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Ðåøåíèå ðÿäà àêòóàëüíûõ çàäà÷ ðàç-
âèòèÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè Áåëàðóñè,
ïðåæäå âñåãî ðîñòà ýêñïîðòà íà îñíîâå äî-
ñòèæåíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà â
îòíîøåíèè ñòðàí – òîðãîâûõ ïàðòíåðîâ ïî
ñîîòíîøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü/çàðàáîò-
íàÿ ïëàòà, ïîâûøåíèå çàíÿòîñòè, ðåàëüíûõ
äîõîäîâ íàñåëåíèÿ, âûõîä èç «ëîâóøêè
ñðåäíåãî äîõîäà», ñâÿçàíî â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ ñ äîñòèæåíèåì âûñîêèõ òåìïîâ ðîñòà
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ýòî íàøëî âû-
ðàæåíèå â òàêèõ, íàïðèìåð, ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ïðîãðàììíûõ äîêóìåíòàõ, êàê Íàöèî-
íàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ óñòîé÷èâîãî ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëèêè Áå-
ëàðóñü íà ïåðèîä äî 2030 ãîäà, â êîòîðîé â
êà÷åñòâå ïðèîðèòåòíîãî íàïðàâëåíèÿ ðàç-
âèòèÿ âûáðàíî äâóêðàòíîå ñîêðàùåíèå ê
2030 ã. ðàçðûâà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà
ñî ñðåäíååâðîïåéñêèì óðîâíåì1.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøèíñòâî îòå-
÷åñòâåííûõ ó÷åíûõ è ñïåöèàëèñòîâ îòìå-
÷àþò, ÷òî ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà â Áåëàðóñè íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòü
íà îñíîâå ñòðóêòóðíîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ è

äèâåðñèôèêàöèè ýêîíîìèêè, ïîâûøåíèÿ
äîëè ñôåðû óñëóã â ÂÂÏ, ðåôîðìèðîâàíèÿ
è ìîäåðíèçàöèè èíôðàñòðóêòóðíûõ îòðàñ-
ëåé, ðàçâèòèÿ êîíêóðåíöèè è ïîâûøåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè àíòèìîíîïîëüíîãî ðåãóëè-
ðîâàíèÿ è äð. (Äðàãóí, 2015). Áåçóñëîâíî,
ìåðîïðèÿòèÿ ìàêðîýêîíîìè÷åñêîãî ïëàíà
áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ íàçâàíîé
öåëè, íî èõ ýôôåêòèâíàÿ ðåàëèçàöèÿ íå-
âîçìîæíà áåç îñóùåñòâëåíèÿ ìèêðîýêîíî-
ìè÷åñêèõ ìåð, ñâÿçàííûõ ñ ñîâåðøåíñòâî-
âàíèåì îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ è
òðóäîâûõ ïðîöåññîâ, íîðìèðîâàíèÿ, îïëà-
òû è ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà ðàáîòíèêîâ
ïðåäïðèÿòèé. Îäíàêî ñîäåðæàíèå äàííûõ
ìåð ïîêà íå íàøëî äîñòàòî÷íîãî îòðàæå-
íèÿ â îòå÷åñòâåííîé ëèòåðàòóðå, ÷òî è îáóñ-
ëîâëèâàåò àêòóàëüíîñòü íàñòîÿùåé ðàáîòû.

Íåñìîòðÿ íà èìåþùèéñÿ îïûò â îáëà-
ñòè óïðàâëåíèÿ òðóäîâûìè ðåñóðñàìè, áå-
ëîðóññêèå ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî èñïîëüçóþò
íåâçàèìîñâÿçàííûå ïîäõîäû è èíñòðóìåí-
òû äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà. Òàê, ïðîâåäåííûé íàìè àíàëèç äåé-
ñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòüþ òðóäà íà ïðåäïðèÿòèÿõ õîëäèíãà
«Áåëîðóññêàÿ ìåòàëëóðãè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ»,
ÿâëÿþùèõñÿ òèïè÷íûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè
ñðåäíèõ è êðóïíûõ ïðîìûøëåííûõ ïðåä-

1 Íàöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ óñòîé÷èâîãî ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü íà ïåðèîä
äî 2030 ã. 2016. Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áå-
ëàðóñü. URL: http://www.srrb.niks.by/info/program.pdf
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Ïðîáëåìû ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ Áåëàðóñè...

ïðèÿòèé â ñòðàíå, ïîçâîëèë óñòàíîâèòü, ÷òî
â äàííûõ ñóáúåêòàõ õîçÿéñòâîâàíèÿ ôóíê-
öèîíèðóåò ðàçâèòàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
êàäðàìè, áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ âîï-
ðîñàì îðãàíèçàöèè è îïëàòû òðóäà ðàáîò-
íèêîâ, íåïîñðåäñòâåííî çàíÿòûõ â ïðîèç-
âîäñòâåííîì ïðîöåññå. Îäíàêî ìîòèâàöèÿ
ðàáîòíèêîâ õîëäèíãà (êàê è áîëüøèíñòâà
îòå÷åñòâåííûõ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿ-
òèé) íå ïðèâÿçàíà ê òàêîìó êëþ÷åâîìó ïî-
êàçàòåëþ ýôôåêòèâíîñòè, êàê ðîñò ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòè òðóäà. Íàìè âûÿâëåíû íå-
êîòîðûå ïðîáëåìû ñèñòåìíîãî õàðàêòåðà.

1.Íàëè÷èå «ëîâóøêè óïðàâëåíèÿ èçìå-
íåíèÿìè», ÷òî ñîïðîâîæäàåòñÿ âñå óìåíü-
øàþùèìñÿ âëèÿíèåì óïðàâëåí÷åñêîãî àï-
ïàðàòà íà ïîñòîÿííî óñëîæíÿþùóþñÿ è èç-
ìåíÿþùóþñÿ óïðàâëÿåìóþ ñèñòåìó. Îñíîâ-
íûìè èíñòðóìåíòàìè îðãàíèçàöèîííîãî
âîçäåéñòâèÿ íà ðàáîòíèêîâ ÿâëÿþòñÿ, âî-
ïåðâûõ, âíóòðåííèå íîðìàòèâíûå äîêóìåí-
òû, ðåãëàìåíòèðóþùèå äåÿòåëüíîñòü ðàáîò-
íèêîâ; âî-âòîðûõ, óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ,
ñâÿçàííûå ñ îïðåäåëåíèåì ñðîêîâ èñïîëíå-
íèÿ, îòâåòñòâåííûõ ëèö è ìåòîäîâ êîíòðî-
ëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé
(Ðóäûé (ðåä.), 2016). Ïðèìåíÿþùèé óêàçàí-
íûå èíñòðóìåíòû ìåíåäæìåíò íàöåëåí íà
ñîõðàíåíèå status quo ïóòåì ñîáëþäåíèÿ
ïðàâèë è ïðîöåäóð, âûïîëíåíèÿ äîâåäåííûõ
ïîðó÷åíèé è çàäàíèé. Íî ïîäîáíûé ïîäõîä
ïðåïÿòñòâóåò íåîáõîäèìûì èçìåíåíèÿì, èñ-
êàæàåò ñòèìóëû ê èõ îñóùåñòâëåíèþ, ñêî-
âûâàåò èíèöèàòèâó è òåì ñàìûì ñäåðæèâà-
åò ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà.

