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введение

Вплоть до 2008 г. в государственном секторе российской эконо-
мики официально действовала система оплаты труда, основанная на 
Единой тарифной сетке (ЕТС). В последние годы данная система 
подвергалась критике: в ЕТС слабо представлена взаимосвязь зара-
ботной платы и результатов труда работника, премиальные выплаты 
превращались в постоянные надбавки, не выполнявшие стимули-
рующей функции, в целом система отличалась низкой гибкостью. 
В настоящее время в бюджетном секторе проходит реформа оплаты 
труда, направленная на создание новых систем оплаты труда, ори-
ентированных на результат деятельности работников, целью которых 
является увеличение эффективности оказания государственных и 
муниципальных услуг бюджетными учреждениями за счет стимули-
рования работников. 

Предпосылки для перехода на новую систему оплаты труда

В связи с принятием Федерального закона № 122-ФЗ [1] органы 
исполнительной власти субъектов РФ, а также органы местного са-
моуправления получили право самостоятельно устанавливать систе-
мы оплаты труда для подведомственных учреждений.

Данное обстоятельство потребовало приведения нормативной 
правовой базы РФ, субъектов РФ и муниципальных образований в 
соответствие с действующим законодательством. При этом на всех 
уровнях власти появилась формальная легитимная возможность для 
установления системы оплаты труда, отличной от системы оплаты 
труда, основанной на ЕТС. Однако стоит учитывать тот факт, что си-
стема оплата труда работников бюджетной сферы носит политиче-
ский характер и затрагивает интересы всех уровней власти, поэтому 
реальный отказ от ЕТС и переход на новые системы оплаты труда на 
уровне субъектов РФ и муниципальных образований возможен при 
условии появления соответствующей инициативы на федеральном 
уровне. 

Таким образом, разграничение полномочий в сфере оплаты труда 
между федеральными, региональными органами исполнительной 
власти и органами местного самоуправления стало сигналом для внед-
рения новой системы оплаты на федеральном уровне. Промедление 
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принятия решения по данному вопросу на федеральном уровне мог-
ло спровоцировать активные действия региональных администраций 
по переходу на новые системы оплаты труда, при этом результат но-
вовведений мог не удовлетворить ожиданий руководителей федераль-
ных органов государственной власти.

Истоки инициативы по переходу на новые системы оплаты труда 
можно найти в положениях Федерального закона от 4 февраля 1999 г. 
№ 22-ФЗ (в редакции Федерального закона от 22 августа 2004 г.  
№ 122-ФЗ). До указанной редакции данный документ регулировал 
размеры тарифных ставок для работников бюджетной сферы на тер-
ритории РФ. После принятия Федерального закона от 22 августа 2004 г. 
№ 122-ФЗ положения документа стали распространяться только на 
федеральные учреждения.

Также в указанной редакции Закон был дополнен ст. 4.1 следую-
щего содержания: «По решению Правительства Российской Феде-
рации для оплаты труда работников федеральных государственных 
учреждений может применяться иная система оплаты труда, отлич-
ная от Единой тарифной сетки» [2]. Таким образом, на законодатель-
ном уровне была инициирована возможность отказа от ЕТС и пере-
хода на иную систему оплаты труда для федеральных учреждений.

Данная инициатива была поддержана Правительством РФ в сен-
тябре 2007 г., когда было принято постановление Правительства РФ 
от 22 сентября 2007 г. № 605 «О введении новых систем оплаты труда 
работников федеральных бюджетных учреждений и гражданского 
персонала воинских частей, оплата труда которых осуществляется 
на основе Единой тарифной сетки по оплате труда работников фе-
деральных государственных учреждений» [3]. Данным документом 
было утверждено Положение об установлении систем оплаты труда 
работников федеральных бюджетных учреждений и гражданского 
персонала воинских частей. Однако указанный документ носит по 
большей части концептуальный и довольно поверхностный харак-
тер — разработка последующих нормативных правовых документов 
была поручена Министерству здравоохранения и социального раз-
вития в виде следующих поручений:

1) «Утвердить перечни видов выплат компенсационного и стиму-
лирующего характера в федеральных бюджетных учреждениях.

2) Утвердить профессиональные квалификационные группы и 
критерии отнесения профессий рабочих и должностей служащих 
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к профессиональным квалификационным группам с учетом пред-
ложений заинтересованных федеральных органов исполнительной 
власти, согласованных с соответствующими профсоюзами.

3) Внести предложения в установленном порядке по установле-
нию базовых окладов (базовых должностных окладов), базовых ста-
вок заработной платы по профессиональным квалификационным 
группам.

4) Разработать и утвердить методические рекомендации по вве-
дению в федеральных бюджетных учреждениях новых систем опла-
ты труда» [3].

Таким образом, к середине 2008 г. на федеральном уровне была 
подготовлена основа для перехода на новую систему оплаты труда в 
федеральных бюджетных учреждениях.

Помимо изменения системы оплаты труда работников бюджет-
ных учреждений реформа затронула изменение оплаты труда государ-
ственных служащих. Согласно п. 14 ст. 50 Федерального закона от 
27 июля 2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Рос-
сийской Федерации» «по отдельным должностям гражданской служ-
бы может устанавливаться особый порядок оплаты труда гражданских 
служащих, при котором оплата труда производится в зависимости от 
показателей эффективности и результативности профессиональной 
служебной деятельности, определяемых в срочном служебном кон-
тракте» [4]. Согласно этой статье «показатели эффективности и ре-
зультативности служебной деятельности государственных служащих 
должны быть утверждены Президентом Российской Федерации и Пра-
вительством Российской Федерации» [4], однако на сегодняшний день 
они даже не разработаны. Принятие новых систем оплаты труда будет 
происходить по ведомственному принципу — т.е. каждое ведомство 
будет разрабатывать свою собственную систему оплаты труда.

Для этого необходимо:
определить три основные части заработной платы (базовый оклад,  •
компенсационные выплаты, стимулирующие выплаты);
утвердить размеры базовых ставок (базовых окладов) граждан- •
ских служащих с учетом их квалификации и профессиональ-
ной подготовки. «Доля стимулирующих выплат в фонде опла-
ты труда должна быть не менее 30%, однако базовый оклад не 
должен быть ниже минимального размера оплаты труда, уста-
новленного на уровне 4330 рублей» [5];



установить виды и размеры компенсационных выплат; •
разработать показатели эффективности и результативности де- •
ятельности государственных служащих, критерии оценки. 

Цели и задачи работы

Целью данной работы являются анализ и оценка механизмов эко-
номического стимулирования работников бюджетного сектора в усло-
виях внедрения новых систем оплаты труда. Выводы по данной теме 
будут основываться преимущественно на опыте внедрения новой си-
стемы оплаты труда в муниципальном учреждении здравоохранения 
Челябинской области «Южноуральская центральная городская боль-
ница».

Для достижения поставленных целей была проведена работа по 
изучению федерального и регионального законодательства, регла-
ментирующего переход на новые системы оплаты труда, а также ста-
тьи иностранных авторов, описывающие реформирование оплаты 
труда за рубежом, направленное на увеличение связи между оплатой 
труда и результативностью деятельности работников.

Задачами работы являются:
1) классификация существующих систем оплаты труда по опреде-

ленным признакам, основанная на анализе систем оплаты труда в 
бюджетных учреждениях Российской Федерации, а также зарубеж-
ных стран;

2) обоснование выбора и установления систем оплаты труда в бюд-
жетных учреждениях Российской Федерации;

3) обоснование подхода внедрения систем оплаты труда, ориен-
тированной на результат в бюджетных учреждениях Российской Фе-
дерации;

4) анализ и оценка внедрения системы оплаты труда, ориентиро-
ванной на результат в муниципальном учреждении здравоохранения 
Челябинской области «Южноуральская центральная городская боль-
ница».
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глава 1. теоретические аспекты установления систем 
оплаты труда в бюджетном секторе

Глоссарий

1. «Заработная плата (оплата труда работника) — вознаграждение 
за труд в зависимости от квалификации работника, сложности, ко-
личества, качества и условий выполняемой работы, а также компен-
сационные выплаты (доплаты и надбавки компенсационного харак-
тера, в том числе за работу в условиях, отклоняющихся от нормаль-
ных, работу в особых климатических условиях и на территориях, под-
вергшихся радиоактивному загрязнению, и иные выплаты 
компенсационного характера) и стимулирующие выплаты (доплаты 
и надбавки стимулирующего характера, премии и иные поощритель-
ные выплаты)» [6].

2. «Тарифная ставка — фиксированный размер оплаты труда ра-
ботника за выполнение нормы труда определенной сложности (ква-
лификации) за единицу времени без учета компенсационных, сти-
мулирующих и социальных выплат» [6].

3. «Оклад (должностной оклад) — фиксированный размер оплаты 
труда работника за исполнение трудовых (должностных) обязанно-
стей определенной сложности за календарный месяц без учета ком-
пенсационных, стимулирующих и социальных выплат» [6].

4. «Базовый оклад (базовый должностной оклад), базовая ставка 
заработной платы — минимальные оклад (должностной оклад), став-
ка заработной платы работника государственного или муниципаль-
ного учреждения, осуществляющего профессиональную деятельность 
по профессии рабочего или должности служащего, входящие в соот-
ветствующую профессиональную квалификационную группу, без уче-
та компенсационных, стимулирующих и социальных выплат» [6]. 

5. Система оплаты труда — порядок определения оплаты труда на 
основе трех компонентов: базового оклада (базового должностного 
оклада, базовой ставки заработной платы), выплат стимулирующего 
характера, выплат компенсационного характера.

6. «Тарифные системы оплаты труда — системы оплаты труда, осно-
ванные на тарифной системе дифференциации заработной платы 
работников различных категорий. Тарифная система дифференциа-
ции заработной платы работников различных категорий включает 
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тарифные ставки, оклады (должностные оклады), тарифную сетку и 
тарифные коэффициенты» [6].

7. «Тарифная сетка — совокупность тарифных разрядов работ (про-
фессий, должностей), определенных в зависимости от сложности ра-
бот и требований к квалификации работников с помощью тарифных 
коэффициентов» [6].

8. «Тарифный разряд — величина, отражающая сложность труда 
и уровень квалификации работника» [6].

9. «Квалификационный разряд — величина, отражающая уровень 
профессиональной подготовки работника» [6].

10. «Тарификация работ — отнесение видов труда к тарифным 
разрядам или квалификационным категориям в зависимости от слож-
ности труда» [6].

11. «Профессиональные квалификационные группы — груп- 
пы профессий рабочих и должностей служащих, сформированные 
с учетом сферы деятельности на основе требований к профессио-
нальной подготовке и уровню квалификации, которые необходимы 
для осуществления соответствующей профессиональной деятель-
ности» [6].

12. Система оплаты труда, ориентированная на результат — си-
стема оплаты труда, при которой выплаты стимулирующего харак-
тера связаны с эффективностью и качеством работы на основе уста-
новленных критериев эффективности. 

Классификация систем оплаты труда в бюджетном секторе 

Существует большое количество различных систем оплаты труда, 
различающихся по тем или иным параметрам, вследствие чего воз-
никает задача систематизировать данные системы в рамках постро-
енной классификации, охарактеризовать их (сравнить преимущества 
и недостатки). Одна из главных целей данного исследования — сде-
лать вывод о том, какая система оплаты труда наиболее эффективна 
для России в текущих условиях с точки зрения увеличения качества 
и эффективности деятельности работников и бюджетного учрежде-
ния в целом, в том числе за счет формирования эффективной струк-
туры фонда оплаты труда учреждения, увеличения мотивации работ-
ников в условиях действующих бюджетных ограничений.
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Анализ систем оплаты труда проводился на основе изучения за-
рубежного опыта, а также анализа опыта субъектов Российской Фе-
дерации, включая опыт тех субъектов Российской Федерации, в ко-
торые были внедрены новые системы оплаты труда. 

Анализ зарубежного опыта проводился на основе изучения статей 
зарубежных авторов: Sergio Fernandez (What works best when contract-
ing For services? An analysis of Contracting performance at the Local level 
in the USA) [9]; Michael O'Donnel and John O'Brien (Perspectives Perfor-
mance-Based Pay in the Australian Public Service: Employee) [10]; Petri 
Uusikylä and Petri Virtanen (Public Management Department, Finnish Min-
istry of Finance: Public Sector Performance Contracting In Finland) [11]; 
Отчет Организации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) 
(Human Resources Management Working Party: Individual Country Reports 
On Performance-Related Pay (Human Resources Management (HRM) 
Working Party, OECD Headquarters, Paris, 7–8 October 2004) [8].

В ходе анализа опыта субъектов Российской Федерации были выяв-
лены существенные различия в системах оплаты труда, определены 
основные характеристики системы оплаты труда, и на основе норма-
тивных правовых актов субъектов Российской Федерации эти характе-
ристики были обобщены и послужили основой для создания класси-
фикации по соответствующим признакам (приложение 1) [12–35].

В рамках классификации систем оплаты труда следует выделить 
пять основных признаков:

1) по установлению базовой части оплаты труда;
2) по принципу установления выплат компенсационного харак-

тера;
3) по принципу установления выплат стимулирующего характера;
4) по уровню регулирования;
5) по наличию отраслевой специфики. 

