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Аннотация

Цель. Обосновать целесообразность применения компетентностного подхода в оплате труда 
персонала массовых рабочих специальностей, а также рассмотреть особенности практиче-
ской реализации оплаты труда данной категории персонала относительно порядка форми-
рования материального вознаграждения по компетенциям и структуры элементов оценки 
компетенций.

Задачи. Определить роль и сущность надпрофессиональных компетенций в оплате труда; 
провести анализ структуры заработной платы в аспекте установления элементов материаль-
ного вознаграждения, формируемых по компетенциям; сформировать подходы к оценке 
компетенций с учетом специфики персонала массовых рабочих специальностей.

Методология. В целях установления части заработной платы, формируемой по компетенци-
ям, авторами проведен сравнительный анализ современных систем оплаты труда. Порядок 
оценки компетенций персонала массовых рабочих специальностей основан на подходе, при-
меняющемся федеральными центрами оценки компетенций.

Результаты. Сформированы методологические предложения по совершенствованию системы 
оплаты труда персонала массовых рабочих специальностей, заключающиеся в выделении 
переменной части в качестве материального вознаграждения по результатам оценки компе-
тенций. Оценка компетенций рассмотрена как единый комплексный инструмент, включающий 
в себя оценку профессиональных и надпрофессиональных компетенций.

Выводы. Рекомендации авторов статьи о совершенствовании системы оплаты труда пер-
сонала массовых рабочих специальностей на основе компетентностного подхода позволят 
обеспечить рост производительности труда, формирование долгосрочных конкурентных 
преимуществ, повысить уровень адаптивности работников к изменениям производствен-
ной среды.

Ключевые слова: оплата труда, оценка компетенций, компетентностный подход, премирование,  
профессиональные компетенции, мягкие компетенции
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Abstract

Aim. To substantiate the expediency of the competence approach in the labor remuneration of 
the personnel of mass working specialties, as well as to consider specific features of the practi-
cal implementation of labor remuneration of this category of personnel regarding the order of 
formation of material remuneration by competences and the structure of competence assessment 
elements.

Objectives. To define the role and essence of supraprofessional competences in labor remunera-
tion; to analyze the structure of wages in the aspect of establishing the elements of material 
remuneration formed by competences; to form approaches to the assessment of competences 
taking into account the specifics of the personnel of mass working specialties.

Methods. In order to establish the part of wages formed by competences, the authors have car-
ried out a comparative analysis of modern labor remuneration systems. The procedure for as-
sessing the competences of the personnel of mass work specialties is based on the approach used 
by the federal centers of competence assessment.

Results. Methodological proposals for the improvement of the labor remuneration system for 
the personnel of mass working specialties are formed, which consist in the allocation of a 
variable part as a material remuneration based on the results of competence assessment. The 
assessment of competences is considered as a single complex tool, including the assessment of 
professional and supraprofessional competences.

Conclusions. Recommendations of the authors of the article on improvement of the system of 
labor remuneration of the personnel of mass working specialties on the basis of the competence 
approach will allow to provide growth of labor productivity, formation of long-term com-
petitive advantages, increase the level of adaptability of workers to changes in the production 
environment.

Keywords: labor remuneration, competence assessment, competence-based approach, bonuses, professional 
competences, soft competences
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В настоящее время на рынке труда ощуща-
ется устойчивый дефицит персонала массо-
вых рабочих специальностей. По оценкам 
отраслевых экспертов, для удовлетворения 
потребности в рабочем персонале нацио-
нальной экономике требуется пять мил-
лионов работников данной категории [1]. 
Дефицит рабочего персонала является след-
ствием демографической ямы 90-х гг. XX в., 
падения престижа рабочих специальностей, 
тяжелых условий труда и зачастую низкого 
уровня компенсаций. Решение указанной 
проблемы находится в плоскости маркетин-
га персонала, системной работы работода-
телей с образовательными учреждениями, 
государственной поддержки производствен-

ных работников критически важных отрас-
лей и предприятий. При этом обеспечение 
стабильного и бесперебойного выполнения 
текущих производственных задач обуслов-
ливает потребность в поддержании произ-
водительности труда на заданном уровне 
или обеспечении ее роста без привлечения 
дополнительных трудовых ресурсов, то есть 
за счет повышения индивидуальной эффек-
тивности.

Основным инструментом побуждения 
к  высокопроизводительному труду служит 
материальное стимулирование, поощряю-
щее демонстрацию ожидаемого трудового 
поведения, что обусловлено природой труда 
как средства заработка [2]. Экономическая 
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сущность материального стимулирования 
заключается в достижении целей и задач 
организации посредством качественного вы-
полнения трудовых функций, обеспечения 
роста производительности труда, формиро-
вания стратегических конкурентных преи-
муществ организации. Ключевым вопросом 
стимулирования труда является определе-
ние предмета вознаграждения, а именно то-
го, на что направлено мотивационное воз-
действие, или компонента социально-тру-
довых отношений, который в наибольшей 
степени оказывает влияние на успешное 
выполнение трудовой функции [3]. 