2.Ïðîáëåìû ñ âûñòðàèâàíèåì áèçíåñ-
ïðîöåññîâ. Áåëîðóññêèå ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî
íå óäåëÿþò èì äîëæíîãî âíèìàíèÿ, ïûòà-
ÿñü ïîääåðæèâàòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü
ïðîäóêöèè è óñëóã çà ñ÷åò áîëåå äåøåâîé
ðàáî÷åé ñèëû è ñûðüÿ. Åñëè â çàðóáåæíûõ
êîìïàíèÿõ âíóòðåííÿÿ ñòðóêòóðà ïîñòðîå-
íà ñ ó÷åòîì áèçíåñ-ïðîöåññîâ, òî íà îòå÷å-
ñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñòðóêòóðà, íàïðî-
òèâ, ðàññ÷èòàíà íà êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà, è
êàæäûé íîâûé ìåíåäæåð èìååò ïîëíîìî÷èÿ
âíîñèòü ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ â ïðîöåññ
ðàáîòû, ÷òî íåðåäêî ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ
åå ýôôåêòèâíîñòè. Çàïàäíûé ìåíåäæìåíò
îòëè÷àåòñÿ áîëåå ñîâåðøåííûìè íàâûêàìè
ñàìîîðãàíèçàöèè, çà÷àñòóþ ó íèõ ëó÷øå,
òî÷íåå è ðåàëèñòè÷íåå ïëàíèðîâàíèå, óìå-

þò îíè áîëåå ÷åòêî ðàññòàâëÿòü ïðèîðèòå-
òû, òùàòåëüíåå êîíòðîëèðóþò ïðîöåññû è
ðåçóëüòàòû. Èìåííî íåñîâåðøåííûå ïëàíè-
ðîâàíèå è îðãàíèçàöèÿ âðåìåíè ïðèâîäÿò ê
òîìó, ÷òî â Áåëàðóñè ðàáîòàþò äîëüøå, à
ïðîèçâîäÿò çà ýòî âðåìÿ ìåíüøå.

3.Ìÿãêàÿ ïîëèòèêà ïî îòíîøåíèþ ê
íåýôôåêòèâíûì îðãàíèçàöèîííûì çâåíü-
ÿì. Äàííûé ôàêòîð ìîæåò áûòü îòíåñåí ê
îñîáåííîñòÿì áåëîðóññêîãî ìåíòàëèòåòà. ×à-
ñòî äëÿ îòå÷åñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé ïðåä-
ñòàâëÿåò áîëüøóþ ñëîæíîñòü ñîêðàùåíèå
ðàáîòíèêîâ (ñ öåëüþ îïòèìèçàöèè ÷èñëåí-
íîñòè) èëè çàêðûòèå îòäåëîâ, äàæå î÷åâèä-
íî íåíóæíûõ. Î÷åâèäíî, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ
íå íàöåëåíû íè íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà, íè íà ñîçäàíèå íîâûõ
âûñîêîïðîèçâîäèòåëüíûõ îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð.

4. Ãðîìîçäêàÿ ñèñòåìà îò÷åòíîñòè, ïî-
ðîæäàþùàÿ ÷ðåçìåðíî ðàçäóòûé øòàò è
ñîîòâåòñòâåííî îáóñëîâëèâàþùàÿ íèçêóþ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî òðó-
äà îáúåêòèâíî òðåáóåò áîëüøèõ ðåñóðñîâ
äëÿ åå ñîçäàíèÿ è âåäåíèÿ. Âíóòðåííÿÿ îò-
÷åòíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ çà÷àñòóþ äîñòàòî÷-
íî ïëîõî îðãàíèçîâàíà è ñëîæíà – ñóùå-
ñòâóåò ìíîæåñòâî âèäîâ îò÷åòîâ, ïîäãîòîâ-
êà êîòîðûõ òðåáóåò ìíîãî âðåìåíè. Ïðè
ýòîì îò÷åòû ìîãóò äóáëèðîâàòüñÿ, áûòü íå-
àêòóàëüíûìè è íåíóæíûìè, îäíàêî ðóêî-
âîäèòåëè ñ÷èòàþò èçëèøíèì òðàòèòü âðå-
ìÿ è ðåñóðñû íà îïòèìèçàöèþ ýòîé ñèñòå-
ìû (Êîëîñíèöûíà, 2010).

5.Íåäîñòàòî÷íàÿ êâàëèôèêàöèÿ ïåðñî-
íàëà. Èäåÿ ìàññîâîãî îáó÷åíèÿ ñîòðóäíè-
êîâ òàêæå â áîëüøåé ñòåïåíè ñâîéñòâåííà
çàïàäíûì êîìïàíèÿì. Îíè ïîíèìàþò, ÷òî
êâàëèôèöèðîâàííûé ñîòðóäíèê ïðèíåñåò
êîìïàíèè ñóùåñòâåííî áîëüøå ïîëüçû, åãî
ðàáîòà áóäåò áîëåå ýôôåêòèâíîé. Èñòîðè-
÷åñêè ñëîæèâøàÿñÿ â íàøåé ñòðàíå íåäî-
îöåíêà âàæíîñòè îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ –
îäíà èç ïðè÷èí òîãî, ÷òî èõ íàâûêè è êâà-
ëèôèêàöèÿ ÷àñòî îêàçûâàþòñÿ íèæå, ÷åì ó
çàïàäíûõ êîëëåã, è ãîðàçäî áûñòðåå óñòà-
ðåâàþò (Çàìêîâñêèé, 2013).

6.Ñåãîäíÿ â ïðàêòèêå ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ìåõàíèçì
óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðóäà ÷àñ-
òî ÿâëÿåòñÿ ïðåðîãàòèâîé èñêëþ÷èòåëüíî îò-
äåëà òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòû, ñïåöèàëèñòû
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êîòîðîãî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ îðèåíòèðî-
âàíû íà òðàäèöèîííûå ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ
è ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà –
íîðìèðîâàíèå, ïðèìåíåíèå ñäåëüíûõ ôîðì
îïëàòû òðóäà è ðàçëè÷íûõ ñèñòåì ïðåìèðî-
âàíèÿ, âåäåíèå êàäðîâîãî ó÷åòà è îò÷åòíîñ-
òè, ïëàíèðîâàíèå è ñîñòàâëåíèå øòàòíîãî
ðàñïèñàíèÿ è äð. (Êóðáèåâà, 2016). Ýòè èíñò-
ðóìåíòû âñå åùå ÿâëÿþòñÿ äåéñòâåííûìè, íî
èõ ýôôåêòèâíîñòü ïîñòîÿííî ñíèæàåòñÿ
âñëåäñòâèå ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé êîëè-
÷åñòâåííîãî è êà÷åñòâåííîãî ñîñòàâà ïåðñî-
íàëà, åãî ìåíòàëèòåòà, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ îòíîøåíèé è äð.

Íàëè÷èå óêàçàííûõ ïðîáëåì òðåáóåò
ïîèñêà ïóòåé èõ ðåøåíèÿ, â òîì ÷èñëå íà
îñíîâå àíàëèçà ïåðåäîâîãî çàðóáåæíîãî
îïûòà.

Àíàëèç çàðóáåæíîãî îïûòà ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà

Êàê áûëî óñòàíîâëåíî, äèíàìèêà ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè òðóäà â ìèðîâîé ýêîíî-
ìèêå â áîëüøåé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ ñëå-
äóþùèìè òåíäåíöèÿìè è ñòðóêòóðíûìè
ôàêòîðàìè.

1. Çà ïåðèîä ñ 2005 ïî 2014 ã. ñóùå-
ñòâåííîãî ïðèðîñòà è ãëàâíîå – óëó÷øå-
íèÿ «êà÷åñòâà» çàíÿòîñòè íå ïðîèçîøëî
íè â îäíîì èç ðåãèîíîâ ìèðà. Îñíîâíàÿ
ïðè÷èíà – äåôèöèò êà÷åñòâåííûõ ðàáî÷èõ
ìåñò, â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâó-
þùèõ ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì â ñôå-
ðå òðóäà. Ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà
ãëàâíûì îáðàçîì äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò óâå-
ëè÷åíèÿ íåôîðìàëüíîé, ÷àñòè÷íîé, ïðèíó-
äèòåëüíîé, ñ âðåìåííûì êîíòðàêòîì çàíÿ-
òîñòè, íåçàùèùåííîé è «îñâîáîæäåííîé»
îò êàêîãî-ëèáî ñîöèàëüíîãî îáðåìåíåíèÿ,
îòñþäà – óõóäøåíèå ñèòóàöèè â îáëàñòè
îïëàòû òðóäà è åãî îõðàíû. Äàííîå ÿâëå-
íèå ïîëó÷àåò âñå áîëåå øèðîêîå ðàñïðîñ-
òðàíåíèå, ÷òî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î ôîð-
ìèðîâàíèè íîâîãî òèïà ñîöèàëüíî-òðóäî-
âûõ îòíîøåíèé, ïîëó÷èâøåãî íàçâàíèå
«ïðåêàðèçàöèÿ». Ïî äàííûì ÌÎÒ, â 2013 ã.
â ìèðå íàñ÷èòûâàëîñü 1,53 ìëðä ðàáîòíè-
êîâ, îõâà÷åííûõ íåçàùèùåííûìè ôîðìà-
ìè çàíÿòîñòè, èëè 50,1% âñåõ çàíÿòûõ. Çà
ïîñëåäíèå ãîäû ðîñò ýòîãî ïîêàçàòåëÿ ñî-
ñòàâèë ïðàêòè÷åñêè 10%. Ïðè÷åì îáîçíà-
÷åííàÿ òåíäåíöèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ êàê â ðàç-

âèòûõ, òàê è â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ
(Ñàäîâàÿ, 2013).