1. установление базовой части оплаты труда

По установлению базовой части оплаты труда можно выделить 
следующие системы оплаты труда:

тарифная система оплаты труда; •
система оплаты труда на основе групп должностей; •
«ставочная» модель.  •
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1.1. тарифная система оплаты труда

В соответствии с постановлением Правительства РФ от 14 октя-
бря 1992 г. № 785 «О дифференциации в уровнях оплаты труда работ-
ников бюджетной сферы на основе Единой тарифной сетки» [7] в 
России была введена тарифная система оплаты труда на основе Еди-
ной тарифной сетки по оплате труда работников бюджетной сферы 
(ETC). Главной особенностью системы оплаты труда, основанной на 
Единой тарифной сетке, является то, что оплата труда всех работни-
ков бюджетной сферы основывалась на единых принципах сопостав-
ления сложности труда и квалификационного уровня работников 
организаций различных отраслей. Другими словами, правила, по ко-
торым устанавливается заработная плата при использовании Единой 
тарифной сетки, являются едиными для всех должностей работни-
ков в любом секторе бюджетной сферы: образование, здравоохране-
ние, наука, культура и др.

Преимущества и недостатки

Одно из важнейших преимуществ данной системы оплаты труда 
заключалось в том, что ЕТС определила принятие согласованных ре-
шений по повышению уровня оплаты труда для всех категорий ра-
ботников бюджетной сферы в целях компенсации роста потреби-
тельских цен, функционирования механизма поддержания соотно-
шений по тарифным ставкам (окладам) для обеспечения необходи-
мого единства дифференциации оплаты труда в соответствии с его 
сложностью. За счет этого ЕТС обеспечивала солидарность при опла-
те труда работников, занятых на одинаковых должностях в разных 
секторах, и нивелировала опасность оттока кадров из одной отрасли 
в другую.

Немаловажным фактором при выборе системы оплаты труда яв-
ляются финансовые издержки, связанные с ее внедрением. Админи-
стрирование унифицированной системы оплаты труда оказывается 
дешевле для администрации субъекта РФ. Здесь выгоды очевидны 
начиная с утверждения нормативных правовых актов: для регулиро-
вания ЕТС на уровне администрации области достаточно одного до-
кумента, принятого на уровне высшего исполнительного органа вла-
сти субъекта РФ, который будет распространяться на все государ-
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ственные бюджетные учреждения. Речь идет об административных 
издержках на расчет и утверждение фондов оплаты труда при состав-
лении бюджета на очередной финансовый год, а также о подготовке 
аналитических материалов с целью анализа тех или иных параметров 
по оплате труда работников бюджетной сферы субъекта РФ.

Одной из наиболее слабых сторон системы являлся низкий уро-
вень первого разряда ставки, который был существенно ниже вели-
чины прожиточного минимума трудоспособного населения в РФ. 
Таким образом, перед руководителями государственных и муници-
пальных учреждений возникла проблема низкой конкурентоспособ-
ности заработной платы бюджетников на рынке труда, в результате 
чего произошел отток работников из бюджетной сферы в частный 
сектор.

Излишне жесткая регламентация при установке разряда по ЕТС 
показала отсутствие гибкости системы, сложность тарификации при 
появлении новых структурных подразделений и новых типов учреж-
дений, сложность адаптации к региональным рынкам оплаты труда.

Стоит отметить, что внедрение ЕТС не смогло решить проблему, 
присущую большинству систем оплаты труда, — отсутствие прямой 
связи оплаты труда с объемом и качеством труда, в результате чего 
снизились мотивация работников и качество выполненной работы.

Система оплаты труда, схожая с тарифной системой в России, 
применяется, например, во Франции и США.

Во Франции часть работников бюджетного сектора делится на 
различные группы (категории А, Б, В с учетом межведомственного 
статуса, а также для административного и технического персонала), 
другая часть имеет нестандартную структуру, учитывая структуру вы-
полняемой работы.

Группы формируются в рамках единой сетки индексации заработ-
ной платы (“grille indiciaire de remuneration” [8]), включающей клас-
сификацию и размеры заработной платы, впервые установленные в 
1948 г. Этот инструмент является ключевым элементом сохранения 
последовательности всей системы, в первую очередь министерств, в 
трех государственных гражданских службах (государственные орга-
ны, органы местного самоуправления и государственная больничная 
служба). 

В США должностные оклады были разделены на шесть разрядов, 
периодически пересматривае мые Президентом США. Кроме того, 
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зарплата работников зависит от местных коэффициентов, учитываю-
щих условия работы и уровень жизни в конкретном регионе или шта-
те США. Непосредственно должностной оклад для конкретного ра-
ботника бюджетной сферы устанавливает руководитель ведомства 
по согласованию со служащим при его поступлении на должность. 
Принимаются во внимание такие факторы, как «уровень квалифика-
ции, область ответственности, функциональные обязанности, выпол-
няемые задачи, уровень зарпла ты в частном секторе» [9]. В 2004 г. пра-
вительство решило изменить подход к установлению денежного окла-
да высших чиновников и отказаться от разделения их на шесть кате-
горий, установив лишь нижний и верхний предел оклада. В соответствии 
с этим подходом уровень оклада работников теперь находится пол-
ностью в руках самих министерств и ведомств. 

1.2. система оплаты труда на основе групп должностей

В соответствии с Постановлением Правительства РФ от 22 сен-
тября 2007 г. № 605 «О введении новых систем оплаты труда работ-
ников федеральных бюджетных учреждений и гражданского персо-
нала воинских частей оплата труда которых осуществляется на осно-
ве Единой тарифной сетки по оплате труда работников федеральных 
государственных учреждений» [3] (далее — Постановление № 605), 
с 1 сентября 2007 г. вводятся новые системы оплаты труда для учреж-
дений, финансируемых из федерального бюджета. Переход на феде-
ральном уровне от ЕТС к отраслевым системам оплаты труда, мак-
симально адаптированным к новым условиям хозяйствования, был 
направлен на повышение стимулирования работников к оказанию 
качественных услуг в бюджетной сфере. После отказа от ЕТС воз-
никли системы оплаты труда на основе групп должностей на базе 
профессиональных квалификационных групп (ПКГ).

Согласно ст. 144 ТК РФ «профессиональные квалификационные 
группы и критерии отнесения профессий рабочих и должностей слу-
жащих к профессиональным квалификационным группам утверж-
даются федеральным органом исполнительной власти, осуществля-
ющим функции по выработке государственной политики и 
нормативно-правовому регулированию в сфере труда» [6].

В тарифной системе на базе ЕТС разряды оплаты труда устанав-
ливались для работников отраслей бюджетной сферы в зависимости 
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от квалификационных требований, предъявляемых к работникам, и 
(или) отнесения работ по их сложности к квалификационным груп-
пам, а при введении ПКГ квалификационный уровень работника 
стал определяться на основе занимаемой им должности. 

Преимущества и недостатки

Благодаря введению ПКГ были сформулированы более четкие, 
структурированные квалификационные группы по сравнению с раз-
рядами ЕТС, была отменена «вилка» при установлении должностных 
окладов.

Данная система оплаты труда имеет ряд недостатков. Согласно 
ст. 144 ТК РФ «Правительство Российской Федерации может уста-
навливать базовые оклады (базовые должностные оклады), базовые 
ставки заработной платы по профессиональным квалификационным 
группам. Заработная плата работников государственных и муници-
пальных учреждений не может быть ниже установленных Правитель-
ством Российской Федерации базовых окладов (базовых должност-
ных окладов), базовых ставок заработной платы соответствующих 
профессиональных квалификационных групп» [6]. Проблема заклю-
чается в том, что до сих пор Правительство РФ не выработало базо-
вые оклады (базовые должностные оклады), базовые ставки заработ-
ной платы, поэтому руководители учреждений сами устанавливают 
размер базовых окладов. В некоторых регионах размер базового окла-
да ниже прожиточного минимума.

Не менее значимыми недостатками ПКГ являются отсутствие еди-
ных квалификационных справочников должностей руководителей, 
специалистов и служащих, содержащих квалификационные характе-
ристики должностей, для работников бюджетной сферы, а также от-
сутствие прямой связи оплаты труда с объемом и качеством труда.

1.3. «ставочная» модель

Основной задачей ставочной модели является разработка базовых 
окладов (диапазонов окладов) для профессиональных групп, разра-
ботка коэффициентов квалификации, компенсационных и т.д. «Ба-
зовый оклад представляет собой размер оплаты труда работника, рас-
считанный как произведение базовой единицы на базовый коэффи-
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циент. Базовая единица — величина, принимаемая для расчета долж-
ностных окладов и тарифных ставок (окладов) работников 
государственных учреждений, финансируемых за счет средств бюд-
жета субъекта РФ, базовый коэффициент — относительная величи-
на, зависящая от уровня образования и применяемая для определе-
ния базового оклада» [12]. При формировании базового оклада ра-
ботника бюджетного учреждения учитываются следующие коэффи-
циенты (с различными весами): коэффициенты уровня образования, 
стажа работы, специфики труда, квалификации работников, масшта-
ба учреждения, качества управления.

Преимущества и недостатки

Внедрение данной модели включает в себя унификацию подходов 
к формированию оклада всех категорий работников бюджетных 
учреждений, увеличение доли гарантированной части оплаты труда 
в структуре заработной платы. 

За счет внедрения повышающих коэффициентов произошло увели-
чение зависимости между гарантированным уровнем оплаты труда и 
уровнем прожиточного минимума, увеличилась конкурентоспособность 
отраслевой заработной платы на рынке труда. Однако повышающие 
коэффициенты в разных бюджетных сферах отличаются друг от друга, 
что может вызвать отток работников из одной сферы в другую. 

Увеличение гарантированной части оплаты труда в структуре за-
работной платы произошло за счет снижения доли стимулирующих 
выплат, что может негативно сказаться на стимулировании работни-
ка и эффективности его деятельности.

Явным недостатком модели является то, что задача оценки ре-
зультатов труда, перехода на модель оплаты по результатам труда в 
ставочной модели не ставилась, в результате чего отсутствует связь 
оплаты труда с результатами работы.

2. установление выплат компенсационного характера

Приказом Минздравсоцразвития РФ от 29 декабря 2007 г. № 822 
были утверждены перечень видов выплат компенсационного харак-
тера в федеральных бюджетных учреждениях и разъяснения о поряд-
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ке установления выплат компенсационного характера в федеральных 
бюджетных учреждениях:

1. «Выплаты работникам, занятым на тяжелых работах, работах с 
вредными и (или) опасными и иными особыми условиями труда.

2. Выплаты за работу в местностях с особыми климатическими 
условиями.

3. Выплаты за работу в условиях, отклоняющихся от нормальных 
(при выполнении работ различной квалификации, совмещении про-
фессий (должностей), сверхурочной работе, работе в ночное время 
и при выполнении работ в других условиях, отклоняющихся от нор-
мальных).

4. Надбавки за работу со сведениями, составляющими государ-
ственную тайну, их засекречиванием и рассекречиванием, а также за 
работу с шифрами» [37].

Целесообразно провести градацию систем оплаты труда в части 
установления выплат компенсационного характера относительно их 
процентной доли в общем фонде оплаты труда:

высокий уровень выплат компенсационного характера (более  •
10%);
низкий уровень выплат компенсационного характера (менее  •
10%).

2.1. высокий уровень выплат компенсационного характера

Высокий уровень компенсационных выплат достигается за счет 
снижения доли стимулирующих выплат либо базового оклада (базо-
вой ставки). При такой системе оплаты труда уклон сделан в пользу 
компенсации за определенные условия труда, а не в пользу стимули-
рования и повышения эффективности работника. 

2.2. низкий уровень выплат компенсационного характера

При низком уровне компенсационных выплат увеличивается доля 
стимулирующих выплат, что может привести к росту мотивации ра-
ботников. Однако уменьшение существующего уровня компенсаци-
онных выплат может привести к ситуации, когда сотрудники учреж-
дений будут отказываться выполнять тот объем работы, за который 
положена низкая компенсация.
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3. установление выплат стимулирующего характера

Приказом Минздравсоцразвития РФ от 29 декабря 2007 г. № 818 
были утверждены перечень видов выплат компенсационного харак-
тера в федеральных бюджетных учреждениях ыи разъяснения о по-
рядке установления выплат стимулирующего характера в федераль-
ных бюджетных учреждениях:

1. «Выплаты за интенсивность и высокие результаты работы.
2. Выплаты за качество выполняемых работ.
3. Выплаты за стаж непрерывной работы, выслугу лет.
4. Премиальные выплаты по итогам работы» [38].
Характеристика данных видов стимулирующих выплат не закре-

плена в федеральном законодательстве, поэтому определение кри-
териев выплат, показателей эффективности работника для соответ-
ствующего стимулирования отдается на откуп субъектам РФ.

По установлению выплат стимулирующего характера можно вы-
делить следующие виды систем оплаты труда:

премиальная система оплаты труда; •
система оплаты труда, ориентированная на результат; •
смешанная система оплаты труда. •

3.1. премиальная система оплаты труда

Премиальная система основана на поощрении работника за совер-
шенную работу, за проявление определенных качеств и навыков.

