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В современных условиях одной из основных проблем, играющих значи-
тельную роль в деятельности торговых организаций Республики Беларусь, 
является активизация внутренней и внешней миграции рабочей силы, что обу
словливает необходимость уделять приоритетное внимание вопросам эффек-
тивного использования трудовых ресурсов. С целью снижения уровня те-
кучести кадров руководителям необходимо тщательно выявлять потребности 
работников и изучать причины, по которым они покидают организацию, свое
временно реагировать на данную ситуацию; отслеживать уровень результа-
тивности труда по организации в целом.

Необходимым инструментом реализации поставленных задач является 
проведение диагностики результативности труда на уровне торговой органи-
зации, что позволит не только сравнивать уровни результативности труда 
различных организаций, но и выявлять существующие проблемы на пути к их 
повышению, а также потенциальные возможности повышения результатив-
ности труда.

Диагностика, или процесс постановки диагноза выступает одним из этапов 
комплексного обследования организации, обеспечивая информационное обо-
снование при принятии управленческих решений [1]. Диагностика включает 
в себя систематический сбор и анализ информации для описания текущего 
состояния объекта или системы, целью которого является выявление про-
блем функционирования системы и факторов их возникновения. В процессе 
ее проведения важно выявить имеющиеся проблемы, определить наиболее 
вероятные источники их возникновения, а также предусмотреть возможные 
последствия, которые закономерно наступят при воздействии ключевых фак-
торов либо при исключении их влияния. 

Проведение диагностики возможно с привлечением собственных работни-
ков (внутренний аудит), консультантов (внешний аудит), совместной рабочей 
группы консультантов и работников организации (комбинированный аудит). 
В организациях с численностью персонала до 500 человек диагностика систе-
мы управления занимает до одного месяца, с численностью от 500 до 1 000 
человек — 2 месяца. При численности свыше 1 000 человек рекомендуется 
привлечение консультантов и проведение комбинированного аудита либо вы-
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борочной диагностики процессов по принципу Парето (20 % процессов, даю-
щих 80 % проблем).

Нами разработана и предлагается к внедрению методика диагностики ре-
зультативности труда персонала, представленная на рисунке.

Этап 5 Сбор информации.

Обработка данных анкетного опроса

Этап Определение цели диагностики состояния результативности труда1.

Этап Выбор методологического подхода к диагностике: системного,2.
нормативного, ситуационного, проблемного

Этап Расчет интегрального показателя результативности труда9.

Этап 3 Определение источников данных для исследования.

Этап 4 Определение состава и структуры респондентов.

Этап 6 Анализ полученных данных и их интерпретация.

Проведение опроса респондентов
Изучение документальных источников
официальной отчетности организаций

. Этап Определение и расчет ключевых показателей, отражающих состояние7.
результативности труда

Этап Сравнение полученных данных по исследуемым объектам между8.
собой и с нормативн рекомендуемыми значениямио�

�

Этап 10. Р ка шкалыазработ значений интегрального показателя
результативности труда

Этап 11. Непосредственная постановка диагноза о состоянии
результативности труда в исследуемых объектах

Этапы диагностики результативности труда

1. Определение цели диагностики состояния результативности труда. На 
первом этапе обосновывается необходимость проведения диагностики и опре-
деляется круг вопросов, подлежащих рассмотрению. Особенностью диагно-
стики является не только ее научная, но и практическая направленность. Диа
гностика нацелена на фиксацию текущего состояния результативности труда 
по определенным параметрам и оценивает его в сравнении с имеющимися 
представлениями об «идеальном» состоянии или с точки зрения соответствия 
текущей ситуации и условий внешней среды.

Цель диагностики — выявление и систематизация проблем организации, 
установление их причинно-следственных связей для определения резервов и 
путей повышения эффективности управления результивностью труда персо-
нала. На основании этого будут разрабатываться организационные и иные 
предложения с целью повышения результативности труда для обеспечения 
реализации кратко- и долгосрочных планов торговой организации.
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2. Выбор методологического подхода к диагностике. Исследователи вы-
деляют несколько методологических подходов к диагностике [2]:

системный — анализ взаимоотношений различных взаимосвязанных эле-
ментов структуры организации и его организационной культуры;

ситуационный — процесс управления рассматривается как непрерывная 
цепь уникальных, неповторимых управленческих ситуаций, при этом состоя-
ние диагностируемого объекта должно соответствовать специфике ситуации;

проблемный — внимание фокусируется на управленческой ситуации как 
результате уникальной комбинации проблем, возникающих на разных уров-
нях организации. Диагностика выявляет прежде всего иерархию проблем;

нормативный — определение отклонений состояния объекта от эталонного 
(нормативного) по четко обозначенным показателям.