2.Â àíàëèçèðóåìûé ïåðèîä îòìå÷åíî
ñóùåñòâåííîå ñîêðàùåíèå óðîâíÿ îïëàòû
òðóäà â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå ðÿäà åâ-
ðîïåéñêèõ ñòðàí – Ãðåöèè, Ïîðòóãàëèè,
Èñïàíèè, Ðóìûíèè, ñòðàíàõ Áàëòèè. Îñî-
áåííî ýòî êîñíóëîñü òàêèõ ñåêòîðîâ, êàê
çäðàâîîõðàíåíèå, îáðàçîâàíèå, ãîñóäàð-
ñòâåííîå óïðàâëåíèå (Thomson, 2015). Â
ñâÿçè ñ ýòèì ìîæíî ïðîãíîçèðîâàòü óõóä-
øåíèå êà÷åñòâà ãîñóäàðñòâåííûõ óñëóã è,
ñëåäîâàòåëüíî, ñíèæåíèå êà÷åñòâà æèçíè
íàñåëåíèÿ.

3.Íèçêèå òåìïû ðîñòà çàðàáîòíîé ïëà-
òû ñîïðîâîæäàþòñÿ çíà÷èòåëüíîé ðåãèî-
íàëüíîé äèôôåðåíöèàöèåé – ïðè ïî÷òè
äâóêðàòíîì ðîñòå çàðàáîòíîé ïëàòû â ñòðà-
íàõ Öåíòðàëüíîé Àçèè è Âîñòî÷íîé Åâðî-
ïû â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ îíà óâåëè÷èëàñü
âñåãî ëèøü íà 5%. Îäíàêî òàêèå îãðîìíûå
ðàçðûâû ëåãêî îáúÿñíèìû, åñëè ó÷åñòü «ýô-
ôåêò íèçêîé áàçû», ò. å. êðàéíå íèçêîãî
óðîâíÿ îïëàòû òðóäà â áûâøèõ ñîöèàëèñ-
òè÷åñêèõ ñòðàíàõ, îò êîòîðîãî ïðîèñõîäèë
ðîñò. Â Âîñòî÷íîé Åâðîïå ðàçìåð îïëàòû
òðóäà ðåçêî ñíèçèëñÿ â íà÷àëå 2000-õ ãî-
äîâ, à â Àçèè îí âñåãäà áûë ÷ðåçâû÷àéíî
íèçêèì. Èìåííî ïîýòîìó, äàæå ñ ó÷åòîì
çíà÷èòåëüíîãî ðîñòà, àáñîëþòíûå çíà÷åíèÿ
óðîâíÿ îïëàòû òðóäà â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ
îñòàþòñÿ ïîêà íåäîñòèæèìûìè äëÿ ñòðàí ñ
ôîðìèðóþùèìèñÿ ðûíêàìè è òåì áîëåå –
äëÿ ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí2.

4.Îäíîé èç íåãàòèâíûõ òåíäåíöèé
ïîñëåäíåãî äåñÿòèëåòèÿ ÿâëÿåòñÿ óñòîé÷è-
âîå ñíèæåíèå â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ äîëè
îïëàòû òðóäà â ÂÂÏ. Â ãîñóäàðñòâàõ ñ ëè-
áåðàëüíîé ýêîíîìèêîé è ñëàáûìè ïðîôñî-
þçàìè ðàáîòîäàòåëè ìîãóò ñäåðæèâàòü ðîñò
çàðïëàòû äàæå ïðè ðàñòóùåé ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà. Îñîáåííî ýòî ïðîÿâëÿåò-
ñÿ â ôàçå óñêîðåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà.
Îäíàêî â ïåðèîä ñïàäà ðàáîòîäàòåëè ïðî-
èãðûâàþò, ïîñêîëüêó ïðîèçâîäèòåëüíîñòü
òðóäà ïàäàåò, à óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû
îñòàåòñÿ íà ïðåæíåì óðîâíå. Âìåñòå ñ òåì
â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ñíèæåíèå äîëè çàðà-
áîòíîé ïëàòû â ÂÂÏ ïðîäîëæàëîñü ñëèø-

2 Çàðàáîòíàÿ ïëàòà â ñòðàíàõ ìèðà. 2014. URL:
http://levshestov.ru/zarabotnaya-plata-v-stranax-mira
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Ïðîáëåìû ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ Áåëàðóñè...

êîì äîëãî, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ñâèäåòåëüñòâîì
ñòðóêòóðíûõ ñäâèãîâ â ýêîíîìèêå. Äëÿ êîì-
ïåíñàöèè ïîòåðü â äîõîäàõ íàñåëåíèå ñòà-
ëî ÷àùå îáðàùàòüñÿ ê êðåäèòîâàíèþ, êîòî-
ðîå ñòèìóëèðîâàëîñü íèçêèìè ïðîöåíòíû-
ìè ñòàâêàìè. Ñíèæåíèå äîëè îïëàòû òðóäà
â ÂÂÏ è ñîîòâåòñòâåííî ðîñòà äîëè ïðè-
áûëè òàêæå óñèëèëî ðàññëîåíèå îáùåñòâà
è ïðèâåëî ê íåîáõîäèìîñòè óâåëè÷èâàòü
ñîöèàëüíûå ðàñõîäû íà ïîääåðæàíèå îòíî-
ñèòåëüíî áåäíûõ ãðóïï íàñåëåíèÿ. Ýòè ôàê-
òîðû, íàðÿäó ñ âûñîêîé ñêëîííîñòüþ ê ðèñ-
êó íà ôèíàíñîâîì ðûíêå, ðàññìàòðèâàþòñÿ
â ðÿäó îñíîâíûõ ïðè÷èí íûíåøíåãî ãëî-
áàëüíîãî ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà3.

5. Êîìïëåêñíûì ïîêàçàòåëåì óõóäøàþ-
ùåéñÿ ñèòóàöèè â ñôåðå çàíÿòîñòè ñëóæèò
ðîñò ÷èñëà «ðàáîòàþùèõ áåäíûõ». Çíà÷è-
òåëüíàÿ ÷àñòü áåäíûõ ëþäåé â ìèðå ïàðà-
äîêñàëüíûì îáðàçîì áåäíû íå ïîòîìó, ÷òî
íå èìåþò ðàáîòû, à ïîòîìó, ÷òî èõ çàðàáîò-
êè ÷ðåçâû÷àéíî íèçêè. Ïî äàííûì ÌÎÒ,
äîëÿ ðàáîòíèêîâ, ïîëó÷àþùèõ íèçêóþ çà-
ðàáîòíóþ ïëàòó (ñîãëàñíî êðèòåðèÿì äîñ-
òîéíîãî òðóäà, îíà îïðåäåëÿåòñÿ êàê çàðà-
áîòíàÿ ïëàòà íèæå äâóõ òðåòåé ìåäèàííîé
çàðàáîòíîé ïëàòû), çà 2005–2014 ãã. âûðîñ-
ëà ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ðàçâèòûõ ñòðàíàõ4.
Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ óñèëèâàþùåéñÿ ñåãìåíòà-
öèåé ðûíêà òðóäà, íà êîòîðîì íàðÿäó ñ âû-
ñîêîîïëà÷èâàåìûìè âûñîêîêâàëèôèöèðî-
âàííûìè ñïåöèàëèñòàìè, â êîòîðûõ íóæäà-
åòñÿ ñîâðåìåííàÿ ýêîíîìèêà, ïðèñóòñòâóåò
çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü òåõ, êòî íå â ñîñòîÿíèè
ïðåòåíäîâàòü íà ðàáî÷èå ìåñòà â ïðèíöèïå.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî îïèñàííûå
âûøå ïðîáëåìû ÷àñòè÷íî õàðàêòåðíû è äëÿ
ýêîíîìèêè Áåëàðóñè. È îáóñëîâëåíû îíè
ïðîèñõîäÿùèìè ñòðóêòóðíûìè òðàíñôîð-
ìàöèÿìè ìèðîâîé ýêîíîìèêè, ñìåíîé ïà-
ðàäèãìû ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà è îòðàñëåé
– åãî «ëîêîìîòèâîâ». Ñîâðåìåííàÿ ýêîíî-
ìèêà ñòàíîâèòñÿ âñå ìåíåå òðóäîçàòðàòíîé.
Ñåãîäíÿ ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóþò âèäû
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè (çà èñêëþ÷å-
íèåì îòäåëüíûõ âèäîâ óñëóã), ïðîèçâîä-
ñòâåííûé ïðîöåññ êîòîðûõ íå ìîæåò áûòü