Преимущества и недостатки

Премиальная система оплаты труда является наиболее простой, 
удобной и дешевой. При такой системе вся ответственность за распре-
деление стимулирующих выплат лежит на руководителе учреждения, 
отсутствует необходимость в разработке и утверждении на федеральном 
уровне или на уровне субъекта РФ унифицированных методик опреде-
ления качества и эффективности работников учреждений.

Однако выплаты устанавливаются после совершения определен-
ного задания и поэтому не стимулируют сотрудника учреждения, так 
как у него нет гарантий в получении данных выплат. Кроме того, вы-
платы стимулирующего характера осуществляются нерегулярно, от-
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сутствует периодическая оценка деятельности сотрудника. В Санкт-
Петербурге к стимулирующим выплатам относится поощрение за 
выполнение особо важных или срочных работ, и следом идет рас-
шифровка: на срок их проведения [12]. В приказе Министерства здра-
воохранения Калининградской области от 27 февраля 2009 г. № 48 
предусмотрены выплаты за выполнение особо важных и срочных ра-
бот [13]. То есть при отсутствии особо важных и срочных работ со-
трудник учреждения априори не получит данную премию, как бы 
эффективно и продуктивно он ни работал.

Одним из важнейших недостатков системы является отсутствие 
критериев и методики оценки эффективности отдельного работни-
ка. В региональных постановлениях, определяющих порядок оплаты 
труда, существуют довольно размытые и нечеткие определения сти-
мулирующих выплат, особенно в сфере здравоохранения и образо-
вания. Во Владимирской области установлены поощрения за интен-
сивность и высокие результаты работы, премиальные выплаты по 
итогам работы [14], в Санкт-Петербурге — надбавки за применение 
в работе достижений науки и передовых методов труда, высокие до-
стижения в работе [12]; в Челябинской области — надбавки за слож-
ность или напряженность выполняемой работы [15]. В Республике 
Адыгея осуществляются выплаты за использование здоровьесбере-
гающих технологий, работу в условиях эксперимента в рамках вы-
полнения федеральных, региональных и иных утвержденных про-
грамм [16]; в Республике Мордовия — надбавка за выполнение про-
гноза поступлений доходов от платных услуг, рассчитанных исходя 
из полной загруженности спортивных объектов [17]. 

В Положении Администрации Иркутской области, регламенти-
рующем оплату труда работников учреждений культуры, представ-
лены показатели деятельности данных учреждений, связанные с ко-
личеством посещений и количеством экспонатов фонда (для музеев, 
выставок, библиотек) [18]. При достижении плановых показателей 
работникам и руководителям данных учреждений полагаются над-
бавки за результативность и качество работ. При этом невозможно 
рассчитать вклад отдельно взятого сотрудника или руководителя 
учреждения в достижение нормативов.

Привести количественные и качественные показатели по данным 
критериям практически невозможно, поэтому выплата стимулирую-
щих надбавок целиком отдана на откуп руководителям бюджетных 
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учреждений, и возникает вероятность неправомерного распределе-
ния выплат — разделение на «любимчиков» и «изгоев». 

Похожая ситуация складывается в США в части выплат годовых 
премий, где существует система поощрения работников бюджетной 
сферы за хорошие показатели в работе и успешном выполнении за-
дач организации. Работник, чья работа была оценена на «хорошо» 
или выше, может полу чить ежегодную премию от 5 до 20% оклада, 
но при этом общий размер премиальных не должен превышать 10% 
от общего фонда зарплаты ведомства. Рекомендации на поощрение 
дает руководитель или Совет по выполнению данного ведомства.

В целом имеются 22 формы поощрения и различных льгот, в том 
числе оплата при переезде на новое место работы, выплаты при уволь-
нении, социальная и медицинская страховка и др. 

Однако помимо прямых выплат в США, так же как и в других раз-
витых странах, имеются значительные непрямые расходы на содержа-
ние работников и руководителей в бюджетной сфере. Эти выплаты воз-
никают в связи с изменениями оплаты труда в таких областях, как:

«отчисления в фонд пенсионного обеспечения (с учетом влия- •
ния трех лет максимальной оплаты на будущее пенсионное стра-
хование);
долевое субсидирование по специальной сберегательной про- •
грамме;
отчисления на страхование жизни; •
единовременные выплаты за накопленный ежегодный отпуск  •
работникам, которые уволились после повышения зарплаты;
страховые взносы, пособия и надбавки, регулирование оплаты  •
труда» [9].

В целом стоимость всех материальных выплат работникам бюд-
жетной сферы (включая затраты на медицинское страхование, не-
посредственно не связанные с оплатой труда) составляет от 15 до 30% 
общего фонда зарплаты.

Стоит отметить, что уровень оплаты устанавливается индивиду-
ально для каждого руководителя главой ведомства и зависит от вы-
полняемой работы и его полномочий. Если руководитель демонстри-
рует высокие показатели выполнения или расширяется сфера его 
ответственности, то через год его основная ставка может быть повы-
шена. Гласность и четкое определение всех видов поощрения и льгот 
для высших кадров в США позволяют не только контролировать до-
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ходы руководителей, но и создать систему мотивации высококаче-
ственного труда.

3.2. система оплаты труда, ориентированная на результат

В системе оплаты труда, ориентированной на результат, выплаты 
стимулирующего характера осуществляются с учетом оценки дея-
тельности и результативности работника с определённым размером 
выплат (зависящих от оценки), который определяется исходя из струк-
турированной системы классификации и вознаграждения и расчета 
эффективности и результативности работника.

Преимущества и недостатки

Система оплаты труда, ориентированная на результат, обеспечи-
вает прямую связь между объемными и качественными показателя-
ми деятельности и итоговыми выплатами работникам, увеличивает 
их мотивацию. Данная система помогает определить эффективность 
деятельности не только работника, но целого учреждения.

Основным препятствием к переходу на систему оплаты труда, ори-
ентированную на результат, могут стать издержки, связанные с фор-
мированием методики оценки качества и эффективности работни-
ков, сложность создания критериев оценки. Также существует опас-
ность необъективной оценки результативности работника, посколь-
ку она оставляет возможность свободы действия для руководства. 
И именно руководитель в конечном итоге определяет эффективность 
и результативность работника. В целом наблюдаются две тенденции 
при проставлении оценок: руководители влияют на оценку, чтобы 
поддерживать на должном уровне отношения с подчинёнными, и 
возможен «эффект ореола», когда работникам по всем показателям 
выставляются примерно одинаковые оценки.

Внедрение данной системы может усилить противоречия и тре-
ния как между работниками, так и между работниками и руководи-
телями. Во-первых, сотрудники учреждений будут работать на ре-
зультат, оставляя без внимания те задания, которые оцениваются 
ниже. Во-вторых, закрепляется деление служащих на группы, напри-
мер по признаку результативности («звёзды» и «середнячки»), вслед-
ствие чего взаимодействие работников ухудшается. В-третьих, растёт 
количество конфликтов между работниками и руководителями. 
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В Австралии, где правительство в 1996 г. предложило связать оцен-
ку деятельности и результативности государственного служащего с 
определённым размером выплат (зависящих от оценки), который 
определяется исходя из более структурированной системы класси-
фикации и вознаграждения [10]. Правительство поддержало ведение 
переговоров и заключение соглашений между органами власти и го-
сударственными служащими (в Австралии работники бюджетной 
сферы являются государственными служащими), и каждое такое со-
глашение должно было содержать обязательства по развитию гибкой 
системы оплаты труда. Инициатива федерального правительства вне-
дрить оценку результативности и новую систему классификации и воз-
награждения позволила государственным служащим получать как до-
полнительное денежное вознаграждение за работу, так и продвижение 
по служебной лестнице. В настоящее время связь между системой клас-
сификации и уровнем вознаграждения и управлением по результатам 
в органе власти воспринимается как основа для связи между индиви-
дуальной результативностью государственного служащего и дости-
жением своих целей органом государственной власти.

Также показателен пример Финляндии, где проблема выбора опти-
мальной системы оплаты труда решается с помощью результативных 
контрактов, заключаемых министерствами с агентствами и другими 
институтами. Основным принципом взаимодействия министерства 
с агентствами, начиная с начала 1990-х гг. является результативный 
контракт.

С каждым агентством, исходя из его функций и поставленных за-
дач, заключается контракт. Сроки контракта различны — от года до 
четырех и зависят от направления деятельности агентств. Количе-
ство полномочий, перечисленных в контрактах, и их содержание так-
же различны в связи с различной направленностью деятельности 
каждого агентства

При системе результативных контрактов, заключенных между 
агентствами и министерством, основную роль играет конечный ре-
зультат деятельности. Агентствам жизненно необходимо работать эф-
фективно, чтобы получать средства из бюджета, соответственно услу-
ги, оказываемые этими агентствами, должны быть на высоком уров-
не. Если эти услуги не соответствуют неким принятым нормам, будь 
то количественные или качественные показатели, агентства могут 
быть лишены финансирования. Такой способ финансирования при-
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зван мотивировать качественную работу участников контракта и под-
стегивать их к эффективной работе [11].

3.3. смешанная система оплаты труда

В смешанной системе оплаты труда часть стимулирующих выплат 
носят премиальный характер (надбавки за стаж, уровень классифика-
ции), другая часть выплачивается за достижение определенных ре-
зультатов, поставленных перед работником и учреждением в целом.

Преимущества и недостатки

При формировании стимулирующих выплат у руководителя учреж-
дения остается возможность поощрить сотрудника, результат дея-
тельности которого может быть получен в течение длительного пе-
риода (квартал, год) — при применении в работе новых научных раз-
работок, прохождении стажировки. Также остается возможность пре-
мирования особо отличившихся сотрудников.

Серьезным недостатком данной системы оплаты труда является 
отсутствие дифференцированного распределения между выплатами 
за достижения определенных результатов и премиями, это может вы-
звать перекос как в ту, так и в другую сторону и вызвать недовольство 
среди работников учреждения.

4. уровень регулирования систем оплаты труда

С 1 января 2005 г. в соответствии с Федеральным законом от 22 августа 
2004 г. № 122-ФЗ (ред. от 27 декабря 2009 г.) «О внесении изменений 
в законодательные акты Российской Федерации и признании утра-
тившими силу некоторых законодательных актов Российской Феде-
рации в связи с принятием федеральных законов «О внесении изме-
нений и дополнений в Федеральный закон «Об общих принципах 
организации законодательных (представительных) и исполнитель-
ных органов государственной власти субъектов Российской Федера-
ции» и «Об общих принципах организации местного самоуправления 
в Российской Федерации» [1] органам государственной власти субъек-
тов Российской Федерации и органам местного самоуправления предо-
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ставлено право самос тоятельно определять размеры и условия оплаты тру-
да работников подве домственных государственных и муниципальных 
учреждений. 

Регулирование системы оплаты труда на уровне субъекта РФ и закре-
пление основных положений за бюджетными учреждениями осущест-
вляются путем принятия следующих нормативных правовых актов:

1) закона субъекта РФ о системе оплаты труда работников бюд-
жетного сектора;

2) постановления высшего органа исполнительной власти субъ-
екта РФ о введении системы оплаты труда работников бюджетного 
сектора;

3) постановлений высшего органа исполнительной власти субъек-
та РФ, регулирующих оплату труда по отраслям бюджетной сферы;

4) нормативных правовых актов органов исполнительной власти 
субъектов РФ, определяющих виды и размеры оплаты труда по от-
раслям бюджетной сферы (приказы);

5) локальных правовых актов подведомственного бюджетного 
учреждения.

Можно выделить три уровня регулирования систем оплаты труда:
централизованная система; •
децентрализованная система; •
частично централизованная система. •

4.1. Централизованная система

Установление системы оплаты труда закреплено нормативными 
актами уполномоченного органа (Санкт-Петербург, Тульская область, 
Удмуртская Республика). 

Рассмотрим пример Удмуртской Республики. Законом Удмурт-
ской Республики от 24 июня 2009 г. № 27-РЗ были внесены измене-
ния в Закон Удмуртской Республики «Об оплате труда и мерах соци-
альной поддержки работников государственных учреждений Удмурт-
ской Республики» [32], допускающие применение для работников 
учреждений иную систему оплаты труда, отличную от тарифной си-
стемы оплаты труда на основе ЕТС. После этого было принято по-
становление Правительства Удмуртской Республики от 28 сентября 
2009 г. № 283 «О введении новых систем оплаты труда работников 
бюджетных учреждений Удмуртской Республики» [33]. Затем были 
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приняты постановления Правительства Удмуртской Республики, 
утверждающие положения об оплате труда работников бюджетных 
учреждений по соответствующим отраслям, подведомственных со-
ответствующим органам исполнительной власти Удмуртской Респу-
блики, приказы соответствующих министерств с подробным описа-
нием системы оплаты труда по видам, размерам выплат, локальные 
нормативные акты подведомственных учреждений. 