Предпочтительным можно считать подход, обеспечивающий более точный 
прогноз, а также использующий минимальное число переменных для анализа 
исследуемой области.

3. Определение источников данных для исследования. При проведении 
исследования используют источники информации, содержащие первичные и 
вторичные данные. 

4. Определение состава и структуры респондентов. На данном этапе про-
ведения диагностики представляют важность определения: 

−− состава выборки: кто станет участником исследования. Для проведения 
исследования должны быть определены целевые группы, которые примут в 
нем участие;

−− размера выборки: сколько людей будет охвачено исследованием.
Чем больше размер выборки, тем достовернее полученные результаты. 

При этом нет необходимости включать в выборку всю целевую группу или 
значительную ее часть. При соблюдении правил их формирования достовер-
ные выводы позволяют сделать выборки, охватывающие менее 1 % генераль-
ной совокупности [3]. Оптимальная численность выборочной совокупности 
рассчитывается на основании следующих формул:

n = n0N/(n0 + N – 1),

n0 = t2/4D2,

где n — оптимальная численность выборочной совокупности; N — объем генераль-
ной совокупности;  t — коэффициент, соответствующий доверительной вероятности 
(как правило, она составляет 95 %); D — величина допустимой ошибки в долях;

−− процедуры выборки: как будут отобраны участники исследования. Для 
получения представительной выборки рекомендуется использовать метод слу-
чайного отбора.

5. Сбор информации. Сбор первичной информации предполагает проведе-
ние опроса респондентов с последующей обработкой данных анкетного опро-
са, а также наблюдений, эксперимента, фокус-группы, личностных тестов. 
Сбор вторичной информации — изучение документальных источников офи-
циальной отчетности организаций. 

6. Анализ полученных данных и их интерпретация. Обработка данных 
предполагает использование статистических методов и математических моде-
лей. К методам статистической обработки относятся регрессионный, корреля-
ционный и факторный анализы и др. 

В рамках данной методики предлагается использование корреляционного ана-
лиза. Для анализа полученных значений коэффициента корреляции, а также каче-
ственной оценки степени тесноты связи между показателями можно воспользоваться 
специальной шкалой значений коэффициентов корреляции, разработанной профес-
сором Колумбийского университета США Чеддоком, которая представлена ниже.
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Шкала оценки тесноты связи анализируемых показателей 
по коэффициентам парной линейной корреляции [4]

Размер коэффициента корреляции Теснота связи
0,1—0,3 Слабая
0,3—0,5 Умеренная
0,5—0,7 Заметная
0,7—0,9 Высокая

 0,9—0,99 Весьма высокая

Анализ полученных результатов позволит выявить причинные взаимосвя-
зи зафиксированных фактов.

7. Определение и расчет ключевых показателей, отражающих состояние 
результативности труда. Для определения ключевых показателей результа-
тивности труда целесообразно применять систему сбалансированных показа-
телей (далее — ССП), включающую финансовую, клиентскую, внутреннюю 
составляющие и составляющую обучения и роста [5; 6]. 

При разработке системы ключевых показателей следует учитывать опреде-
ленные требования: каждый коэффициент должен быть четко определен; по-
казатели и их нормативные значения должны быть достижимы; поставленная 
цель должна быть реальной и одновременно являться стимулом; каждый из 
показателей должен относиться к сфере ответственности оцениваемого работ-
ника; показатели должны быть сопоставимыми.

С учетом специфики деятельности розничных торговых организаций в 
табл. 1 выделены показатели, которые будут использованы при диагностике 
результативности труда в торговых организациях Республики Беларусь.