àâòîìàòèçèðîâàí. Îñòàíîâèòü ýòîò ïðîöåññ
ìîæåò ëèøü íàëè÷èå äåøåâîé ðàáî÷åé ñèëû,
÷òî âðåìåííî äåëàåò àâòîìàòèçàöèþ íåâû-
ãîäíîé äëÿ ðàáîòîäàòåëÿ (Ñàäîâàÿ, 2013).

Ôóíêöèîíèðóÿ â óñëîâèÿõ ñòðóêòóð-
íûõ òðàíñôîðìàöèé ýêîíîìèêè, ïðàâèòåëü-
ñòâà è âåäóùèå çàïàäíûå êîðïîðàöèè íå
æàëåþò íè âðåìåíè, íè ñðåäñòâ íà ïîèñê è
èñïîëüçîâàíèå ðåçåðâîâ ðîñòà ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóåò
äåÿòåëüíîñòü ìíîãî÷èñëåííûõ íàó÷íî-èñ-
ñëåäîâàòåëüñêèõ èíñòèòóòîâ, íàó÷íûõ îá-
ùåñòâ è îáúåäèíåíèé, òàêèõ êàê Èíñòèòóò
èíæåíåðîâ îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è
òðóäà â ÑØÀ, Èíñòèòóò ïðàêòè÷åñêèõ ðà-
áîòíèêîâ ïî èçó÷åíèþ òðóäà â Àíãëèè, àñ-
ñîöèàöèÿ ÐÅÔÀ â Ãåðìàíèè è äðóãèõ ïî-
äîáíûõ ñòðóêòóð, êîòîðûå àêòèâíî ðàçâè-
âàþò íàó÷íî-ïðèêëàäíóþ ðàáîòó â îáëàñòè
óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðóäà5.
Ïðîâåäåííîå íàìè èññëåäîâàíèå ïðèìåíÿ-
åìûõ â çàïàäíûõ ñòðàíàõ ìåõàíèçìîâ è
èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòüþ òðóäà ïîçâîëèëî âûÿâèòü îïðåäå-
ëåííûå òåíäåíöèè.

Â îáëàñòè îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è
òðóäà:

i ñîâðåìåííûé ïîäõîä, èñïîëüçóåìûé
â íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ çàðóáåæíûõ êîð-
ïîðàöèÿõ (â ÷àñòíîñòè, ñòðàí ßïîíèè, Ãåð-
ìàíèè è ÑØÀ), îòëè÷àåòñÿ çíà÷èòåëüíûì
ðàñøèðåíèåì ñîäåðæàíèÿ, ôîðì è ìåòîäîâ
îðãàíèçàöèè òðóäà ðàáîòíèêîâ (Ðåäüêî,
2013). Âåêòîð ÿïîíñêîãî ïîäõîäà íàïðàâ-
ëåí îò ïåðâîíà÷àëüíîé îïòèìèçàöèè ìåòî-
äîâ ðàáîòû ê èõ öåëÿì – «íåïðåðûâíî è
êîìïëåêñíî îïòèìèçèðóåì ìåòîäû ðàáîòû
è ïðèõîäèì ê ðåçóëüòàòó». Ïî òàêîìó ïðèí-
öèïó ðàáîòàþò òåõíîëîãèè «áåðåæëèâîãî
ïðîèçâîäñòâà», èëè Lean-ïîäõîäà, â ðàìêàõ
êîòîðîãî êîìïàíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê
ñèñòåìà âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîöåññîâ â ñî-
÷åòàíèè ñ êîíöåïöèåé ëèêâèäàöèè ïîòåðü,
óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ïî ïðèíöèïó Just-In-
Time, âñòðîåííîãî êà÷åñòâà, âîâëå÷åíèÿ ðà-
áîòíèêîâ. Âñå ýòî ïîääåðæèâàåòñÿ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðîé, ñôîêóñèðîâàííîé íà
ñîâìåñòíîì ðåøåíèè ïðîáëåì, è èñïîëüçî-
âàíèåì òàêèõ èíñòðóìåíòîâ, êàê Êàéäçåí3 Êàêóþ äîëþ â ÂÂÏ Áåëàðóñè ñîñòàâëÿåò çàðïëà-

òà? 2012. URL: http://news.tut.by/economics/300962.html
4 ILO: Global Employment Trends 2011. URL: http://

www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/—-dgreports/—dcomm/—
publ/documents/publication/wcms_150440.pdf

5 Íîðìèðîâàíèå òðóäà: çàðóáåæíûé îïûò. URL:
http://www.up-pro.ru/library/production_management/
normirovanie/foreign_exp.html
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(íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå), Êàíáàí
(íåïðåðûâíîå ïîïîëíåíèå çàïàñîâ), Ïîêà-
éîêå (çàùèòà îò îøèáîê), 5S (îðãàíèçàöèÿ
ðàáî÷åãî ìåñòà), ñîñòàâëåíèå êàðò ïîòîêîâ
ñîçäàíèÿ öåííîñòè (Âîéòîâà, 2013). Òàêèì
îáðàçîì, îñíîâíîå âíèìàíèå â ÿïîíñêîé
ìîäåëè îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è òðóäà
óäåëÿåòñÿ öåõó – íèçîâîìó çâåíó ïðîèç-
âîäñòâà. Âìåñòå ñ òåì â çàðóáåæíîé ïðàê-
òèêå óïðàâëåíèÿ âûäåëÿþò íåñêîëüêî ïðè-
÷èí, ïðåïÿòñòâóþùèõ ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì
Lean-ïðåîáðàçîâàíèé, ñðåäè êîòîðûõ, âî-
ïåðâûõ, ñîïðîòèâëåíèå êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû; âî-âòîðûõ, íåäîñòàòîê íàâûêîâ,
òðóäíîñòè ñ âîñïðèÿòèåì ðàáîòíèêàìè íî-
âûõ ñòðàòåãèé è ìåòîäîâ. Â îòëè÷èå îò
ÿïîíñêîãî ïîäõîäà, äëÿ åâðîïåéñêîãî õà-
ðàêòåðíà îáðàòíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü –
«ñíà÷àëà îïðåäåëÿåì ìàêñèìàëüíî äîñòè-
æèìóþ öåëü èëè ðåçóëüòàò, çàòåì ðåàëèçó-
åì ìåðû ïî äîñòèæåíèþ ýòîãî ðåçóëüòàòà».
Îñíîâíîå âíèìàíèå â åâðîïåéñêîé ìîäåëè
îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è òðóäà óäåëÿ-
åòñÿ íå ïðîèçâîäñòâó, à àäàïòàöèè ê âíåø-
íåé ñðåäå6;