Преимущества и недостатки

Данная система существенно облегчает расчет и утверждение фон-
дов оплаты труда при составлении бюджета на очередной финансо-
вый год. Кроме того, внедрение централизованной оплаты труда под-
разумевает перекладывание «бремени» определения стимулирующих 
выплат руководителям учреждений, которые устанавливают данные 
выплаты с учетом особенности учреждений.

К минусам успешного функционирования системы можно отне-
сти то, что в ней не учитываются отраслевые особенности учрежде-
ния, так как отсутствует система контроля за распределением сти-
мулирующих выплат руководителями бюджетных учреждений, от-
сутствуют показатели оценки труда работников учреждения.

4.2. децентрализованная система («Федеральная» модель)

Право регулирования всех выплат закреплено за учреждением (Ка-
лининградская область, Челябинская область, Пермский край). Ру-
ководитель бюджетного учреждения в пределах своих полномочий 
может устанавливать в учреждении как ставочную модель, так и си-
стему оплаты труда, ориентированную на результативность. 

Рассмотрим пример Челябинской области. После внесения из-
менений в Закон Челябинской области «Об оплате труда работников 
областных государственных учреждений» [34], допускающих приме-
нение для работников учреждений иной системы оплаты труда, отлич-
ной от тарифной системы оплаты труда на основе ЕТС, было принято 
постановление Правительства Челябинской области от 11 сентября 2008 г. 
№ 275-П «О введении новых систем оплаты труда работников област-
ных государственных учреждений и органов государственной власти 
Челябинской области, оплата труда которых в настоящее время осу-
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ществляется на основе Единой тарифной сетки по оплате труда ра-
ботников областных государственных учреждений» [35].

Право определять систему оплату труда закрепляется за руково-
дителями подведомственных бюджетных учреждений и закрепляет-
ся соответствующими локальными правовыми актами.

Преимущества и недостатки

Руководитель учреждения имеет возможность выбрать наиболее 
подходящую систему оплату труда с учетом отраслевых особенностей 
учреждения. Однако при внедрении децентрализованной системы 
оплаты труда орган исполнительной власти субъекта РФ может стол-
кнуться с ростом издержек на расчет и утверждение фондов оплаты 
труда при составлении бюджета на очередной финансовый год вви-
ду разнородности систем оплаты труда.

4.3. частично централизованная система

При этой системе часть выплат устанавливается уполномоченным 
органом, остальная часть выплат определяется руководителем учреж-
дения. В постановлении высшего органа исполнительной власти субъ-
екта РФ о введении системы оплаты труда работников бюджетного сек-
тора содержится информация о том, какие полномочия по установ-
лению систем оплаты труда работников учреждений бюджетной сфе-
ры закреплены за органом исполнительной власти субъекта РФ, а 
какие определяются подведомственным учреждением (Пензенская 
область, Новосибирская область, Ханты-Мансийский автономный 
округ). Наиболее популярный пример функционирования частично-
централизованной системы: базовая часть оплаты труда установлена 
уполномоченным органом, а право установления выплат стимули-
рующего характера закреплено за учреждением. 

Рассмотрим в качестве примера Пензенскую область. Согласно 
постановлению Правительства Пензенской области от 28 ноября 2008 г. 
№ 850-пП «Об утверждении Положения о системе оплаты труда ра-
ботников государственных бюджетных учреждений здравоохранения 
Пензенской области» «премирование работников Учреждения осу-
ществляется на основе Положения о премировании, утвержденного 
локальным нормативным актом Учреждения» [36].
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Преимущества и недостатки

У органа исполнительной власти субъекта РФ не увеличиваются 
издержки при утверждении фондов оплаты труда при составлении 
бюджета на очередной финансовый год, поскольку регулируется лишь 
базовый оклад (базовая ставка). Руководитель учреждения может рас-
пределять стимулирующие выплаты с учетом отраслевых особенно-
стей учреждения.

Основная проблема данной системы заключается в неправомер-
ности и субъективности определения размера выплат стимулирую-
щего характера.

5. наличие отраслевой спецификации систем оплаты труда

По наличию отраслевой специфики системы оплаты труда делят-
ся на две категории:

отраслевые системы; •
системы без наличия отраслевой специфики. •

Рассмотрим различия систем оплаты труда относительно отрасле-
вой спецификации на примере внедрения системы оплаты труда без 
отраслевой специфики. Рассмотрим два бюджетных учреждения Че-
лябинской области, осуществляющих свою деятельность в сфере здра-
воохранения и культуры: Кусинский реабилитационный центр и Опер-
ный театр соответственно. В обоих учреждениях отраслевые рабочие 
1-го уровня имеют одинаковый базовый оклад по низшему квалифи-
кационному уровню в размере 1718 руб. Однако в фонде оплаты труда 
работников Кусинского реабилитационного центра стимулирующие 
выплаты составляют 10%, а для работников Оперного театра — 45%. 
Таким образом, при одинаковом базовом окладе заработная плата ра-
ботников двух бюджетных учреждений существенно различается.

5.1. отраслевые системы

Преимущества и недостатки

Регулирование всех выплат в рамках отдельно взятой отрасли про-
исходит на уровне региона, благодаря чему в системе оплаты труда 
учитываются все специфические особенности различных сфер дея-
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тельности работников бюджетной сферы, происходит дифференци-
ация выплат, увеличивается стимулирование работников. Данная си-
стема является прозрачной и отражает реальную картину уровня до-
хода работников бюджетного сектора в рамках отрасли.

Однако существует проблема возникновения социальной напря-
женности за счет изменения доходов работников одного квалифи-
кационного уровня в различных отраслях бюджетного сектора.

5.2. системы оплаты труда без наличия отраслевой специфики 

Преимущества и недостатки

За счет внедрения системы возникает меньший риск различий в 
структуре выплат работникам бюджетного сектора, что снимает со-
циальное напряжение.

Важнейшим недостатком данных систем является отсутствие про-
зрачности. Система оплаты труда без наличия отраслевой специфи-
ки является непрозрачной, так как не регулирует долю различных 
видов выплат в фонде оплаты труда при распределении бюджетных 
ассигнований. При одинаковом базовом окладе работники одного 
квалификационного уровня в учреждениях разных бюджетных сфер 
будут получать различную заработную плату.

Выводы

Проанализировав различные системы оплаты труда на основе пред-
ложенной классификации, можно сделать вывод, что идеальной си-
стемы не существует. Важнейшими недостатками систем оплаты тру-
да, демотивирующими работников бюджетного сектора, является от-
сутствие связи между оплатой труда и качеством труда работников, 
а также отсутствие критериев оценки качества и результативности 
работы. 

Внедрение систем оплаты труда, основанных на результативности 
работников, связано с большими финансовыми издержками. Поэто-
му необходимо провести оценку перехода на новую систему оплаты 
труда с учетом предполагаемого роста качества оказания государствен-
ных услуг, способа формирования фонда оплаты труда. Особое вни-
мание необходимо уделить расчету фонда стимулирующих выплат.



Анализ зарубежного опыта в оплате труда работников бюджетно-
го сектора доказал необходимость установления тесной связи между 
оплатой труда работников и достигнутыми результатами. Целесоо-
бразно установить эту связь между распорядителями бюджетных 
средств и бюджетными учреждениями, в результате чего у работни-
ков учреждений появится мотивация для более качественного вы-
полнения должностных обязанностей, у руководителей учреждений 
появится стимул в более эффективном менеджменте (так как зара-
ботная плата руководителя будет непосредственно связана с каче-
ством работы учреждения в целом). Данные изменения приведут к 
улучшению качества предоставления государственных услуг. 
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глава 2. обоснование подхода к внедрению системы 
оплаты труда, ориентированной на результат,  

в бюджетных учреждениях

Целью внедрения результативной системы оплаты труда в бюд-
жетном секторе, ориентированной на результат, является повышение 
качества и доступности оказания государственных и муниципальных 
услуг за счет создания системы экономических стимулов для работ-
ников бюджетных учреждений к повышению квалификации, росту 
ответственности при исполнении должностных обязанностей, эф-
фективному использованию ресурсов.

Система оплаты труда, основанная на Единой тарифной сетке 
(ЕТС), привела к созданию дестимулирующих условий для работни-
ков, которые обусловливают нежелание последних повышать резуль-
тативность и качество собственного труда и в значительной степени 
снижают степень конкуренции внутри организации. Такая ситуация 
вызвана отсутствием в рамках существующей системы оплаты труда 
прямой связи между объемными и качественными показателями де-
ятельности и итоговыми выплатами работникам.

Непрозрачность формирования и распределения фондов оплаты 
труда заключается в том, что формирование фондов оплаты труда 
происходит не на основе объемов оказываемых услуг, а на основе 
штатной численности учреждения, которая, в свою очередь, также 
никак не связана с объемными показателями деятельности учрежде-
ний. В дальнейшем распределение сформированного фонда также 
по большей части не основывается на показателях результативности 
и качестве работы. 

В свете указанных выше проблем системы оплаты труда, основан-
ной на Единой тарифной сетке (ЕТС) труда, необходимо выделить 
ряд задач, которые новая система оплаты труда должна решить. 

В части повышения стимулирующего характера системы выплат 
необходимо добиться оптимального соотношения между гарантиро-
ванной и стимулирующей частями оплаты труда. Эта задача может 
быть решена только при условии четкой связи между результатами 
труда и размером стимулирующих выплат. Для этого в первую оче-
редь необходимо по возможности исключить или сократить долю 
прямых надбавок к должностным окладам, которые не связаны с ре-
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зультатами и качеством труда (например, выплаты за стаж, катего-
рию, ученую степень).

Конечным результатом решения данной задачи должно стать по-
вышение конкурентных условий внутри организации путем внедре-
ния результативных контрактов с сотрудниками, которые, во-первых, 
позволяли бы в полной мере учитывать особенности деятельности 
каждой группы работников и, во-вторых, четко увязывали размер 
стимулирующих выплат с показателями, характеризующими резуль-
таты и качество.

Условиями, обеспечивающими эффективное внедрение системы 
оплаты труда, ориентированной на результат, являются:

1) наличие системы критериев оценки труда работников учреж-
дения в разрезе структурных подразделений, а также в разрезе долж-
ностей работников учреждения;

2) наличие системы внутреннего учета и контроля за выполнени-
ем критериев оценки труда работников учреждения;

3) обеспечение увязки ежемесячных выплат стимулирующего ха-
рактера в зависимости от достигнутых результатов по установленным 
критериям;

4) охват системой оценки труда не менее 80% работников учреж-
дения;

5) достаточность средств, предусмотренных на стимулирование 
работников учреждения в фонде оплаты труда работников учреж-
дения.

Отдельно хотелось бы выделить важность решения аналогичной 
задачи для руководителей учреждений, предполагающей обеспече-
ние зависимости стимулирующих выплат руководителям учрежде-
ний от показателей выполнения учреждением государственного (му-
ниципального) задания.

Государственное (муниципальное) задание — документ, устанав-
ливающий требования к составу, качеству и (или) объему (содержа-
нию), условиям, порядку и результатам оказания государственных 
(муниципальных) услуг (выполнения работ) [39].

Решение данной задачи обеспечивается за счет применения ме-
тодики оценки качества предоставления государственных услуг бюд-
жетными учреждениями с целью построения рейтинга подведомствен-
ных учреждений, по итогам которого будет определен фонд оплаты 
труда работников каждого из подведомственных учреждений.
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Методика оценки качества предоставления государственных услуг

Целью оценки качества предоставления государственных и му-
ниципальных услуг является выявление проблем, существующих в 
бюджетных учреждениях, в части предоставления государственных 
и муниципальных услуг гражданам, а также оценка условий оказа-
ния услуг в бюджетных учреждениях. 

Формой проведения оценки качества предоставления государствен-
ных услуг является социологический опрос получателей услуг в местах 
оказания государственных услуг (в соответствующих учреждениях).

Для оценки эффективности оказания государственных и муни-
ципальных услуг в бюджетных учреждениях используется индекс удо-
влетворенности населения качеством государственных услуг.

Индекс качества государственных услуг оценивается по следую-
щим критериям:

качество взаимодействия с поставщиком услуги; •
качество инфраструктуры, связанной с получением услуги; •
удовлетворенность результатом получения услуги. •

У каждого критерия есть веса, на основе которых выстраивается 
интегральная оценка качества оказания государственных услуг, ока-
зываемых учреждением. На основе этой оценки формируется рей-
тинг бюджетных учреждений по качеству оказываемых государствен-
ных услуг, свидетельствующий о сравнительном уровне качества пре-
доставления государственных услуг и качества обслуживания.

По результатам проведенного исследования органом государствен-
ной власти формируется фонд оплаты труда подведомственных учреж-
дений, а также определяется размер выплат стимулирующего харак-
тера руководителям подведомственных учреждений исходя из полу-
ченных результатов учреждения — лидерам рейтинга финансирова-
ние увеличивается, отстающим сокращается. 

Ключевым условием применения системы оплаты труда, ориен-
тированной на результат, является проведение оптимизации штатной 
численности работников бюджетных учреждений и формирование 
эффективной структуры фонда оплаты труда.