Таблица 1. Оценочные показатели диагностики результативности труда 
в торговых организациях

Составляющая 
ССП Показатель Расчет показателя

Нормативно- 
рекомендуемое 

значение
Финансовая Отношение выруч-

ки от реализации на 
одного работника i-й 
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  — выручка от реализации на 

одного работника i-й организации; n — 
количество исследуемых организаций

Среднее значение 
по исследуемым 
организациям

Клиентская Индекс клиентской 
удовлетворенности 
(Iклi

)

Рассчитывается на основе оценок, полу-
ченных в ходе анкетного опроса потреби-
телей, направленного на выявление по-
купательской оценки качества торгового 
обслуживания. Результаты проставленных 
оценок по выделенным в анкете показате-
лям взвешиваются с помощью весовых ко-
эффициентов, а сумма этого взвешивания 
представляет собой величину индекса 
клиентской удовлетворенности

0,9

Внутренняя Трудоотдача (Тр)
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где ФОТ — величина фонда оплаты тру-
да организации; Nср — среднесписочная 
численность персонала i-й организации

Среднее значение 
по исследуемым 
организациям

Обучение и 
развитие

Доля обученных ра-
ботников (Доб)

об
об

ср

Д = ,
N
N

где Nоб — число обученных работни-
ков; Nср — среднесписочная числен-
ность работников

0,2
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Индекс клиентской удовлетворенности может измеряться как в процентах, 
так и в виде десятичной дроби. Максимальное значение показателя может быть 
100 % или 1. Периодичность проведения опроса покупателей определяется ру-
ководителем торговой организации. 

Показатель трудоотдачи отражает полученную выручку на один рубль за-
трат на оплату труда работника и может служить индикатором эффективно-
сти системы оплаты труда в организации.

В качестве показателя, относящегося к составляющей обучения и роста, 
выделен удельный вес работников, прошедших профессиональное обучение 
и повышение квалификации в каждой из организаций. Полученные значения 
данного показателя будут зависеть от наличия в организациях программ по 
обучению, повышению квалификации и т. п. 

Комплексная оценка результативности труда для каждой отдельной ор-
ганизации не исключает наличие более широкой системы сбалансированных 
показателей, чем это предложено автором.

В рамках проведения процедуры диагностики отдел экономики по со-
гласованию с руководителем торговой организации определяет нормативно-
рекомендуемые значения для каждого из выделенных показателей с учетом 
стратегии и факторов работы. Автором предложены следующие нормативно-
рекомендуемые значения:

для показателей выручки на одного работника и трудоотдачи примем сред-
нее значение этих показателей по исследуемым организациям;

для индекса клиентской удовлетворенности примем значение 0,9, т. е. 
желательно, чтобы клиент был удовлетворен работой персонала как минимум 
на 90 %;

по показателю обучения и развития примем значение 0,2, т. е. желательно, 
чтобы хотя бы 20 % сотрудников в год проходили обучение.

8. Сравнение полученных данных по исследуемым объектам между со-
бой и с нормативно-рекомендуемыми значениями. Показатель, получивший 
значение ниже среднего, отражает низкую результативность труда персонала 
в целом по организации, равный или приблизительно равный среднему значе-
нию — средняя результативность, значение выше среднего свидетельствует о 
высокой результативности. Следует заметить, что такая оценка справедлива в 
случае обоснованного установления нормативно-рекомендуемых значений. В 
результате сравнения руководством организации дается оценка выявленным 
отклонениям, выясняются причины зафиксированных отклонений, опреде
ляется степень влияния последних на различные аспекты функционирования 
организации.

9. Расчет интегрального показателя результативности труда. Оптимиза-
ция числа показателей результативности труда за счет выделения ключевых 
показателей позволяет рассчитать интегральный показатель результативности 
труда. Данный подход предоставляет возможность отказа от субъективности 
разбиения системы показателей на группы, а также выбора весовых коэффи-
циентов.

Автором предлагается рассчитывать интегральный показатель результа-
тивности труда как сумму отношения выделенных показателей к установлен-
ным нормативно-рекомендуемым значениям по формуле

норм

кл об

норм

В ДТр
т

В Тр 0 9 0 2
i i iу i

i
у
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, ,
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где Rтi — интегральный показатель результативности труда в i-й организа-
ции; Вyнорм

 — нормативно-рекомендуемое значение показателя выручки от реа
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лизации на одного работника; Трнорм — нормативно-рекомендуемое значение 
показателя трудоотдачи.

10. Разработка шкалы значений интегрального показателя результатив-
ности труда. Для качественной оценки уровня результативности труда в кон-
кретной торговой организации необходимо разработать шкалу интерпретации 
значений интегрального показателя результативности труда, что позволит ру-
ководителям оперативно принимать управленческие решения в исследуемой 
области. Исходя из смыслового значения каждой составляющей формулы 
расчета интегрального показателя результативности труда, можно сделать вы-
вод, что значением, характеризующим соответствие существующей результа-
тивности труда установленным нормативно-рекомендуемым значениям, будет 
равно 4, так как сумма дробей равна четырем. 