i â ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà çàðóáåæíûõ
êîìïàíèé èìååò ìåñòî íàëè÷èå òåñíîé ñâÿ-
çè ìåæäó óïðàâëåíèåì ïðîèçâîäèòåëüíîñ-
òüþ òðóäà è äåÿòåëüíîñòüþ ñïåöèàëüíûõ êàä-
ðîâûõ ñëóæá, êîòîðûå çàíèìàþò âåäóùåå
ìåñòî â ðóêîâîäÿùåì àïïàðàòå ãîñóäàðñòâåí-
íûõ îðãàíèçàöèé è ÷àñòíûõ ôèðì. Íàïðè-
ìåð, â åâðîïåéñêîé ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà
÷àñòî âñòðå÷àþòñÿ ñòðóêòóðíî îáîñîáëåííûå
îòäåëû íîðìèðîâàíèÿ òðóäà. Ðàáîòà ñëóæá
óïðàâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòüþ òðóäà â ÑØÀ
îñíîâûâàåòñÿ íà øèðîêîé ýìïèðè÷åñêîé
áàçå, êîíñóëüòàòèâíîé ïîìîùè, ðàçâèòîé
èíôðàñòðóêòóðå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Êàê
ïðàâèëî, ñòðàòåãèÿ ñëóæá óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì áàçèðóåòñÿ íà ôîðìèðîâàíèè ýô-
ôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöè-
åé è îñóùåñòâëÿåòñÿ åå TOÏ-ìåíåäæìåíòîì
(Âóêîâè÷, 2016.). Â àìåðèêàíñêèõ êîðïîðà-
öèÿõ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòüþ òðóäà çàíèìàåò âòîðîå ìåñòî ïîñëå
ôóíêöèè ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà ïî ñòå-
ïåíè öåíòðàëèçàöèè. Íàèáîëåå âàæíûìè

çàäà÷àìè, êîòîðûå ðåøàþò ðóêîâîäèòåëè
êàäðîâûõ ñëóæá, ÿâëÿþòñÿ ðàçâèòèå ïåðñî-
íàëà, ïîäáîð è àäàïòàöèÿ êàäðîâ, êîíñóëü-
òèðîâàíèå ðóêîâîäèòåëåé ðàçëè÷íîãî óðîâ-
íÿ ïî êàäðîâûì âîïðîñàì, ñîòðóäíè÷åñòâî
ñ ïðîèçâîäñòâåííûì ñîâåòîì ôèðìû, îðãà-
íèçàöèÿ îïëàòû òðóäà, ðàññòàíîâêà êàäðîâ7.
Ïðîãðåññèâíîé ôîðìîé îðãàíèçàöèè ðàáîò
â çàïàäíîì ìåíåäæìåíòå ÿâëÿåòñÿ ðàçâèòèå
ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ ãðóïïîâîé ðàáîòû.
Îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî êîíöåïöèè Êàéä-
çåí-ãðóïï – ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñ-
òè çà ðåçóëüòàò íà âåñü ñîñòàâ ãðóïïû, êîòî-
ðàÿ ðåøàåò âîïðîñû ñàìîîðãàíèçàöèè, ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, êëþ÷åâûõ ïðîáëåì
ïðîèçâîäñòâà è ïåðâîî÷åðåäíûõ çàäà÷ äëÿ
âûïîëíåíèÿ. Ãðóïïîâàÿ ðàáîòà â çàðóáåæ-
íîé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé è ýôôåêòèâíóþ ôîðìó äëÿ ðàçâèòèÿ
ïåðñîíàëà – åãî îáó÷åíèÿ, àäàïòàöèè, ïåðå-
äà÷è îïûòà è íàâûêîâ, ñòèìóëèðîâàíèÿ è
èíòåãðàöèè â æèçíü ôèðìû.

Â îáëàñòè îïëàòû òðóäà è ïðåìèðîâà-
íèÿ ðàáîòíèêîâ:

i â ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàíàõ
íàêîïëåí áîëüøîé îïûò ïðèìåíåíèÿ ðàç-
íîîáðàçíûõ ñèñòåì îïëàòû òðóäà, îáëàäà-
þùèõ õîðîøåé ìîòèâàöèîííîé ôóíêöèåé
è ñòèìóëèðóþùèõ ïîâûøåíèå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà. Â òî æå âðåìÿ ñèñòåìû
îòäåëüíûõ ñòðàí õàðàêòåðèçóþòñÿ îïðåäå-
ëåííûìè îñîáåííîñòÿìè: â Øâåöèè – ýòî
ñîëèäàðíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà; â ßïîíèè –
îïëàòà çà ñòàæ è ðàöèîíàëèçàòîðñòâî; Ãåð-
ìàíèè – ñòèìóëèðîâàíèå ðîñòà ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòè òðóäà; ÑØÀ – îïëàòà çà êâà-
ëèôèêàöèþ; Âåëèêîáðèòàíèè – îïëàòà ïî
èíäèâèäóàëüíûì êîíòðàêòàì; âî Ôðàíöèè
– èíäèâèäóàëèçàöèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû; â
Èòàëèè – âûïëàòà êîëëåêòèâíûõ è èíäè-
âèäóàëüíûõ íàäáàâîê ê îòðàñëåâîé òàðèô-
íîé ñòàâêå è íàäáàâêè â ñâÿçè ñ ðîñòîì
ñòîèìîñòè æèçíè. Îäíàêî âñåì ñèñòåìàì
îïëàòû òðóäà ñâîéñòâåííà îáùàÿ íàöåëåí-
íîñòü íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðî-
èçâîäñòâà8;

i â çàðóáåæíîé ïðàêòèêå èñïîëüçóþò-
ñÿ ãèáêèå ñèñòåìû îïëàòû òðóäà, îñíîâàí-

6 Ïîâûøàåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà: ìåæäóíàðîä-
íûé îïûò è ðîññèéñêàÿ ñïåöèôèêà. 2011. URL: http://
www.up-pro.ru/library/production_management/productivity/
rossijskaja-specifika.html

7 Ñëóæáû ïåðñîíàëà çà ðóáåæîì. 2015. URL: http://
biglibrary.ru/category38/book118/part16

8 Çàðóáåæíûé îïûò îðãàíèçàöèè îïëàòû òðóäà. URL:
http://www.crecons.ru/benefecs-380-1.html
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Ïðîáëåìû ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ Áåëàðóñè...

íûå íà ó÷àñòèè ðàáîòíèêîâ â ïðèáûëÿõ
ôèðìû èëè â ðàñïðåäåëåíèè äîõîäîâ. Ðàñ-
ïðåäåëåíèå äîõîäîâ ïðåäïîëàãàåò ïîîùðå-
íèå îò ïðèáûëè, ïîëó÷àåìîé â ðåçóëüòàòå
ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ïîâûøå-
íèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ýêîíîìèè ìàòå-
ðèàëîâ, óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé ïîòðå-
áèòåëåé. Êàæäûé ðàáîòíèê ïîëó÷àåò ïðå-
ìèàëüíûå âûïëàòû, îäíàêî èõ óðîâåíü
çàâèñèò îò ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, â êîòîðîì îí ðàáîòàåò (Çàõà-
ðîâ, 2014). Òàê, âî Ôðàíöèè ñóùåñòâóþò
ñëåäóþùèå ôîðìû çàðàáîòíîé ïëàòû íà
îñíîâå ïðàêòèêè èíäèâèäóàëèçàöèè: îïëà-
òà çà èíäèâèäóàëüíóþ âûðàáîòêó; çàðàáîò-
íàÿ ïëàòà ñ ôèêñèðîâàííîé ÷àñòüþ, çàâè-
ñÿùåé îò êâàëèôèêàöèè, è ïåðåìåííîé –
ïî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû öåõà èëè áðèãàäû è
ñàìîãî ðàáîòíèêà. Ýòà ôîðìà èíäèâèäóà-
ëèçàöèè çàðàáîòíîé ïëàòû ìîæåò èñïîëü-
çîâàòü âñå âèäû äîïîëíèòåëüíûõ íàäáàâîê
– îò âûïëàò íàòóðàëüíûìè òîâàðàìè äî
ïðèîáðåòåíèÿ àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ9. Ïðè
èíäèâèäóàëèçàöèè çàðàáîòíîé ïëàòû åå
ðàçìåð çàâèñèò íå îò ïîëîæåíèÿ ðàáîòíè-
êà, à îò åãî ëè÷íîãî âêëàäà â ïðîèçâîäñòâî
(Êóðáèåâà, 2015). Ïðè äàííîé ñèñòåìå îáåñ-
ïå÷èâàåòñÿ òåñíàÿ âçàèìîñâÿçü ðåçóëüòàòîâ
ðàáîòû è âåëè÷èíû ïðåìèè ðàáîòíèêà, â
íåé çàëîæåí íîâûé ïîäõîä ê ïîâûøåíèþ
ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû êàæäîãî, ê óâåëè-
÷åíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, êà÷åñòâà
ïðîäóêöèè è ñîêðàùåíèþ èçäåðæåê ïðîèç-
âîäñòâà (Çàõàðîâ, 2014);