Формирование фонда оплаты труда

Фонд оплаты труда рассчитывается на основе штатных нормативов, 
утвержденных нормативными правовыми актами в соответствующих 
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отраслях бюджетной сферы финансовым органом государственной вла-
сти субъекта РФ (органом местного самоуправления). При этом ука-
занная штатная численность носит рекомендательный характер (в не-
которых нормативных правовых актах субъектов РФ употребляется тер-
мин «примерная штатная численность») и служит лишь для определе-
ния объема бюджетных ассигнований, выделяемых учреждению.

Штатные нормативы на уровне регионов устарели. Во многих бюд-
жетных учреждениях одно физическое лицо может занимать две и 
более ставок, таким образом, получая большую заработную плату вне 
зависимости от объема и качества труда. Однако пересчет штатной 
численности в сторону сокращения приведет к уменьшению финан-
сирования учреждений, уменьшая размер стимулирующих выплат, 
существенно снижая мотивацию работников.

При поступлении средств руководитель учреждения выплачивает 
сотрудникам базовые оклады на основе отнесения занимаемых ими 
должностей к профессиональной квалификационной группе, компен-
сационные выплаты. Оставшаяся часть фонда оплаты труда, как пра-
вило, выплачивается в виде стимулирующих надбавок, устанавливае-
мых руководством (непрозрачных и не всегда понятных членам кол-
лектива) или по так называемому коэффициенту трудового участия 
(КТУ), зачастую слабо связанному с реальными результатами труда.

Все оставшиеся средства фонда оплаты труда относятся к моти-
вационной составляющей фонда оплаты труда, распределяемой толь-
ко по специальным правилам. В этом принципиальное отличие но-
вой системы от действующей, в которой стимулирующие надтариф-
ные выплаты устанав ливаются достаточно произвольно, без исполь-
зования четко прописанной системы.

Для большинства работников, особенно со средним уровнем до-
ходов, важно само наличие системы, регламен тирующей фонд опла-
ты труда или иной процесс, иначе говоря, — наличие четко установ-
ленных правил. 

Среди очевидных преимуществ можно отметить следующие:
внедрение общих понятных «правил игры»; •
разрешение части существующих межличностных конфликтов  •
и препят ствие появлению новых;
повышение эффективности использования ресурсов; •
упорядочивание кадровой п • олитики;
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мотивацию работников на достижение более высоких резуль- •
татов;
стимулирование работников к самосовершенствованию. •

Формирование мотивационной составляющей фонда оплаты труда

На уровне региона необходимо утвердить единую технологию оцен-
ки деятельности учреждения, подразделений по достижению запла-
нированных целей и вклада каждого работника в их достижение.

Существует две схемы формирования фонда стимулирования по 
подразделениям. 

1. Система нормативного определения стимулирующих выплат на 
уровне подразделений

Фонд оплаты труда, предназначенный для выплат стимулирую-
щего характера, распределяется начальником планово-экономического 
отдела учреждения между подразделениями на основе конечных ре-
зультатов деятельности каждого подразделения, а также с учетом за-
работанного дохода учреждения (при оказании платных услуг). В рам-
ках каждого подразделения средства распределяются между работ-
никами в соответствии с достигнутыми результатами деятельности.

Данная схема успешно применяется при распределении стиму-
лирующих выплат среди образовательных учреждений, учреждений 
культуры.

2. Центры финансовой ответственности
Центрами финансовой ответственности являются такие структур-

ные подразделения или группа подразделений, которые способны 
оказывать непосредственное влияние на доход и рентабельность де-
ятельности учреждения, а также отвечать перед руководством за ре-
ализацию установленных перед ними целей и соблюдение уровней 
расходов в пределах установленных лимитов.

При осуществлении управления учреждением через центры фи-
нансовой ответственности возможно устанавливать долю затрат и 
доходов каждого подразделения в общих доходах и затратах и таким 
образом определять себестоимость услуг и результаты деятельности 
подразделений. В отличие от системы нормированного распределе-
ния в учреждении создается несколько независимых друг от друга 
центров финансовой ответственности, каждый из которых имеет свои 
показатели эффективности, источники дохода.
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При формировании модели управления через центры финансо-
вой ответственности должны быть предусмотрены следующие ком-
поненты модели в соответствии с типом ответственности:

планирования показателей; •
оценки результатов; •
мотивации. •

Распределение мотивационного фонда оплаты труда посредством 
центров финансовой ответственности эффективно работает в меди-
цинских учреждениях. Каждое подразделение медицинского учреж-
дения — хирургическое отделение, онкологическое отделение, сто-
матология — работает достаточно автономно, оказывает разные услу-
ги пациентам, имеет разные статьи расходов и доходов. 

Рассмотрим работу системы на примере лечебно-профилактического 
учреждения (рис. 1).

рис. 1. Структура лечебно-профилактического учреждения

Отделение сосудистой хирургии является центром финансовой 
ответственности. Отделение проводит операции (при этом исполь-
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зуется операционные блоки № 1 и № 3), при этом используются ане-
стезия (отделение анестезии и реанимации № 1). Также отделение 
отвечает за послеоперационное наблюдение и терапию (отделения 
реанимации и интенсивной терапии № 1 и № 4). Другим центром 
финансовой ответственности является терапевтическое отделение, 
которое проводит диагностику больных, осуществляя взаимодействие 
с диагностическим центром, отделением функциональной диагно-
стики, рентгенохирургией, отделением компьютерной томографии, 
биохимической и клинической лабораториями.

Данные отделения самостоятельно распределяют стимулирующей 
фонд между отделениями, с которыми они взаимодействуют при ока-
зании услуги пациентам, включая средства, полученные от прино-
сящей доход деятельности.

Определение выплат стимулирующего характера  
для работников учреждения

Основная задача определения выплат стимулирующего характера 
заключается в стимулировании сотрудника учреждения к выполне-
нию поставленных задач более эффективно и качественно. При этом 
во многих случаях эффективность работника зависит от уровня его 
квалификации, опыта работы, уровня образования. Таким образом, 
можно выделить два уровня критериев выплат стимулирующего ха-
рактера по уровню приоритетности:

критерии первичного уровня: выплаты за качество и объем проде-
ланной работы;

критерии вторичного уровня: выплаты за стаж работы, квалифи-
кационную категорию сотрудника, ученую степень.

Расчет выплат стимулирующего характера 

1. Выплаты стимулирующего характера работникам бюджетного 
учреждения осуществляются за счет средств фонда стимулирования 
учреждений ( М

СТФ ), которые рассчитываются ежемесячно по формуле:

М М ГАР
СТ ПЛ ФАКТФ ФОТ ФОТ= − , 

где М
ПЛФОТ  — плановый фонд оплаты труда на соответствующий ме-

сяц; ГАР
ФАКТФОТ  — фактические, гарантированные трудовым законо-
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дательством РФ выплаты работникам учреждения в соответствую-
щем месяце.

2. Расчетный размер выплаты стимулирующего характера работ-
нику учреждения определяется по формуле:

. . . . .РАБ РАБ РАБ РАБ РАБ
РАСЧ КР стаж КК ПЗВСТ ВСТ ВСТ ВСТ ВСТ= + + + ,

где .РАБ
РАСЧВСТ  — расчетный размер выплаты стимулирующего харак-

тера работнику учреждения; .РАБ
КРВСТ  — выплаты стимулирующего 

характера за интенсивность и высокие результаты работы и за каче-
ство выполняемых работ; .РАБ

стажВСТ  — выплаты стимулирующего ха-
рактера за стаж непрерывной работы в учреждении; .РАБ

ККВСТ  — вы-
платы стимулирующего характера за наличие квалификационной 
категории; .РАБ

ПЗВСТ  — выплаты стимулирующего характера за нали-
чие почетного звания.

3. По итогам расчета величины выплат стимулирующего характе-
ра всем работникам учреждения ( .

УЧ
РАСЧВСТ ) определяется коэффици-

ент соответствия фактическому фонду стимулирования (Ксоот.) в со-
ответствующем месяце по формуле:

.
. ,

УЧ
РАСЧ

Мсоот
СТ

ВСТК
Ф

где Ксоот.
 — коэффициент соответствия фактическому фонду стиму-

лирования; .
УЧ
РАСЧВСТ  — выплаты стимулирующего характера всем ра-

ботникам Учреждения; М
СТФ  — средства фонда стимулирования Учреж-

дения.
4. Фактический размер выплаты стимулирующего характера ра-

ботнику Учреждения определяется по формуле:

. .
. . ,

РАБ РАБ
ФАКТ РАСЧ соотВСТ ВСТ К  

где .РАБ
ФАКТВСТ  — фактический размер выплаты стимулирующего ха-

рактера работнику Учреждения; .
.

РАБ
РАСЧВСТ  — расчетный размер вы-

платы стимулирующего характера работнику Учреждения; Ксоот. — 
коэффициент соответствия фактическому фонду стимулирования.
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Определение критериев выплат стимулирующего характера

При определении выплат по критериям первичного уровня воз-
никает необходимость введения двух групп показателей, оцениваю-
щих качество и объем проделанной работы: количественные и каче-
ственные показатели.

На примере медицинского учреждения к количественным пока-
зателям можно отнести: 

для врачебного персонала — количество проведенных опера- •
ций, количество проведенных ассистенций, количество де-
журств;
для среднего медицинского персонала — количество диспан- •
серных больных, охват населения флюорографическим обсле-
дованием.

К качественным показателям можно отнести:
для врачебного персонала — отсутствие дефектов ведения боль- •
ного, своевременность представления пациента на врачебную 
комиссию по экспертизе временной нетрудоспособности;
для среднего медицинского персонала — своевременное оформ- •
ление и предоставление медицинской и иной документации, 
отсутствие нарушений санитарно-эпидемиологического режи-
ма и техники безопасности в отделении.

Размер выплат по критериям вторичного критерия устанавлива-
ется в процентном отношении к расчетному значению выплат по 
критериям первичного уровня, определенного по итогам работы за 
месяц для каждого работника.

Декомпозиция показателей при переходе на систему оплаты труда, 
ориентированную на результат

Основная идея перехода к системе оплаты труда, ориентирован-
ной на результат, заключается в том, что производительность труда 
человека повышается, если он заранее представляет результат своей 
работы и способы его достижения.

Система оплаты труда, ориентированная на результат, включает:
1) постановку стратегических целей и задач на уровне руководи-

теля;
2) создание каскада целей и задач для нижних уровней;
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3) подбор ключевых показателей результативности (KPI) для каж-
дой цели;

4) цикл распределения стимулирующих выплат на основе полу-
ченных показателей эффективности учреждения в целом и работни-
ков в частности.

Переход на данную систему предусматривает постановку целей 
для руководителя организации, декомпозицию целей для всех заме-
стителей руководителя, далее — для руководителей курируемых ими 
подразделений и, наконец, для работников каждого подразделения. 
Достижение каждой цели описывается набором ключевых показате-
лей результативности (KPI). Для каждого показателя устанавливается 
ранг (приоритет), который определяет, какая доля мотивационной со-
ставляющей фонда оплаты труда приходится на данный показатель. 
Далее ежемесячно устанавливается плановое значение каждого пока-
зателя, в конце месяца оно сравнивается с фактическим, вычисляется 
уровень достижения запланированного значения показателя и с уче-
том уровня достижения значений всех показателей рассчитывается 
размер мотивационной части оплаты труда каждого работника.

Рассмотрим примеры постановки целей и разработки набора по-
казателей, характеризующих достижение каждой цели.

Этап 1
Для терапевтической службы в поликлинике могут быть постав-

лены следую щие цели:
1) обеспечение доступности медицинской помощи;
2) содействие формированию здорового образа жизни, профилак-

тика заболеваний;
3) своевременное выявление социально значимых заболеваний;
4) выявление лиц с хроническими заболеваниями;
5) качественное диспансерное наблюдение лиц с хроническими 

заболе ваниями.

Этап 2
Цель 1 может характеризоваться показателями: 
функция врачебной должности на одну ставку.
Цель 2 — показателями:
участие в санитарно-гигиеническом воспитании, в том числе в 

школах здоровья;
выполнение плана прививок.
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Цель 3 — показателем:
охват населения участка флюорографическим обследованием.
Цель 4 — показателями:
первичная постановка на диспансерный учет;
количество диспансерных больных.
цель 5 — показателями: 
количество случаев вызовов скорой медицинской помощи к хро-

ническим больным;
уровень госпитализации;
количество случаев экстренных оперативных вмешательств у боль-

ных, состоящих на «Д»-учете по поводу язвенной болезни (пробод-
ная язва, желудочно-кишечное кровотечение).

Этап 3
Устанавливаются ранги (приоритеты) показателей.
Во многих учреждениях бюджетного сектора (особенно в сфере 

здравоохранения) могут сформироваться условия для легитимной 
предпринимательской деятельности за счет повышения эффектив-
ности использования материальных и трудовых ресурсов. Доход от 
предпринимательской деятельности учреждения, а также средства 
фонда оплаты труда, направленные на стимулирующие выплаты, рас-
пределяются согласно рис. 2.