Значение интегрального показателя результативности труда в i-й органи-
зации, превышающее 4, свидетельствует о высоком уровне результативности 
труда в организации; значение показателя ниже 4 — о низком уровне резуль-
тативности труда. В табл. 2 представлена характеристика значений интеграль-
ного показателя результативности труда. 

Таблица 2. Шкала значений интегрального показателя результативности 
труда персонала торговых организаций

Показатель
Значение показателя результативности труда

<2,5 2,6—3,4 3,5—4,0 >4,1
Уровень резуль-
тативности труда

Крайне неудовле-
творительный 

Удовлетворитель-
ный

Хороший Высокий 

Характеристика 
значения

Необходимы сроч-
ные преобразова-
ния в управлении 
результативностью 
труда и проведение 
корректирующих 
действий

Необходимо пред-
принять действия 
для повышения ре-
зультативности тру-
да, включая преду-
преждающие

Значения близки к 
нормативно-реко-
мендуемым, следует 
устранить отдельные 
недостатки и пред-
принять предупреж-
дающие действия

Наблюдается 
перевыпол-
нение норма-
тивно-реко-
мендуемых 
значений

11. Непосредственная постановка диагноза о состоянии результативно-
сти труда в исследуемых объектах. В результате диагностики торговые орга-
низации получают информацию об уровне результативности труда персонала 
на уровне организации и возможных проблемах, препятствующих повыше-
нию результативности труда. Это позволит принимать обоснованные управ-
ленческие решения относительно проведения корректирующих мероприятий в 
зависимости от стадии развития торговой организации и значения интеграль-
ного показателя результативности (табл. 3). 

Таблица 3. Возможные корректирующие мероприятия по повышению 
результативности труда в торговой организации

Стадия разви-
тия организа-

ции

Значение интегрального показателя результативности труда 

<2,5 2,6—3,4 3,5—4,0 >4,1

1 2 3 4 5
Внедрение Пересмотр прин-

ципов отбора и 
найма персонала, 
оптимизация чис-
ленности работ-
ников

Конкретизация 
трудовых функ-
ций работников, 
совершенствова-
ние оргструктуры 
управления и ор-
ганизации рабо- 
чих мест 

Организация взаимо-
действия подразде-
лений и работников, 
формирование привер-
женности квалифици-
рованных работников, 
повышение квалифи-
кации

Удержание работ-
ников, квалифика-
ционный уровень 
которых соответ-
ствует функцио-
нальным обязан-
ностям
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1 2 3 4 5
Рост Нормирование 

труда и постоян-
ная проверка со-
блюдения стан- 
дартов работы

Перераспределе-
ние функциональ-
ных обязанностей, 
нагрузки на персо-
нал в разрезе отде-
лов и должностей

Широкое применение 
нематериальных форм 
стимулирования труда 
работников

Разнообразие при-
меняемых инстру-
ментов стимулиро-
вания труда

Развитие Систематический 
пересмотр пока-
зателей результа-
тивности труда и 
увольнение работ-
ников с низкой ре-
зультативностью 

Снижение не-
производительных 
потерь рабочего 
времени

Поддержание квали-
фикационного уровня 
работников в  соответ-
ствии с  функциональ-
ными обязанностями

Зависимость ма-
териального воз-
награждения от 
достигнутых ре-
зультатов

Спад Наем работников 
в условиях непол-
ной занятости

Внедрение эффек-
тивных форм кол-
лективной работы 
и совмещения 
профессий

Создание благоприят-
ных условий труда и 
безопасности работы, 
введение гибких гра-
фиков работы, режи-
мов труда и отдыха

Оптимизация чис-
ленности работ-
ников

Таким образом, предлагаемая автором методика позволяет комплексно 
оценить уровень результативности труда как на уровне субъекта хозяйство-
вания, так и по торговой отрасли в целом. На уровне торговой организации 
полученные результаты диагностики дают возможность сформировать общую 
картину существующего положения дел в организации в области управле-
ния результативностью труда; выявить проблемы и факторы, влияющие на 
результативность труда персонала; охарактеризовать потенциальные воз-
можности и направления повышения значений анализируемых показателей 
результативности труда, что в определенной степени развивает формы эконо-
мического анализа деятельности организаций. На отраслевом уровне резуль-
таты диагностики позволяют определить рейтинг торговых организаций на ос-
нове сравнительного анализа достигнутых значений интегрального показателя 
результативности труда.
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