i îñîáåííîñòüþ ñòèìóëèðîâàíèÿ òðó-
äà çà ðóáåæîì ÿâëÿåòñÿ âíóòðèôèðìåííàÿ
äèôôåðåíöèàöèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû, êîòî-
ðàÿ èìååò äâà ñðåçà. Îäèí èç íèõ îòðàæàåò
êîñâåííûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïðîñòûì è ñëîæ-
íûì òðóäîì. Èìååòñÿ â âèäó âåðòèêàëüíàÿ
äèôôåðåíöèàöèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû, öåëü
êîòîðîé – óâÿçàòü òàðèôíûå ñòàâêè èëè
îêëàäû ñ êîëè÷åñòâîì è ñëîæíîñòüþ òðóäà,
÷òî îáåñïå÷èâàåò çàèíòåðåñîâàííîñòü ðàáîò-
íèêîâ â ïîâûøåíèè óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëü-
íûõ çíàíèé è íàêîïëåíèè ïðàêòè÷åñêîãî
îïûòà. Äðóãîé ñðåç âíóòðèôèðìåííîé äèô-
ôåðåíöèàöèè – ãîðèçîíòàëüíûé – èìååò öå-
ëüþ óâÿçêó òàðèôíûõ ñòàâîê è îêëàäîâ ñ

ðåçóëüòàòàìè òðóäà, à òàêæå ñ äåëîâûìè è
ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè, ñïîñîáñòâóþùèìè áî-
ëåå ïðîäóêòèâíîé ðàáîòå. Ïðàêòè÷åñêèì
èíñòðóìåíòîì îïðåäåëåíèÿ êà÷åñòâåííûõ
îòëè÷èé è âåðòèêàëüíîé äèôôåðåíöèàöèè
ÿâëÿåòñÿ îöåíêà ðàáîò, ò. å. âûÿâëåíèå êà÷å-
ñòâåííûõ ðàçëè÷èé ìåæäó îòäåëüíûìè èõ
âèäàìè, îñîáåííî òàì, ãäå îíè íàèáîëåå ðàç-
íîîáðàçíû. Äëÿ áîëåå òî÷íîãî ðàñïðåäåëå-
íèÿ ðàáîò ïî ðàçðÿäàì îöåíêà âàæíîñòè ðà-
áîò ïðîâîäèòñÿ ïî ñïåöèàëüíî îòîáðàííûì
ôàêòîðàì. Íàïðèìåð, â ñèñòåìå ôåäåðàëü-
íîé ñëóæáû ÑØÀ èõ âîñåìü: ñëîæíîñòü è
ðàçíîîáðàçèå ðàáîò, ñòåïåíü ñàìîñòîÿòåëü-
íîñòè ïðè èõ âûïîëíåíèè, íåîáõîäèìîñòè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, íîâèçíà â èñïîëíåíèè
ðàáîòû, òèï è öåëü îôèöèàëüíûõ êîíòàê-
òîâ, ïðîèçâîäñòâåííûé îïûò, îòâåòñòâåí-
íîñòü, çíàíèÿ10;

i ñîâðåìåííûì ìåõàíèçìîì ñòèìóëè-
ðîâàíèÿ òðóäà ðàáîòíèêîâ ÿâëÿåòñÿ ïàðòè-
ñèïàòèâíîå óïðàâëåíèå, êîòîðîå áàçèðóåò-
ñÿ íà ïðèçíàíèè âçàèìíûõ èíòåðåñîâ âñåõ
ðàáîòíèêîâ ôèðìû, ÷òî ñïîñîáñòâóåò èí-
òåãðàöèè ýòèõ èíòåðåñîâ è óâåëè÷åíèþ çà-
èíòåðåñîâàííîñòè â ðåçóëüòàòàõ òðóäà.
Ïàðòèñèïàòèâíîå óïðàâëåíèå ðåàëèçóåòñÿ
â ôîðìå ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ â ïðèáûëè è
ñîáñòâåííîñòè, äîõîäàõ, óïðàâëåíèè. Ó÷àñ-
òèå â äîõîäàõ – ýòî ïðîãðàììà ìîòèâèðî-
âàíèÿ ïî ñîêðàùåíèþ ðàñõîäîâ ôèðìû ñî-
ãëàñíî ñëåäóþùèì êðèòåðèÿì: ñíèæåíèå
èçäåðæåê íà îïëàòó òðóäà è çàòðàò ðàáî÷å-
ãî âðåìåíè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, óëó÷-
øåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ò. ä. Äàííàÿ
ïðîãðàììà ñïîñîáñòâóåò óñèëåíèþ òðóäî-
âîé àêòèâíîñòè, îðèåíòèðóåò íà êîîðäèíà-
öèþ äåÿòåëüíîñòè è âçàèìîäåéñòâèå ðàáîò-
íèêîâ, ïðåîäîëåíèå íåäîñòàòêîâ ñïåöèàëè-
çàöèè. Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â ïðèáûëÿõ è
ñîáñòâåííîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîãðàì-
ìó èõ ìîòèâèðîâàíèÿ ïóòåì ðàñïðåäåëåíèÿ
íåêîòîðîé ÷àñòè ïðèáûëè ìåæäó íèìè ïî
èòîãàì ðàáîòû â ôîðìå îáóñëîâëåííûõ
âûïëàò (ïðåìèé). Ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà
ó÷àñòèåì â óïðàâëåíèè â ÑØÀ ÿâëÿåòñÿ
îäíèì èç îñíîâíûõ àñïåêòîâ ïðîãðàìì,
ñïîñîáñòâóþùèõ ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà. Â ÷àñòíîñòè, áîëüøèíñòâî

9 Çàðóáåæíûé îïûò îïëàòû òðóäà. URL: http://
lekcion.ru/Ohrana_truda/12412-zarubezhniy-opit-oplati-
truda.html

10 Çàðóáåæíûé îïûò óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñ-
òüþ òðóäà: îöåíêà è ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ. URL: http://
articlekz.com/article/6233
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Í.Ï. ÄÐÀÃÓÍ, È.Þ. ÊÓÐÁÈÅÂÀ