Каждое подразделение учреждения передает данные о достигнутых 
результатах деятельности за месяц по каждому сотруднику в соответ-
ствии с показателями эффективности специалисту, ответственному за 
оценку деятельности подразделения. Специалист, ответственный за 
оценку деятельности подразделения, передает полученные материалы 
специалисту, ответственному за оценку деятельности всего учреждения, 
который сводит данные в журнал учета показателей учреждения и пере-
дает его в планово-экономический отдел. Специалисты планово-
экономического отдела сопоставляют данные о показателях результа-
тивности учреждения с плановыми значениями, на основе проведен-
ного анализа выводят соответствующие значения стимулирующих вы-
плат и передают полученный фонд оплаты труда специалисту, 
ответственному за оценку деятельности учреждения. Специалист, от-
ветственный за оценку деятельности учреждения, распределяет фонд 
оплаты труда между подразделениями в соответствии с результативно-
стью каждого подразделения и передает его специалистам, ответствен-
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ным за оценку деятельности подразделения. Специалисты, ответствен-
ные за оценку деятельности подразделения, передают полученные сред-
ства начальникам соответствующих подразделений, которые распреде-
ляют фонд оплаты труда непосредственно между работниками 
подразделения на основе их показателей эффективности.

рис. 2. Распределение фонда оплаты труда  
в лечебно-профилактическом учреждении

Условия, необходимые для принятия системы оплаты труда, 
основанной на результативности

1) Увеличение доли стимулирующих выплат в структуре фонда опла-
ты труда

Необходимо увеличить долю выплат стимулирующего характера 
в структуре фонда оплаты труда как минимум до 30%, при этом не 
менее 50% фонда выплат стимулирующего характера необходимо рас-
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ходовать на выплаты, связанные с достижениями показателей, ха-
рактеризующих результаты труда. При меньшем уровне стимулиру-
ющих выплат у работников бюджетных учреждений будет падать мо-
тивация к улучшению результативности в работе. Достижение более 
высоких результатов может быть вызвано лишь существенным уве-
личением благосостояния работника, при малом проценте стимули-
рующих выплат это выглядит крайне проблематично. 

Значительное увеличение доли стимулирующих выплат возмож-
но лишь при уменьшении базового оклада (базовой ставки). Однако 
при действующих бюджетных ограничениях во многих бюджет- 
ных учреждениях базовый оклад (базовая ставка) будет ниже прожи-
точного минимума, что противоречит действующему законода-
тельству.

2) Наличие механизма оценки труда работников бюджетных учреж-
дений

Для построения системы оплаты труда, ориентированной на ре-
зультат, необходимо выработать механизм оценки труда работников 
бюджетных учреждений. Для этого необходимо выполнений трех 
условий:

наличие системы критериев оценки труда работников учреж- •
дения в разрезе структурных подразделений, а также в разрезе 
должностей работников учреждения;
наличие системы внутреннего учета и контроля за выполнени- •
ем критериев оценки труда работников учреждения;
обеспечение  • увязки ежемесячных выплат стимулирующего ха-
рактера в зависимости от достигнутых результатов по установ-
ленным критериям.

3) Информирование работников бюджетной сферы о причинах и по-
следствиях перехода на новую систему оплаты труда, ориентирован-
ную на результат

Целесообразно провести серьезную методическую работу по ин-
формированию работников бюджетных учреждений о переходе на 
новую систему оплаты труда, основанную на результате. Многие ра-
ботники (особенно низкого квалификационного уровня) могут не-
гативно высказаться по поводу колеблющегося уровня ежемесячной 
заработной платы, спорных показателей качества, замены премий, 
определяемых начальником (по сути, по желанию). Необходимо до-
нести до работников то, что при более качественном выполнении 
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поставленных задач может вырасти их заработная плата, что с пере-
ходом на эту систему оплаты труда рост их благосостояния будет за-
висеть не от руководителя, органов власти, а от самих сотрудников. 
При грамотном, рациональном подходе к решению данной задачи 
можно будет избежать социальной напряженности и возможного 
противодействия работников, профсоюзов принятию новой систе-
мы оплаты труда, направленной на результат.

Возможные риски при переходе на систему оплаты труда,  
ориентированную на результат

1) Проблема определения критериев эффективности работников 
бюджетных учреждений

Основная проблема, которая может возникнуть при внедрении 
системы оплаты труда, ориентированной на результат, может быть 
связана с нехваткой измеримых показателей, способных дать четкое 
представление о качестве проделанной работы и оценить результаты 
деятельности бюджетных учреждений. Еще одним фактором явля-
ется постановка абстрактных целей, которые открывают дорогу не-
верным истолкованиям. Соответственно, абстрактность целей ведет 
к абстрактности возможных результатов, что не способствует изме-
рению этих самых результатов.

2) Риск уменьшения финансирования
При переходе на данную систему оплаты труда основную роль 

играет конечный результат деятельности. Бюджетным учреждениям 
необходимо работать эффективно, чтобы получать средства из бюд-
жета в полном (привычном) объеме, соответственно услуги, оказы-
ваемые этими бюджетными учреждениями, должны быть на долж-
ном уровне. Если эти услуги не соответствуют неким принятым нор-
мам, будь то количественные или качественные показатели, финан-
сирование бюджетных учреждений будет сокращено, поскольку 
средства выделяются лишь по итогам конкретной деятельности, что 
может вызвать недовольство со стороны работников бюджетных 
учреждений.

3) Проблема изменения коллективных договоров с учетом необходи-
мости внесения в них показателей эффективности

Система оплаты труда, ориентированная на результат, изначаль-
но подразумевает под собой более успешные механизмы контроля 
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деятельности работников бюджетных учреждений, которые пропи-
саны в коллективных договорах, соглашениях, локальных норматив-
ных актах учреждений. В отношениях между главным распределите-
лем бюджетных средств и учреждениями действительно возрастет 
возможность контроля качества предоставляемых услуг, но при этом 
возникает риск того, что не всем учреждениям удастся сформулиро-
вать и внести в коллективные договора соглашения, локальные нор-
мативные акты, легкоизмеримые показатели результативности. Это 
может привести к усложнению контроля качества услуг, предостав-
ляемых бюджетными учреждениями.

4) Невозможность ежемесячной оценки
Деятельность некоторых бюджетных учреждений связана с дости-

жением определенных результатов в долгосрочном периоде. Деятель-
ность научно-исследовательских институтов, связанная с научными 
открытиями, не может оцениваться ежемесячно. Поэтому возникает 
проблема распределения стимулирующего фонда оплаты труда. 

5) Возможность неэффективной работы обратной связи между ра-
ботниками бюджетных учреждений и руководителями

Оценка результативности деятельности работников учреждений 
предполагает наличие между руководителем и оцениваемым обрат-
ной связи, которая оказывает значительное влияние на поведение 
работников. Предполагается, что успешная оценка невозможна без 
качественной и регулярной обратной связи. Обратная связь пред-
ставляет собой обсуждения работником бюджетного учреждения и 
руководителем рабочего процесса условий труда, результативности 
деятельности работника, необходимости обучения или повышения 
квалификации.

Риск неэффективной работы обратной связи заключается в том, 
что руководители неохотно критикуют своих подчинённых из-за не-
желания создавать конфликтные ситуации. Сами работники также 
проявляют негативные реакции в случае неодобрения руководите-
лем их результативности. Немаловажно отметить, что отрицательное 
влияние обратной связи, связанной с критикой деятельности, уси-
ливается в тех бюджетных учреждениях, в которых повышение опла-
ты труда сильнее связано с оценкой и обратной связью, чем с повы-
шением квалификации работника. Таким образом, для повышения 
результативности оценка должна быть направлена, помимо всего про-
чего, и на необходимость развития навыков и знаний работников 
бюджетной отрасли.
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Различные подходы к определению выплат  
стимулирующего характера

Рассмотрим два подхода к определению фонда стимулирующих 
выплат между работниками бюджетных учреждений:

определение выплат стимулирующего характера с применени- •
ем понижающих и повышающих коэффициентов;
определение выплат стимулирующего характера на основании  •
распределения фонда выплат стимулирующего характера.

Рассмотрим каждый подход на примере медицинского учреж-
дения.

Определение выплат стимулирующего характера  
с применением понижающих и повышающих коэффициентов 

Рассмотрим пример распределения фонда стимулирования в мо-
дели с применением понижающих и повышающих коэффициентов 
стимулирования на примере среднего медицинского персонала от-
деления хирургического профиля. Пусть для оценки работы средне-
го медицинского персонала и распределения стимулирующих выплат 
разработаны следующие параметры оценки: 

Таблица 1 Параметры оценки работы среднего медицинского  
  персонала

выполненный параметр, Pi стоимость параметра, 
% от оклада 

1 Соблюдение правил внутреннего трудового рас-
порядка

25

2 Своевременное и качественное ведение  
и предоставление медицинской и документации

30

3 Отсутствие нарушений техники безопасности 15

4 Выполнение приказов, положений, инструкций 30

5 Прогул, либо появление на рабочем месте  
в состоянии алкогольного опьянения

–45

6 Обоснованная жалоба пациента по качеству ока-
зания медицинской помощи

–25

7 Несоблюдение санитарно-эпидемиологического 
режима (кол-во замечаний)

–5
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Тогда для расчета фактических стимулирующих выплат нам в пер-
вую очередь необходимо рассчитать суммарную стоимость выпол-
ненных параметров по каждому работнику. Для этого помимо ин-
формации об окладах среднего медицинского персонала отделения 
нам нужен суммарный процент выполненных параметров.

Таблица 2 Суммарный процент выполненных параметров

средний медицинский персонал иванов петров сидоров

Размер оклада 4400 3600 4750

параметры работы стоимость 
параметра  

(% от оклада)

выполнение параметра

1 Соблюдение правил внутрен-
него трудового распорядка

25 + + +

2 Своевременное и качествен-
ное ведение и предоставле-
ние медицинской и докумен-
тации

30 + + +

3 Отсутствие нарушений  
техники безопасности

15 +

4 Выполнение приказов,  
положений, инструкций

30 + + +

5 Прогул либо появление на 
рабочем месте в состоянии 
алкогольного опьянения

–45

6 Обоснованная жалоба паци-
ента по качеству оказания 
медицинской помощи

–25 + +

7 Несоблюдение санитарно-
эпидемиологического ре-
жима

–10 + +

Суммарный процент выполненных параметров 60% 90% 50%

На основе полученных данных мы можем рассчитать фактический 
фонд стимулирования, который в нашем примере равен 8255 руб. 
Вместе с тем, исходя из того, что расчет стоимости выполненных па-
раметров никак не привязан к плановому значению фонда стимули-
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рования, следующей итерацией в модели является расчет коэффи-
циента пересчета. Допустим, что плановый фонд стимулирования 
для среднего медицинского персонала отделения равен 5700 руб.

Таблица 3 Расчет фактического фонда стимулирования

средний медицинский 
персонал

размер 
оклада, руб.

суммарный процент 
выполненных пара-

метров,  
% от оклада

суммарная 
стоимость вы-

полненных пара-
метров, руб. 

Иванов 4400 60 2640

Петров 3600 90 3240

Сидоров 4750 50 2375

Фонд стимулирования фактический 8255

Фонд стимулирования плановый 5700

Коэффициент пересчета 0,69

После получения значения коэффициента пересчета мы можем 
рассчитать итоговые стимулирующие выплаты среднему медицин-
скому персоналу путем умножения суммарной стоимости выполнен-
ных параметров по каждому работнику (табл. 4) на коэффициент 
пересчета.

Таблица 4 Расчет итоговых стимулирующих выплат

средний ме-
дицинский 
персонал

размер 
оклада, 

руб.

суммарный про-
цент выполнен-

ных параметров,  
% от оклада

суммарная стои-
мость выполнен-
ных параметров, 

руб. 

Фактически 
начисляемые 

(итоговые) сти-
мулирующие вы-

платы

Иванов 4400 60 2640 1822,9

Петров 3600 90 3240 2237,2

Сидоров 4750 50 2375 1639,9

Полученные значения итоговых стимулирующих выплат в сумме 
равны запланированному фонду стимулирования, что говорит о пра-
вильности расчетов. В итоге модель позволила учесть качественные 
показатели работы среднего медицинского персонала, которым со-
ответствовали повышающие и понижающие коэффициенты в про-
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центах от оклада. К недостаткам модели, как уже отмечалось выше, 
следует отнести качественный характер параметров оценки и необ-
ходимость пересчета полученных значений выплат в зависимости от 
планового фонда стимулирования. 

Определение выплат стимулирующего характера на основании  
распределения фонда выплат стимулирующего характера 

Рассмотрим распределение стимулирующих выплат в модели с 
исключительно повышающими (положительными) коэффициента-
ми стимулирования на примере младшего медицинского персонала. 
Критерии оценки работы для данной категории работников будут 
следующие:

Таблица 5 Критерии оценки работы младшего медицинского  
  персонала

критерий оценки работы вес критерия

1 Отсутствие нарушений выполнения функциональных обя-
занностей

0,1

2 Отсутствие нарушений санитарно-эпидемиологических 
требований

0,2

3 Отсутствие обоснованных жалоб со стороны пациентов 0,1

4 Соблюдение правил внутреннего трудового распорядка 0,2

5 Соблюдение правил этики по отношению к больным, со-
блюдение формы одежды

0,2

6 Сохранность имущества 0,1

7 Осуществление качественного выполнения элементов ухо-
да за пациентами

0,1

Предположим, что в отделении трудятся четыре работника, от-
носящиеся к младшему медицинскому персоналу, чья работа была 
оценена следующим образом (см. табл. 6). 