В современной управленческой практике 
широкое распространение получил компе-
тентностный подход в управлении персо-
налом и оплате труда. Популярность этого 
подхода обусловлена развитием интеграции 
модели компетенций в производственную 
среду как составной части бизнес-процессов 
[4]. Предметом оплаты труда по компетен-
циям служит организация процесса мате-
риального вознаграждения труда с учетом 
уровня развития компетенций. В зависимо-
сти от степени соответствия фактического 
уровня развития компетенций и поведен-
ческих атрибутов требованиям, обуслов-
ленным особенностями производственных 
функций и процессов, определяют размер 
материального вознаграждения или его ча-
сти. Под компетенциями понимают знания, 
навыки, умения и личностные качества, 
обеспечивающие решение профессиональ-
ных задач, аккумулированные в процессе 
трудовой, социальной деятельности и обу-
че ния [5]. 

В целях определения конкурентоспо-
собности элементов трудового потенциа-
ла с  позиции ценности для работодателей 
Т. О. Разу мовой и П. С. Лебедевой проведен 
анализ влияния требуемых компетенций на 
уровень предлагаемой заработной платы на 
российском рынке труда. Ими установлено, 
что самыми высокооплачиваемыми компе-
тенциями служат высшее образование и тех-
нические навыки. Средним влиянием харак-
теризуются надпрофессиональные (мягкие) 
компетенции и среднее профессиональное 
образование. Наименьшее влияние на зара-
ботную плату оказывают профессио нальные 
навыки средней квалификации и  опыт [6]. 
Таким образом, можно заключить, что 
работодатели выше оплачивают профес-
сиональные компетенции и личностные 
качества, чем стаж работы и технические 

функциональные навыки. Надпрофессио-
нальные компетенции представляют собой 
общие навыки, связанные с личностными 
и социальными качествами, установками, 
управленческими способностями. Надпро-
фессиональные компетенции, в отличие от 
профессиональных навыков, не детермини-
рованы спецификой конкретной работы [7]. 

Согласно результатам исследований Гар-
вардского университета и Фонда Карнеги, 
успех в профессиональной деятельности 
только на 15 % зависит от уровня развития 
профессиональных компетенций, остальные 
85 % обусловлены уровнем развития над-
профессиональных компетенций. Данное 
соотношение также подтверждают резуль-
таты опроса работодателей, проведенного 
компанией McKinsey. Организациям выгод-
нее развивать текущих сотрудников, чем 
искать новых, а приоритетной областью 
развития респонденты указали мягкие на-
выки: эмпатию, лидерство и адаптивность 
[8]. В  рамках доклада «Будущее рабочих 
мест», опубликованного Всемирным эко-
номическим форумом, определены десять 
наиболее актуальных навыков. Первые 
пять позиций в данном рейтинге занима-
ют надпрофессиональные компетенции: 
аналитическое и творческое мышление, 
устойчивость и  гибкость, мотивация, лю-
бознательность и обучение на протяжении 
всей жизни [9]. Можно утверждать, что 
профессиональные и мягкие компетенции 
являются ключевыми факторами, опреде-
ляющими успешность выполнения трудовой 
функции, и представляют предмет стимули-
рования труда в целях построения системы 
мотивации, направленной на их развитие.

Особенностью организации труда персо-
нала, относящегося к категории массовых 
рабочих специальностей, можно считать 
ориентацию на прикладной труд, харак-
теризующийся уровнем развития профес -
сиональных компетенций (знания, навыки, 
умения). Ученые, исследующие данную про-
блему, утверждают, что мягкие компетен-
ции у данной категории персонала не менее 
значимы, чем профессиональные. По  мне-
нию С. Ю. Алашеева, развитие надпрофесси-
ональных компетенций персонала рабочих 
специальностей положительно коррелирует 
с ростом производительности труда. Над-
профессиональные компетенции рабочего 
дополняют его профессиональную квалифи-
кацию [10]. Рассматривая компетентность 
инженерного персонала предприятий обо-
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ронно-промышленного комплекса, А. Г. По-
дольский и А. С. Красникова обращают вни-
мание на существование запроса работодате-
лей на сотрудников, обладающих высокими 
конструкторско-техническими знаниями, 
способных критически и аналитически 
мыслить, эффективно взаимодействовать 
с коллегами, качественно организовывать 
собственную рабочую деятельность и работу 
в команде, собирать и  анализировать ин-
формацию [11].