àìåðèêàíñêèõ ôèðì â êà÷åñòâå òðóäîìîòè-
âèðóþùåãî ôàêòîðà øèðîêî èñïîëüçóåò äå-
ëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé. Â ßïîíèè ñòè-
ìóëèðîâàíèå òðóäà ó÷àñòèåì â óïðàâëåíèè
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé àêòèâíîå âîâëå÷åíèå
ðàáîòíèêîâ â ðàçëè÷íûå ïðîèçâîäñòâåííûå
äâèæåíèÿ (çà ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà, çà ðàáîòó áåç áðàêà, äâèæåíèå
êîíòðîëÿ íàä êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè è ò. ä.)
è ãðóïïîâóþ ðàáîòó («êðóæêè êà÷åñòâà»).
Îäíàêî ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà ó÷àñòèåì â
óïðàâëåíèè â ßïîíèè ðàçâèòî äîñòàòî÷íî
ñëàáî, è îáóñëîâëåíî ýòî òåì, ÷òî â ñòðàíå
èñïîëüçóþòñÿ íåñêîëüêî äðóãèå ðû÷àãè âîç-
äåéñòâèÿ íà ïåðñîíàë ïðåäïðèÿòèé, äà è
ïðîáëåì ñ íèçêîé ìîòèâàöèåé òðóäà â ñèëó
ìåíòàëèòåòà íàöèè ïðàêòè÷åñêè íåò. Äëÿ
ÿïîíñêèõ ôèðì öåëüþ ÿâëÿåòñÿ íå ïîâû-
øåíèå, à ïîääåðæàíèå âûñîêîãî óðîâíÿ
ìîòèâàöèè òðóäà (Ãîðáà÷åâ, 2013). Îäíîé
èç îñíîâíûõ îñîáåííîñòåé ìîòèâàöèè ïåð-
ñîíàëà â çàïàäíîåâðîïåéñêèõ ñòðàíàõ (íà-
ïðèìåð, â Âåëèêîáðèòàíèè) ÿâëÿåòñÿ áî-
ëåå øèðîêîå, ÷åì â ÑØÀ, ðàñïðîñòðàíåíèå
ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ìåæäó ïðåäïðèíè-
ìàòåëÿìè è ðàáî÷èìè. Ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â
åùå áîëåå àêòèâíîì (ïî ñðàâíåíèþ ñ àìå-
ðèêàíñêèìè ôèðìàìè) ó÷àñòèè ïåðñîíàëà
â ñîáñòâåííîñòè, ïðèáûëÿõ è ïðèíÿòèè ðå-
øåíèé, ÷òî îáóñëîâëåíî ñïåöèôèêîé õàðàê-
òåðà ñîáñòâåííîñòè. Òàê, â ñòðàíàõ Çàïàä-
íîé Åâðîïû øèðîêî ðàçâèòû ïðîèçâîä-
ñòâåííûå êîîïåðàòèâû, ôóíêöèîíèðóþùèå
êàê ñàìîóïðàâëÿþùèåñÿ ñòðóêòóðû, à òàê-
æå ãîñóäàðñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ, ðàáîòíè-
êè êîòîðûõ ó÷àñòâóþò â îïåðàòèâíîì óï-
ðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâîì. Â Âåëèêîáðèòà-
íèè, íàïðèìåð, íà ïðåäïðèÿòèÿõ ôóíêöèî-
íèðóþò êîíñóëüòàöèîííûå êîìèòåòû
ðàáî÷èõ è êîíñóëüòàòèâíûå îáúåäèíåíèÿ
ïî ðàçðàáîòêå ñîöèàëüíûõ ïëàíîâ11;

iâ ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàíàõ
ñóùåñòâóþò äâà íàïðàâëåíèÿ â ñèñòåìàõ
ñòèìóëèðîâàíèÿ – ðîñò ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïîêàçàòåëåé è ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ðàáî-
÷åé ñèëû. Ñèñòåìû, ñòèìóëèðóþùèå ðîñò
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, çàíèìàþò îäíî
èç ãëàâíûõ ìåñò ñðåäè íàïðàâëåííûõ íà
óñèëåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà.

Òàê, â Âåëèêîáðèòàíèè äåéñòâóåò ïðàêòè-
êà çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðîâ î ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè ìåæäó àäìèíèñòðàöèåé ïðåäïðèÿ-
òèÿ è ïðîôñîþçàìè, ïðåäñòàâëÿþùèìè èí-
òåðåñû ðàáîòíèêîâ. Ñóòü ýòèõ äîãîâîðîâ â
ñëåäóþùåì: äîõîäû îò ðîñòà ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà äåëÿòñÿ â îïðåäåëåííîé
ïðîïîðöèè ìåæäó ïðåäïðèíèìàòåëÿìè è
ðàáîòíèêàìè, òàêèì îáðàçîì, áåç óâåëè÷å-
íèÿ ïðÿìûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê,
ïîâûøàåòñÿ îïëàòà òðóäà. Â Ãåðìàíèè ïðè
çàêëþ÷åíèè êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ î ïî-
âûøåíèè òàðèôíûõ ñòàâîê îñíîâûâàþòñÿ
íà ïðîãíîçàõ ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà è öåí (Çàõàðîâ, 2014). Ðàçâè-
òûå ñòðàíû ïîñòåïåííî îòêàçûâàþòñÿ îò
òðàäèöèîííûõ ôîðì îïëàòû òðóäà â çàâè-
ñèìîñòè îò èíäèâèäóàëüíîé âûðàáîòêè.
Ïðè÷èíà çàêëþ÷àåòñÿ, âî-ïåðâûõ, â ñëîæ-
íîñòè èçìåðåíèÿ ëè÷íîãî âêëàäà îòäåëü-
íîãî ðàáî÷åãî â îáùèé ïðîèçâîäñòâåííûé
ïðîöåññ; âî-âòîðûõ, íà ïåðâûé ïëàí âûä-
âèãàþòñÿ çàäà÷è ñòèìóëèðîâàíèÿ ñîòðóä-
íè÷åñòâà âíóòðè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà,
÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè çà êà÷åñòâî ïðî-
äóêöèè. Â íåìåöêîé ïðàêòèêå, ïîìèìî ãèá-
êîé ôîðìû îïëàòû, îñíîâíîé óïîð äåëà-
åòñÿ íà âîçíàãðàæäåíèè çà ñîâìåùåíèå
ïðîôåññèé è ïðèíÿòèè ðàáîòíèêîì äîïîë-
íèòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòè12.

Â îáëàñòè íîðìèðîâàíèÿ òðóäà:

i îïûò êîðïîðàòèâíîãî çâåíà ðàçëè÷-
íûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ è
ñòðàí Çàïàäíîé Åâðîïû ñâèäåòåëüñòâóåò î
âîçìîæíîñòè øèðîêîãî ïðèìåíåíèÿ õðîíî-
ìåòðàæà â íîðìàòèâíî-èññëåäîâàòåëüñêîé
ðàáîòå. Ñ åãî ïîìîùüþ â ýòèõ ñòðàíàõ óñòà-
íîâëåíî áîëüøèíñòâî äåéñòâóþùèõ íîðì è
íîðìàòèâîâ. Ìåòîäèêà ïðîâåäåíèÿ õðîíî-
ìåòðàæíûõ íàáëþäåíèé ìàëî ÷åì îòëè÷àåò-
ñÿ îò îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêè. Ñïåöèôèêà
â òîì, ÷òî öåëüþ õðîíîìåòðàæà ÿâëÿåòñÿ íå
òîëüêî îïðåäåëåíèå çàòðàò ðàáî÷åãî âðåìå-
íè, íî è óñòàíîâëåíèå èõ ìèíèìàëüíûõ çíà-
÷åíèé ñ ó÷åòîì òðåáóåìîãî òåìïà ðàáîòû.
Äëÿ íîðìèðîâàíèÿ ðàáîò ïî îáñëóæèâàíèþ
ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå òðóäîâûõ ïðîöåññîâ,
íå ïîääàþùèõñÿ õðîíîìåòðàæíûì çàìåðàì,
ïðèìåíÿåòñÿ ìåòîä ìîìåíòíûõ íàáëþäåíèé,
îñíîâàííûé íà ïðèìåíåíèè ñòàòèñòèêè è

11 Çàðóáåæíûé îïûò ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. 2016. URL:
http://odiplom.ru/menedzhment/zarubezhnyi-opyt-motivacii-
personala.html

12 Çàðóáåæíûé îïûò îïëàòû òðóäà. URL: http://
studopedia.ru/2_71398_zarubezhniy-opit-oplati-truda.html



Áåëîðóññêèé ýêîíîìè÷åñêèé æóðíàë   ¹ 1 2017 107

Ïðîáëåìû ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ Áåëàðóñè...