В соответствии с весами критериев мы получаем суммы выпол-
ненных критериев оценки для каждого работника и сумму по всему 
младшему медицинскому персоналу отделения. Размер стимулирую-
щих выплат в таком случае рассчитывается как отношение суммы 
выполненных критериев конкретного работника к сумме критериев 



48

по всем работникам, умноженное на значение фонда стимулирова-
ния. Допустим, что фонд стимулирования для младшего медицин-
ского персонала отделения равен 6250 руб., тогда будут начислены 
следующие стимулирующие выплаты.

Таблица 6 Оценка работы младшего медицинского персонала

критерии оценки работы работ-
ник 1

работ-
ник 2

работ-
ник 3

работ-
ник 4

1 Отсутствие нарушений выполнения 
функциональных обязанностей

+ + +

2 Отсутствие нарушений санитарно-
эпидемиологических требований

+ + +

3 Отсутствие обоснованных жалоб  
со стороны пациентов

+

4 Соблюдение правил внутреннего трудо-
вого распорядка

+ + +

5 Соблюдение правил этики по отноше-
нию к больным, соблюдение формы 
одежды

+ + +

6 Сохранность имущества + + + +

7 Осуществление качественного выпол-
нения элементов ухода за пациентами

+ +

 
Таблица 7 Расчет стимулирующих выплат

сумма выполненных 
критериев

стимулирующие 
выплаты, руб. 

Работник 1 0,4 892,9

Работник 2 0,8 1785,7

Работник 3 0,9 2008,9

Работник 4 0,7 1562,5

Сумма критериев по всем работникам 2,8

Фонд стимулирования 6250

Данная модель не требует приведения размера первоначально по-
лученного размера средств на стимулирование к значению планово-



го фонда стимулирования, однако не решает главную проблему пред-
ыдущей модели — качественный характер критериев оценки работы 
и отсутствие связи с результативностью труда. Помимо этого невоз-
можность применения отрицательных весов в некоторой степени 
ограничивает вариативность модели и еще больше искажает моти-
вационный характер выплат.

Выводы

Применение системы оплаты труда, ориентированной на резуль-
тат, позволяет учреждению учесть все цели, поставленные государ-
ством на федеральном, региональном и местном уровнях, дополнить 
их целями своей организации и обеспечить их достижение, завязав 
степень достижения целей (результат) на размер моти вационной ча-
сти оплаты труда каждого работника.

Переход на систему оплату труда, основанную на результате, свя-
зан с определенными рисками (проблема определения критериев эф-
фективности работников бюджетных учреждений, риск уменьшения 
финансирования, проблема изменения коллективных договоров с 
учетом необходимости внесения в них показателей эффективности, 
невозможность ежемесячной оценки, возможность неэффективной 
работы обратной связи между работниками бюджетных учреждений 
и руководителями). Перед руководителями бюджетных учреждений 
стоит задача минимизировать эти риски. От того, насколько успеш-
на будет решена эта задача, а также от обеспечения условий, необ-
ходимых для принятия системы оплаты труда, основанной на резуль-
тативности, будет зависеть успешность реформирования оплаты тру-
да в бюджетном секторе в целом.
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глава 3. результаты внедрения системы оплаты 
труда, ориентированной на результат, на примере 

муниципального учреждения здравоохранения 
«южноуральская центральная городская больница»

Структура МУЗ «ЮЦГБ»

Теоретические аспекты реформирования системы оплаты труда в 
бюджетном секторе не позволяют выделить одну, идеальную систему 
оплаты труда. Помимо выстраивания теоретической модели идеаль-
ной системы оплаты труда целесообразно проанализировать те си-
стемы, которые уже апробировались на практике. Необходимо по-
лучить ответы на следующие вопросы: как изменились основные по-
казатели эффективности деятельности бюджетных учреждений в це-
лом и отдельных работников в частности в тех учреждениях, которые 
перешли на новую систему оплату труда, как изменился фонд опла-
ты труда работников, как это связано с достигнутыми результатами 
труда данного работника? На все эти вопросы может ответить с по-
мощью анализа перехода на новую систему оплату труда, ориенти-
рованную на результат, в муниципальном учреждении здравоохра-
нения «Южноуральская центральная городская больница».

Целью перехода на отраслевую систему оплаты труда, как отме-
чалось ранее, являются обеспечение мотивации работников к дости-
жению конечных результатов и заинтересованность:

в выполнении запланированных объемов; •
обеспечении высокого качества медицинской помощи; •
рациональном использовании ресур сов; •
постоянном повышении квалифи кации; •
разработке и внедрении новых медицинских и медико-орга- •
низационных технологий;
повышении доступности медицин ской помощи. •

Чтобы создать эффективную систему оплаты труда работников 
медицинских организаций, необходимо решить двуединую задачу:

1) обеспечить минимально необходимый уровень оплаты труда, 
который позволит избежать критической текучести квалифициро-
ванных кадров;
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2) найти достаточно сильные стимулы и мотивы для эффективной 
отдачи труда.

В 2008 г. стартовал пилотный проект по переходу бюджетных 
учреждений Челябинской области на новую систему оплаты труда, 
основанной на результате. Одним из участников проекта стало му-
ниципальное учреждение здравоохранения «Южноуральская цен-
тральная городская больница» (далее — МУЗ «ЮЦГБ») [40].

Основные годовые показатели состояния здоровья населения и 
работы МУЗ «Южноуральская центральная городская больница» за-
метно уступают как общероссийским, так и областным, что объяс-
няет острую необходимость реформирования системы оплаты труда 
в данном медицинском учреждении.

МУЗ «ЮЦГБ» состоит из четырех основных подразделений: ста-
ционар, поликлиника, отделение скорой медицинской помощи, па-
раклиника, которые включают в себя различные отделения. Также в 
структуру МУЗ «ЮЦГБ» включаются другие подразделения (гараж, 
статистика, пищеблоки, административно-хозяйственное отделение) 
и административно-управленческий персонал. Подробная структу-
ра МУЗ «ЮЦГБ» представлена на рис. 3.

Формирование фонда оплаты труда МУЗ «ЮЦГБ»

Фонд оплаты труда МУЗ «ЮЦГБ» формируется из трех источни-
ков:

выплаты из регионального бюджета; •
средства фонда обязательного медицинского страхования; •
платные услуги, оказываемые учреждением. •

Фонд оплаты труда формируется в муниципальном бюджете на 
один год, ежеквартально лимиты бюджетных ассигнований доводят-
ся до всех лечебно-профилактических учреждений. 

Челябинский областной фонд обязательного медицинского стра-
хования совместно с Министерством здравоохранения Челябинской 
области утверждает приказы, которые содержат муниципальные за-
дания для всех лечебно-профилактических учреждений области. 
В этих заданиях утверждаются тарифы на оказание медицинской по-
мощи и медицинских услуг (включаю норматив заработной платы 
работников учреждений) и плановый объем оказания услуг. Страхо-
вые медицинские организации ежемесячно перечисляют средства на 
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рис. 3. Структура МУЗ «ЮЦГБ»
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счет лечебно-профилактического учреждения по факту выполнен-
ных работ.

Распределение средств, получаемых учреждением за оказываемые 
услуги на платной основе, происходит в порядке, указанном в ло-
кальном правовом акте учреждения.

Порядок установления выплат стимулирующего  
характера работников МУЗ «ЮЦГБ»

Сумма стимулирования работников отделений МУЗ «ЮЦГБ» в 
очередном финансовом году включает в себя суммы стимулирования 
для каждой категории работников, а также суммы стимулирования 
заведующих отделениями, в том числе:

1) сумма стимулирования заведующих отделениями;
2) сумма стимулирования врачебного персонала отделений;
3) сумма стимулирования старших медицинских сестер (фельдше-

ров, лаборантов);
4) сумма стимулирования среднего медицинского персонала от-

делений;
5) сумма стимулирования младшего медицинского персонала от-

делений;
6) сумма стимулирования прочего персонала.
Величина годовой суммы стимулирования каждой категории ра-

ботников отделений МУЗ «ЮЦГБ» определяется экономическим от-
делом МУЗ «ЮЦГБ» на основании расчетов.

Размер выплат стимулирующего характера за отчетный месяц рас-
считывается по следующим показателям:

фактически выполненный объем единиц труда. Для работни- •
ков стационара единицей измерения труда является один про-
леченный больной, для поликлиники — одно посещение боль-
ного, для параклиники к каждому виду проведенных анализов 
присваивается определенное количество условных единиц в за-
висимости от сложности и трудозатрат;
удельная стоимость соответствующей единицы труда согласно  •
соответствующему уровню квалификации; 
УК — уровень качества. Уровень качества определяется по ко- •
личеству штрафных баллов, которые работник учреждения на-
брал за различные нарушения (дефекты работы): несвоевре-
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менное и некачественное ведение медицинской документации, 
протоколов; обоснованная жалоба пациента по качеству ока-
зания медицинской помощи; необоснованная задержка в ока-
зании медицинской помощи; невыполнение распоряжений, 
инструкций, приказов, приказов; прогул либо появление на 
рабочем месте в состоянии алкогольного опьянения; наруше-
ние трудовой дисциплины.

Планово-экономический отдел определяет процент отчислений 
на стимулирование работников вспомогательных подразделений. Для 
этих подразделений размер выплат стимулирующего характера рас-
считывается по следующей формуле: 

∑ стим. вспом. = ∑ стим. осн. × % вспом. × %1, 2, 3 … j,

где ∑ стим. вспом. — сумма стимулирования вспомогательных под-
разделений на год; ∑ стим. осн — сумма стимулирования основных 
подразделений; % вспом. — процент отчислений на стимулирование 
работников вспомогательных подразделений, определенный расчет-
ным методом планово-экономическим отделом; %1, 2, 3 … j — про-
цент, определенный расчетным путем планово-экономическим от-
делом как доля данного вспомогательного подразделения в общей 
сумме стимулирования вспомогательных подразделений. 

Анализ внедрения новой системы оплаты труда в сравнении  
с предпочтениями работников медицинских учреждений  

(на основе опроса)

В 2007 г. Центром социальной политики и гендерных исследова-
ний и ООО «Компания “Социс”» был проведен опрос руководите-
лей медицинских учреждений и врачей, работающих в данных учреж-
дениях [41] на тему влияния материальных и моральных стимулов на 
трудовую мотивацию врачей. На основе данного исследования мож-
но провести сравнение пожеланий врачей и руководителей медицин-
ских учреждений, их ожиданий от реформирования системы оплаты 
труда с теми результатами, которых достигли в муниципальном учреж-
дении здравоохранения «Южноуральская центральная городская 
больница» в результате внедрения новой системы оплаты труда.

Подавляющее большинство опрошенных (85%) наиболее дей-
ственным способом стимулирования видят справедливую систему 
оплаты труда. Дальнейшее исследование показало, что оплата труда 
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может считаться справедливой при ее существенном повышении, а 
также уменьшении дифференциации оплаты труда в различных бюд-
жетных секторах. 

* Допускался выбор нескольких вариантов ответа.

рис. 4. Распределение ответов на вопрос «Как вы считаете, что могло бы более 
действенно стимулировать врачей к лучшей работе?», %*

Новая система оплаты труда была внедрена в МУЗ «ЮЦГБ» в июле 
2008 г. В результате внедрения заработная плата всех категорий ме-
дицинских работников учреждения выросла: в 2009 г. рост заработ-
ной платы составил 36,3% к аналогичному показателю 2008 г. (67,1% 
роста к 2007 г.); среднего медицинского персонала — 47,3% (56,7% 
роста к 2007 г.); младшего медицинского персонала — 43,2% (83,8% 
к 2007 г.). Рост заработной платы в абсолютном значении представ-
лен на графике.

Одним из наиболее действенных факторов, которые могут стиму-
лировать работников медицинского учреждения к увеличению ре-
зультативности и качеству оказания услуг, исходя из опроса, являет-
ся создание возможности профессионального роста (повышения ква-
лификации) (47,2% респондентов).

При введении новой системы труда отчетливо прослеживается 
связь между количеством проведенных врачебных мероприятий (опе-
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раций, ассистенций), уровнем сложности (по категориям) и выпла-
тами стимулирующего характера. Неоднородность стимулирующих 
выплат объясняется разным количеством проведенных операций, 
ассистенций.

рис. 5. Уровень заработной платы работников МУЗ «ЮЦГБ» за 2007–2009 гг.

При определении уровня выплат стимулирующего характера так-
же учитываются штрафы за нарушение трудовой дисциплины и не-
надлежащее качество оказания медицинских услуг. Штрафы сумми-
руются и образуют нераспределенный фонд стимулирования. Такая 
мера положительно влияет на стимулирование работников. К при-
меру, в марте 2009 г. у врачей хирургического отделения МУЗ «ЮЦГБ» 
стимулирующий фонд оплаты труда составил 10779,83 руб., а нерас-
пределенный фонд стимулирования — 2890,94 руб., что составило 
26,8% фонда стимулирования. В последующих месяцах доля нерас-
пределенного фонда была существенно ниже, что говорит как об уве-
личении качества работы врачей хирургического отделения, не за-
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интересованных в уменьшении заработной платы, так и о результа-
тивности внедрения системы штрафов за нарушение трудовой дис-
циплины и ненадлежащее качество оказания медицинских услуг.