Ввиду вышеизложенного нами предло-
жено комплексно подходить к организации 
оплаты труда по компетенциям персонала 
массовых рабочих специальностей, то есть 
учитывать уровень развития профессиональ-
ных и надпрофессиональных компетенций 
при расчете материального вознаграждения. 
В современной управленческой практике 
различают два подхода к реализации оплаты 
труда по компетенциям при расчете постоян-
ной или переменной частей заработной пла-
ты. В первом случае по результатам оценки 
компетенций определяют размер базовой ча-
сти заработной платы (должностной оклад, 
тарифную ставку), во  втором — по  ком-
петенциям формируется дополнительная 
часть, выраженная премией или надбавкой, 
призванной усилить мотивационную состав-
ляющую к развитию компетенций.

В отечественной практике основными си-
стемами оплаты труда персонала рабочих 
специальностей являются тарифные (повре-
менная, сдельная, а также их производные) 
и бестарифные системы [12]. Повременная 
оплата труда с тарификацией по тарифной 
сетке применяется для дифференциации 
основной части заработной платы работ-
ника в зависимости от его квалификации, 
сложности выполняемой работы, интенсив-
ности и характера труда. Уравнительный 
характер этой системы оплаты труда не 
способствует повышению заинтересован-
ности работника в общих результатах дея-
тельности коллектива. Отсутствие системы 
индивидуальных стимулов приводит к не-
достаточной мотивации повышения уровня 
компетентности.

В рамках сдельной оплаты труда заработ-
ная плата рассчитывается из фактического 
объема выполненной работы (количество из-
готовленной продукции и оказанных услуг). 
В целях стимулирования производительно-
сти труда повременную и сдельную систе-
мы оплаты труда дополняют премиальной 
(прогрессивно-премиальной) частью [13].

Бестарифные системы оплаты труда (гиб-
кие, распределительные, коэффициентные) 
основаны на принципе долевого распреде-
ления фонда заработной платы. Сущность 
бестарифной системы оплаты труда пер-
сонала массовых рабочих специальностей 
заключается в расчете заработной платы 
пропорционально вкладу работника в общий 
результат с учетом отработанного времени 
и квалификации. Совокупный заработок 
работника определен системой варьирую-
щихся коэффициентов, устанавливающих 
долю работника в фонде заработной платы. 
Размер доли работника в фонде заработной 
зависит от четырех факторов: объема рабо-
чего времени, коэффициента квалифика-
ционного уровня, коэффициента трудового 
участия и количества работников, между 
которыми распределяют фонд заработной 
платы [14].

Развитием тарифной системы оплаты 
труда можно считать метод грейдирования 
должностей. Цель грейдирования — созда-
ние системы оплаты труда, в рамках которой 
производятся группировка и распределение 
должностей в соответствии с их ценностью 
для организации. Суть данного метода за-
ключается в сопоставлении внутренней 
значимости должностей для организации 
с внешней ценностью на рынке труда [15]. 
Таким образом, количественная оценка цен-
ности конкретного рабочего места для ор-
ганизации обусловливает требования к про-
фессиональным и мягким компетенциям для 
успешного выполнения трудовой функции. 
На основе данной оценки устанавливают 
размер базовой части материального воз-
награждения работника, что обеспечивает 
его взаимосвязь с уровнем развития ком-
петенций.

Рассматривая вышеприведенные системы 
оплаты труда, можно указать следующие 
недостатки, ограничивающие синергети-
ческий эффект компетентностного подхода 
в  оплате труда:

 • отсутствие возможности пересмотра за-
работной платы без изменения тарифного 
разряда (должностного оклада);

 • трудоемкость и высокая стоимость вне-
дрения грейдирования, системы коэффи-
циентов трудового участия и квалифика-
ционного уровня;

 • невозможность работника оказывать вли-
яние на размер заработной платы по-
средством перманентного развития ком-
петенций; 
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 • законодательные ограничения возмож-
ностей вертикальной и горизонтальной 
мобильности по результатам оценки ком-
петенций.
Учитывая характер недостатков в случае 

формирования постоянной части вознаграж-
дения ввиду уровня развития компетенций, 
нами предложено использовать механизм 
доплат для реализации данного подхода 
в  оплате труда персонала рабочих профес-
сий. Механизм доплат за развитие компетен-
ций обеспечивает возможность регулярной 
оценки и пересмотра размера заработной 
платы. Несмотря на то, что такая надбавка 
имеет условно-постоянный характер, в соот-
ветствии с трудовым законодательством она 
считается премией. Премия представляется 
более гибким инструментом в аспекте опре-
деления размера доли относительно базовой 
части вознаграждения. В. С. Соловьев пи-
шет, что изменение заработной платы менее 
чем на 7  % не оказывает мотивационного 
эффекта и, как следствие, не вызывает роста 
производительности труда [16]. Максималь-
ный размер доли премии по компетенциям 
ограничен экономической целесообразно-
стью и пределом производительности труда. 
Предел роста производительности труда вы-
ражен тактико-техническими характеристи-
ками оборудования, научно обоснованными 
психофизиологическими ограничениями, 
требованиями законодательства.

