятельности предприятий, а также член-
ство и функции в хозяйственных организациях и представлять деловые
интересы общества, если это ему поручается.

Работополучатель отказывается от всех претензий на прибыли и
прочие имущественные преимущества (за исключением оплаты за
участие в заседаниях и возмещения издержек), вытекающие из осуще-
ствления данных функций и членства. По требованию общества рабо-
тополучатель обязан в любое время сложить с себя выполнение по-
добных функций и членство.

12. Работа по совместительству, участие в делах других предприя-
тий – работополучатель выполняет свою деятельность в соответствии с
основной профессией и обязан предоставить себя целиком в распоря-
жение общества.

Без предварительного письменного разрешения общества работо-
получатель в период исполнения трудовых отношений не имеет права:
а) выполнять другую деловую деятельность самостоятельно или неса-
мостоятельно, в частности на третью сторону, как по совместитель-
ству, так и в виде оказания консультаций; б) принимать косвенное или
прямое участие в каком-либо предприятии (за исключением участия
в рамках установления налогов на личное имущество или использования
льготного обложения налогами, если это не связано с использованием
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служебного положения); в) выполнять функции органа, связанные с
какой-либо другой юридической деятельностью, или принимать на себя
функции коммерческого директора, регулирующего правовые вопро-
сы, и выполнять их; г) принимать на себя и выполнять функции в хозяй-
ственных организациях и представлять их интересы.

На деятельность и членство, выполняемые работополучателем при
заключении договора с ведома общества, одобрение считается выдан-
ным. Общество имеет право в любое время без специального обосно-
вания отозвать выданное разрешение на осуществление подобной де-
ятельности в пределах умеренного времени, при этом работополуча-
тель прекращает эту деятельность.

13. Служебные изобретения – на служебные изобретения работо-
получателя распространяются определения Патентного закона. В соот-
ветствии с указанным законом они являются собственностью общества.

Работополучатель обязан незамедлительно сообщать обществу о
каждом своем изобретении, за исключением тех, которые явно не от-
носятся к служебным. В течение двух месяцев со дня получения заяв-
ления об изобретении общество обязано объяснить работополучате-
лю, считает ли он это изобретение служебным, претендует ли на него.

14. Отпуск – работополучатель в соответствии с законом, коллек-
тивным договором или производственным соглашением каждый год
имеет право на отпуск в размере 36 рабочих дней. Суббота считается
рабочим днем. Отпуск предоставляется с учетом соблюдения интере-
сов общества при согласии компетентного члена правления или ком-
мерческого директора. Прошение об отпуске теряет силу по истече-
нии двух лет с момента окончания календарного года, в котором оно
подано, при этом использованный отпуск приплюсовывается к старо-
му прошению об отпуске.

15. Премии по случаю юбилейных дат – указываются дни выплаты
денег и юбилейные даты.

16. Работа в концерне – работополучатель обязан занять соответ-
ствующее его способностям и знаниям место, например, члена прав-
ления, коммерческого директора или руководителя подотдела в обще-
стве концерна компетентного отраслевого холдинга даже при измене-
нии места работы, если имеющиеся трудовые отношения передаются
другому обществу и если это место равноценно ранее занимаемому и
он не несет материальных потерь при заключении нового договора.
В случае, если новое место работы находится за границей, действуют
директивные указания относительно зарубежных командировок кон-
церна «АПАО».
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17. Повышение квалификации – работополучатель имеет право на
12 рабочих дней в году для повышения своей квалификации при со-
гласовании с компетентным членом правления/коммерческим директо-
ром (для административного работника), затраты на повышение квалифи-
кации в рамках специализации работополучателя оплачиваются обще-
ством, использованные для данной цели дни не вычитаются из отпуска.

18. Обязательная регистрация предполагает, что работополучатель
обязан поставить в известность общество о всех обстоятельствах, име-
ющих важность для выявления, изменения или погашения претензий,
существующих между работополучателем и обществом, особенно,
если они касаются семейных отношений или состояния здоровья.

19. Право ознакомления – если по окончании действия трудовых
отношений между работополучателем и обществом существует рас-
хождение мнений относительно имеющихся претензий работопо-
лучателя, вытекающих из трудовых отношений, или относительно
возмещения ущерба обществом работополучателю, то последний
имеет право сам или через своего представителя, обязанного со-
блюдать служебную тайну, ознакомиться с соответствующими пись-
менными документами.

20. Обязанность сохранения служебной тайны и данных. Характер-
но, что эта обязанность не ограничена во времени и сохраняется после
прекращения срока действия трудовых отношений.

21. Исключение конкуренции предполагает, что по окончании тру-
довых отношений с концерном работополучатель обязан ни в коем
случае, занимая другое место, будь то самостоятельный предприни-
матель, член органа, консультант, не обладающий самостоятельными
правами работополучатель и т. п., не предпринимать конкурирующую
по отношению к концерну деятельность в области деловых интересов
общества, не участвовать в деловых операциях на свои или чужие сред-
ства, непосредственно или опосредственно, которые могли бы конку-
рировать с деятельностью общества.

Работополучателю запрещается в течение трех лет по окончании
срока действия трудовых отношений устраиваться на работу в обще-
ство, либо определяться на службу или в качестве свободного сотруд-
ника на предприятие, которое относится к концерну, либо в котором
концерн имеет большую долю.

В случае нарушения одного из вышеприведенных пунктов работо-
получатель обязан выплатить конвенциональный штраф в размере 12
окладов последнего общего месячного заработка. Конвенциональный
штраф выплачивается в момент нарушения определений договора.
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Договоренность о конвенциональном штрафе не устраняет требова-
ние о невыполнении.

22. Передача документов и данных – указывается о передаче копии
данного трудового договора и всех относящихся к нему документов
концерна «АПАО», «Аустриан индастри» и ..... холдинг акционерного
общества.

23. Публикации – работополучатель обязан свои публикации и ус-
тные высказывания по всем областям, относящимся в широком смыс-
ле к деятельности работополучателя и интересам общества, обнародо-
вать только при наличии ясного разрешения общества.

24. Пошлины и налоги – все пошлины и налоги, связанные с состав-
лением данного трудового договора, оплачиваются обществом.

25. Все налоги, обусловленные соответствующими законодатель-
ными положениями на доходы и исполнение, а также взносы на соци-
альное страхование, если они по закону не должны оплачиваться обще-
ством, должен оплачивать работополучатель.

26. Изменение трудового договора – все изменения в данный трудо-
вой договор должны вноситься письменно.

27. Отношения между нанимателем и работополучателем предпо-
лагают, что имеющиеся до сих пор служебные отношения между нани-
мателем и служащим с вступлением в силу настоящего трудового до-
говора погашаются. Относительно регулирования исходного пособия,
согласно данному договору, не требуется специальный иск.

28. Австрийский гражданский кодекс законов, закон о служащих –
указано, что до тех пор, пока не подвергнутся изменению право на
участие в прибылях общества, устав, деловой устав для делопроизвод-
ства и данный трудовой договор, имеют действие положения общего
гражданского кодекса законов и закона о служащих.
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