Таблица 8 Ежемесячный уровень выплат стимулирующего  
  характера врачам хирургического отделения 
  МУЗ «ЮЦГБ»

Фио ка-
те-
го-
рия

выплаты стимулирующего характера

ян-
варь

Фев-
раль

март апрель май июнь июль август ок-
тябрь

ноя-
брь

де-
кабрь

Куров-
ский А.Ю. 

2–4 5473,55 3155,92 7067,89 2108,72 1173,08 1228,18 6498,91 2771,76 1340,44 2908,56 2194,46

Гриба- 
нов Н.С.

1 2017,58 2140,66 2932,82 1768,05 3137,51 3324,41 616,18 781,23 531,3 2905,27 5372,72

Носен- 
ков С.В.

1 1421,66 2833 779,12 4594,36 1402,77 1493,1 1345,7 1308,21 108,89 1410,75 5705,86

Суяргу- 
лов Р.А.

1 2464,82 4884,99 0 5509,27 5804,47 6144,44 1897,11 2069,45 393,38 6485,35 1742,91

Цур- 
кан Н.В.

1 0 0 0 1828,01 613,66 613,65 431,62 211,86   230,13

Па- 
нов В.М.

3 0 0 0 0 2978,77 2323,23 2018,88 3140,51 249,46 2145,61 1505,92

Таблица 9 Распределение фонда оплаты труда между врачами  
  хирургического отделения МУЗ «ЮЦГБ» (март 2009 г.)

№ 
п/п

Фио уровень 
квалифи-

кации

выплаты 
за резуль-
таты труда

выплаты 
за стаж

выплаты 
за катего-

рию

итого 
выплата

1 Куровский А.Ю. 2 5521,63 1546,26 0,00 7067,89

2 Грибанов Н.С. 1 2572,47 360,35 0,00 2932,82

3 Носенков С.В. 1 683,26 95,86 0,00 779,12

4 Суяргулов Р.А. 1 0,00 0,00 0,00 0,00

 итого  8777,36 2002,47 0,00 10779,83

Нераспределенный фонд стиму-
лирования (штрафы за качество 
и дисциплину)

   2890,94
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Результаты внедрения системы оплаты труда для отрасли в целом

В 2008 г. впервые за последнее десятилетие уменьшился рост за-
нятости в здравоохранении. Одной из причин данной ситуации яв-
ляется мировой финансовый кризис, затронувший и Россию. Из-за 
кризиса многие бюджетные учреждения, совершившие переход на 
новые системы оплаты труда, не смогли увеличить фонд оплаты тру-
да для данных систем. 

Переход на новую систему оплаты труда в Челябинской области 
имел приоритетное значение. Показатель средней численности вра-
чей в Южноуральске значительно уступает аналогичному показате-
лю по области, который, в свою очередь, намного ниже общероссий-
ского показателя. 

рис. 6. Обеспеченность населения врачами

Похожая картина наблюдается и с показателем «обеспеченность 
средним медицинским персоналом».
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рис. 7. Обеспеченность населения средним медицинским персоналом

В условиях снижения уровня обеспеченности населения врачами 
и средним медицинским персоналом в МУЗ «ЮЦГБ» была введена 
новая система оплаты труда, в результате чего наметился рост дан-
ных показателей. Так, уровень обеспеченности населения врачами 
увеличился на 1,7%, уровень обеспеченности населения средним ме-
дицинским персоналом — на 4,3%.

Одной из важнейших целей внедрения новой системы оплаты тру-
да являлось приведение заработной ставки к уровню минимального 
размера оплаты труда (4330 руб.). За счет ограниченного фонда опла-
ты труда, а также с целью стимулирования работников базовая став-
ка была почти в два раза меньше минимального размера оплаты тру-
да, оставшаяся часть средств была искусственным образом причис-
лена к стимулирующим выплатам за стаж работы, квалификацион-
ные требования и результаты труда. 
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Таблица 10 Формирование фонда оплаты труда работников 
  МУЗ «ЮЦГБ»

 нестерова т.я. (высшая 
категория, стаж)

муленкова и.в. (кате-
гория — нет, стаж — нет)

степанова г.л. (кате-
гория — нет, стаж)

кол-
во 
от-

рабо-
тан-
ных 

часов

оплата 
труда 

по етс

новая 
система 
оплаты 
труда

кол-
во 
от-

рабо-
тан-
ных 

часов

оплата 
труда 

по етс
(стаж)

новая 
система 
оплаты 
труда

кол-
во 
от-

рабо-
тан-
ных 

часов

оплата 
труда 

по етс

новая 
си-

стема 
оплаты 
труда

Основная 169,4 2425,00 4170,00 169,4 2425,00 4170,00 169,4 2425,00 3924,00

Совмес-
тительство

16,6 237,64 408,63 22,6 323,52 556,33 5,6 80,17 129,72

Празднич-
ные

6 85,89 147,70 6 85,90 147,70    

Ночные 56 801,65 1378,51 56 801,65 1378,51 48 687,13 1111,88

Вредность  702,72 915,72  545,41 937,88    

Стимули-
рование 
(стаж ра-
боты)

 1054,07 431,37  824,56   751,54 343,24

Стимули-
рование 
(квалифи-
кационная 
категория)

 1134,59 431,37       

Стимули-
рование 
(результа-
ты труда)

 901,82 616,24  700,85 636,12  552,14 612,92

Уральский  1101,51 1274,93  856,03 1 173,98  674,40 918,26

Итого  8444,89 9774,47  6562,92 9000,52  5170,38 7040,02

В новой системе оплаты труда удалось приблизиться к минималь-
ному размеру оплаты труда во многом благодаря увеличению фонда 
оплаты труда. Были увеличены компенсационные выплаты за совме-
стительство, за работу в праздничные дни, за работу в ночное время 
суток, за вредность. Стимулирование за результаты труда были при-
вязаны к количеству отработанных часов, а также к качеству труда. 
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Уровень качества оценивается исходя из наличия следующих дефек-
тов, допущенных в работе медицинскими регистраторами, медицин-
скими сестрами участковыми и другим средним медицинским пер-
соналом за отчетный период: обоснованная жалоба пациента по ка-
честву оказания медицинской помощи; нарушение трудовой дисци-
плины; некачественное ведение медицинской документации; 
невыполнение приказов, положений, инструкций; несоблюдение 
санитарно-эпидемиологического режима (кол-во замечаний); невы-
полнение распоряжений заведующего, старшей медицинской сестры; 
прогул либо появление на рабочем месте в состоянии алкогольного 
опьянения.

Одним из важнейших показателей, характеризующих успешность 
перехода на новую систему оплаты труда, является выполнение му-
ниципального заказа на посещения в поликлинические подразделе-
ния. В 2009 г. этот показатель был выполнен на 103,4% (данные о вы-
полнении муниципального заказа по подразделениям представлены 
в табл. 11).

Таблица 11 Выполнение плана посещений в системе ОМС 
  по структурным подразделениям за 2009 г.

план выполнено % вып.

Поликлиника 147 056 152 848 103,9

Детская поликлиника 108 630 111 358 102,5

Женская консультация 17 928 21 098 117,7

Травмпункт 14 920 19 120 128,2

Стоматологи и зубные врачи 20 366 15 027 73,8

ВСЕГО 308900 319451 103,4

Выводы

Процесс изменения системы оплаты труда является очень слож-
ным, трудозатратным и дорогостоящим. В процессе перехода на иную 
систему оплаты труда необходимо учитывать не только мнения, воз-
можности органов государственной власти и руководителей бюджет-
ных учреждений, но и мнение самих работников, которые будут вы-
нуждены получать заработную плату по этой системе и, возможно, 



вносить определенные коррективы в свою трудовую деятельность. 
Несогласие работников с предложенной им новой системой оплаты 
труда может вызвать социальную напряженность в отрасли, сниже-
ние мотивации и, в самом неблагоприятном исходе, отток работни-
ков из отрасли.

Оценку качества и эффективности внедрения системы оплаты тру-
да, основанной на результате, в МУЗ «ЮЦГБ» целесообразно про-
водить комплексно. Во-первых, необходимо проанализировать уро-
вень качества оказания медицинских услуг населению согласно об-
щепринятым показателям в сравнении с предыдущими годами, ког-
да нынешняя система оплаты труда не была принята. Во-вторых, 
необходимо дать оценку системе с учетом предпочтений самих ра-
ботников медицинских учреждений. 
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Заключение

В соответствии с задачами, поставленными во введении к работе, 
можно сделать следующие выводы:

1. Анализ систем оплаты труда в бюджетных учреждениях Россий-
ской Федерации, а также зарубежных стран показал необходимость 
установления тесной связи между оплатой труда работников и до-
стигнутыми результатами. Установление такой связи возможно при 
внедрении систем оплаты труда, основанных на результативности 
работников.

2. Применение системы оплаты труда, ориентированной на ре-
зультат, позволяет учреждению учесть все цели, поставленные госу-
дарством на федеральном, региональном и местном уровне, допол-
нить их целями своей организации и обеспечить их достижение, за-
вязав степень достижения целей (результат) на размер мотивацион-
ной части оплаты труда каждого работника.

3. Одной из важнейших задач, стоящих перед системой оплаты 
труда, основанной на результативности, является установление опти-
мального соотношения между гарантированной и стимулирующей 
частями оплаты труда. 

Конечным результатом решения данной задачи должно стать по-
вышение конкурентных условий внутри организации путем внедре-
ния результативных контрактов с сотрудниками, которые, во-первых, 
позволяли бы в полной мере учитывать особенности деятельности 
каждой группы работников и, во-вторых, четко увязывали размер 
стимулирующих выплат с показателями, характеризующими резуль-
таты и качество.

Условиями, обеспечивающими эффективное внедрение системы 
оплаты труда, ориентированной на результат являются:

1) наличие системы критериев оценки труда работников учреж-
дения в разрезе структурных подразделений, а также в разрезе долж-
ностей работников учреждения;

2) наличие системы внутреннего учета и контроля за выполнени-
ем критериев оценки труда работников учреждения;

3) обеспечение увязки ежемесячных выплат стимулирующего ха-
рактера в зависимости от достигнутых результатов по установленным 
критериям;
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4) охват системой оценки труда не менее 80% работников учреж-
дения;

5) достаточность средств, предусмотренных на стимулирование 
работников учреждения, в фонде оплаты труда работников учрежде-
ния.

4. В процессе перехода на новую систему оплаты труда необходи-
мо учитывать не только мнения, возможности органов государствен-
ной власти и руководителей бюджетных учреждений, но и мнение 
самих работников, которые будут вынуждены получать заработную 
плату по этой системе и, возможно, вносить определенные коррек-
тивы в свою трудовую деятельность.

Оценку качества и эффективности внедрения системы оплаты тру-
да, основанной на результате, целесообразно проводить комплексно. 
Во-первых, необходимо проанализировать уровень качества оказа-
ния медицинских услуг населению согласно общепринятым показа-
телям в сравнении с предыдущими годами, когда нынешняя система 
оплаты труда не была принята. Во-вторых, необходимо дать оценку 
системе с учетом предпочтений самих работников медицинских 
учреждений.

5. На основе изучения опыта внедрения новой системы оплаты 
труда, основанной на результате, в МУЗ «ЮЦГБ» можно выделить 
следующие важнейшие показатели, характеризующие изменения как 
в структуре оплаты труда, так и в мотивации работников:

за период внедрения системы рост заработной платы врачей  •
составил 36,3%, среднего медицинского персонала — 47,3%, 
младшего медицинского персонала — 43,2%;
дифференциация выплат за счет установления связи между ко- •
личеством проведенных врачебных мероприятий (операций, 
ассистенций), уровнем сложности (по категориям) и выплата-
ми стимулирующего характера;
улучшение трудовой дисциплины и повышение качества ока- •
зания медицинских услуг за счет внедрения системы штрафов 
(до 30% от фонда оплаты труда);
приведение базовой ставки заработной платы к уровню мини- •
мального размера оплаты труда (4330 руб.);
увеличение уровня обеспеченности населения врачами на 1,7%,  •
уровень обеспеченности населения средним медицинским пер-



соналом — на 4,3% (при условии уменьшения роста занятости 
в отрасли здравоохранения в целом по стране); 
показатель выполнения муниципального заказа на посещения  •
в поликлинические подразделения в 2009 г. выполнен на 
103,4%.

Данные изменения полностью соответствуют пожеланиям работ-
ников медицинских учреждений к новым системам оплаты труда 
(справедливая система оплаты труда, создание возможности профес-
сионального роста (повышения квалификации), повышение спра-
ведливости в поощрениях и наказаниях).

На основе проведенного комплексного анализа можно сделать 
вывод об успешности внедрения системы оплаты труда, основанной 
на результате, в МУЗ «ЮЦГБ» и рекомендовать внедрение данной 
системы в другие медицинские учреждения.
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