В ракурсе оплаты труда персонала мас-
совых рабочих специальностей постоянная 
часть выражена вознаграждением за про-
фессиональные знания, навыки, техниче-
скую экспертизу и опыт, что закреплено 
в  профессиональных стандартах, долж-
ностных инструкциях и профилях. Пере-
менная часть вознаграждения, формируе-
мая по результатам оценки компетенций, 
направлена на стимулирование развития 
мягких компетенций, поведенческих атри-
бутов, прикладную демонстрацию высоко-
го уровня профессионального мастерства. 
Для обеспечения сбалансированного под-
хода к определению параметров оплаты 
труда необходимо установить соотношение 
профессиональных и надпрофессиональных 
компетенций, определить элементы оценки 
компетенций, которыми они выражены.

Системообразующим элементом оплаты 
труда по компетенциям служит механизм 
оценки уровня развития компетенций. В це-
лях обеспечения комплексного развития 
компетенций персонала рабочих профессий 

процедура оценки должна соответствовать 
ряду требований:

 • отражать релевантные профессиональ-
ные и надпрофессиональные компетен-
ции, связанные с выполнением трудовой 
функции;

 • предельный размер доли надпрофессио-
нальных компетенций в общей структуре 
не должен превышать 30  % [17]. Данное 
соотношение является оптимальным в ра-
курсе особенностей организации труда 
персонала массовых рабочих специаль-
ностей;

 • соблюдение разумного баланса объек-
тивности и субъективности при оценке 
компетенций. Дополнение синтетических 
инструментов оценки субъективным мне-
нием способствует повышению степени 
достоверности результатов оценки в ре-
альных производственных условиях; 

 • регулярность оценки должна обеспечи-
вать мотивационное воздействие при 
оптимальной периодичности проведения 
оценочных мероприятий;

 • применяемые инструменты оценки долж-
ны обеспечивать массовый охват без ис-
пользования трудоемких и затратных 
инструментов;

 • по результатам оценки работникам на-
правляется обратная связь с указанием 
зон развития, сильных и слабых сторон. 
На основе вышеизложенного нами  

пре дусмотрен порядок оценки компетен-
ций персонала массовых рабочих специаль-
ностей, учитывающий опыт федеральных 
центров оценки компетенций (ЦОК). Оцен-
ка профессиональных компетенций в ЦОК 
включает в себя практическое задание и тео-
ретическую часть [18]. Такой подход соответ-
ствует принципу комплексности и позволяет 
объединить различные оценочные метрики 
в  рамках одного оценочного мероприятия. 
Помимо оценки профессиональных знаний, 
порядок оценки компетенций должен вклю-
чать в себя следующие элементы:

 • проверку практических навыков при вы-
полнении трудовой функции;

 • оценку уровня развития мягких компе-
тенций;

 • ориентацию на выполнение корпоратив-
ных целей и задач;

 • субъективную оценку поведенческих 
атрибутов работника непосредственным 
руководителем. 
В соответствии с результатом комплекс-

ной оценки компетенций определяют размер  
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премии, формируемой по компетенциям. Тем 
самым достигается формирование у работни-
ков структуры компетенций в объеме, необ-
ходимом для реализации производственных 
задач, ориентированных на стимулирование 
развития перспективных компетенций.

Развитие мягких компетенций оказыва-
ет существенное влияние на рост произ-
водительности труда, но наибольший эф-
фект достигается при комплексном подходе 
к  оценке и стимулированию развития как 
мягких, так и профессиональных компетен-
ций. В целях обеспечения приращения ком-
петенций авторами предложено дополнить 
систему оплаты труда частью, формируемой 
на основе результатов оценки компетенций. 
Совершенствование системы оплаты тру-
да персонала массовых рабочих специаль-
ностей на базе компетентностного подхода 
обеспечит рост производительности труда, 
повысит уровень производственной иници-

ативности, даст возможность сформировать 
долгосрочные конкурентные преимущества.

Научная значимость полученных резуль-
татов заключается в развитии теоретико-
методологических основ оплаты труда пер-
сонала массовых рабочих специальностей 
посредством применения компетентност-
ного подхода, предполагающего выделение 
в  структуре заработной платы части, фор-
мируемой по результатам оценки компетен-
ций. Практическая значимость заключает-
ся в обосновании целесообразности выбора 
премии в качестве части материального воз-
награждения, формируемого по результатам 
оценки компетенций. Предложенный нами 
порядок оценки компетенций обеспечивает 
комплексное, всестороннее развитие компе-
тенций и повышение уровня адаптивности 
работников к изменениям производственной 
среды, способствует укреплению культуры 
самосовершенствования.
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