òåîðèè âåðîÿòíîñòè. Ìåòîä ôîòîãðàôèè ðà-
áî÷åãî äíÿ, êàê ïðàâèëî, íå íàõîäèò â çàðó-
áåæíîé ïðàêòèêå øèðîêîãî ïðèìåíåíèÿ â
ñôåðå èçó÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåñ-
ñîâ (Ìàòâååâ, 2011);

i ïðîãðåññèâíûì ìåòîäîì íîðìèðî-
âàíèÿ òðóäà çà ðóáåæîì ÿâëÿåòñÿ ìèêðî-
ýëåìåíòíîå íîðìèðîâàíèå – ìåòîä îïðå-
äåëåíèÿ íîðì çàòðàò òðóäà, îñíîâàííûé íà
èñïîëüçîâàíèè íîðìàòèâîâ âðåìåíè ïðè
ýëåìåíòàðíûõ òðóäîâûõ äâèæåíèÿõ (ìèê-
ðîýëåìåíòû). Ê ÷èñëó ìèêðîýëåìåíòíûõ
ñèñòåì, ïîëó÷èâøèõ íàèáîëüøåå ðàñïðîñ-
òðàíåíèå â ïðàêòèêå çàðóáåæíîãî íîðìè-
ðîâàíèÿ, îòíîñÿòñÿ áàçîâûå, èëè äåòàëü-
íûå ñèñòåìû ÌÒÌ 1 èëè Work Factor, à
òàêæå óêðóïíåííûå ñèñòåìû ÌÒÌ 2,
ÌÒÌ 3, ÌÒÌ 4 è ò. ä. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ
ñîçäàíû àâòîìàòèçèðîâàííûå ñèñòåìû
ìèêðîýëåìåíòíîãî íîðìèðîâàíèÿ: Most,
Univation, Wocom, 4 M-Data, Modapts Plus
è äð. Íà áàçå ñèñòåìû Modapts Plus ðàçðà-
áîòàíà ìîäèôèêàöèÿ, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ
íîðìèðîâàíèÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíûõ òðóäî-
âûõ ïðîöåññîâ ñëóæàùèõ, â òîì ÷èñëå òà-
êèõ ýëåìåíòîâ, êàê ÷òåíèå, îôîðìëåíèå äî-
êóìåíòîâ, ïå÷àòàíèå, ñ÷åòíàÿ ðàáîòà è äð.
(Ïîïîâà, 2014);

i â íàñòîÿùåå âðåìÿ çà ðóáåæîì
ñîçäàíà ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ è ìàòåðèàëüíî-
òåõíè÷åñêàÿ áàçà, ïîçâîëÿþùàÿ îñóùåñòâ-
ëÿòü íîðìèðîâàíèå òðóäà âñåõ êàòåãîðèé
ðàáîòíèêîâ, â òîì ÷èñëå óïðàâëåí÷åñêèõ.
Ñïåöèôè÷åñêîé ÷åðòîé äàííîé ìåòîäîëî-
ãèè íîðìèðîâàíèÿ ñëóæèò îöåíêà òåìïà èí-
òåíñèâíîñòè òðóäà, êîòîðûé çàëîæåí â íîð-
ìó âðåìåíè. Ó÷åò òåìïà ðàáîòû ñâÿçàí ñ
ïðîâåäåíèåì õðîíîìåòðàæíûõ è äðóãèõ âè-
äîâ íàáëþäåíèé. Ðàçðàáîòàíû ñïåöèàëüíûå
ìåòîäû è ñèñòåìû, ó÷èòûâàþùèå òå èëè
èíûå ôàêòîðû âëèÿíèÿ íà âåëè÷èíó òåìïà
òðóäà. Îäíàêî íàó÷íîãî îáîñíîâàíèÿ êðè-
òåðèåâ íîðìàëüíîãî óðîâíÿ èíòåíñèâíîñ-
òè òðóäà çàðóáåæíàÿ òåîðèÿ è ïðàêòèêà ïîêà
íå äàþò13.

*         *         *

Ïðîâåäåííîå èññëåäîâàíèå ïîçâîëÿåò
óòâåðæäàòü, ÷òî â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ

íà îòå÷åñòâåííûõ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðè-
ÿòèÿõ îñîáóþ âàæíîñòü ïðèîáðåòàåò ðàçðà-
áîòêà è ïðèìåíåíèå ýôôåêòèâíîãî èíñò-
ðóìåíòàðèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíî-
ñòüþ òðóäà. Ïðè ýòîì ìåõàíèçì óïðàâëå-
íèÿ åþ äîëæåí ñî÷åòàòü äâà íàïðàâëåíèÿ:
ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ðà-
áî÷èõ, çàíÿòûõ îáñëóæèâàíèåì îáîðóäîâà-
íèÿ è ðàáî÷èõ ìåñò, è óïðàâëåí÷åñêèõ ðà-
áîòíèêîâ. Â ñâÿçè ñ ýòèì íàìè ñôîðìóëè-
ðîâàíû ñëåäóþùèå âûâîäû è ðåêîìåíäà-
öèè, àïðîáèðîâàííûå â ÎÀÎ «ÁÌÇ –
óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ õîëäèíãà «ÁÌÊ».

Â îáëàñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåõàíèç-
ìà óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðó-
äà ðàáî÷èõ:

iïðèìåíåíèå ïðîãðåññèâíûõ ñèñòåì
íîðìèðîâàíèÿ òðóäà (ñèñòåì ìèêðîýëåìåí-
òíîãî íîðìèðîâàíèÿ, ìåòîäà ìîìåíòíûõ íà-
áëþäåíèé, ìîäóëüíîé ñèñòåìû ÌÎÄÀÏÒÑ,
àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû ïðîåêòèðîâà-
íèÿ òðóäîâûõ ïðîöåññîâ, ìåòîäà èìèòàöèè
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ) ÿâëÿåòñÿ ýô-
ôåêòèâíûì íàïðàâëåíèåì ïîâûøåíèÿ ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ðàáî÷èõ. Ýòî ïîçâî-
ëèò ïðîåêòèðîâàòü ðàöèîíàëüíûå òðóäîâûå
ïðîöåññû, ïðîâîäèòü ìèêðîýëåìåíòíûé àíà-
ëèç, ðàçðàáàòûâàòü íîðìàòèâû âðåìåíè ðàç-
ëè÷íîé ñòåïåíè óêðóïíåíèÿ. Ïåðåõîä ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé Áåëàðóñè íà íîð-
ìèðîâàíèå, ïðèíÿòîå â ìèðîâîé ïðàêòèêå,
îáåñïå÷èò åäèíóþ íàïðÿæåííîñòü íîðìàòèâ-
íûõ çíà÷åíèé âðåìåíè, ñíèçèò òðóäîåìêîñòü
íîðìàòèâíî-èññëåäîâàòåëüñêîé ðàáîòû, ñðî-
êè åå âûïîëíåíèÿ, ðîñò òðóäîâûõ èçäåðæåê,
ïîçâîëèò ñôîðìèðîâàòü îïòèìàëüíóþ ÷èñ-
ëåííîñòü ïåðñîíàëà;

iâíåäðåíèå ãèáêèõ ñèñòåì îïëàòû òðó-
äà, îñíîâàííûõ íà êîëëåêòèâíûõ ðåçóëüòà-
òàõ (ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â ïðèáûëÿõ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ó÷àñòèå â äîõîäàõ) è èíäèâèäó-
àëüíîì âêëàäå (ñèñòåìà îïëàòû òðóäà, îñ-
íîâàííàÿ íà íàâûêàõ ñîòðóäíèêîâ, îïëàòà
òðóäà çà çàñëóãè) äàñò âîçìîæíîñòü óñèëèòü
ìîòèâàöèîííóþ ôóíêöèþ çàðàáîòíîé ïëà-
òû. Ýôôåêòèâíûì ìåõàíèçìîì ïîâûøåíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ðàáî÷èõ íà ïðåä-
ïðèÿòèè ìîæåò ñòàòü ðàçðàáîòêà òî÷íîé
ñèñòåìû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè äî óðîâíÿ
êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè
(KPI) ïðîèçâîäñòâåííûõ ó÷àñòêîâ (Äðàãóí,
2016). Â ýòîì ñëó÷àå êàæäîìó ðàáîòíèêó

13 Çàðóáåæíûé îïûò ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû
íîðìèðîâàíèÿ òðóäà â ñòðîèòåëüñòâå. 2011. URL: http://
its.grandsmeta.ru/estimate/41/
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íà ïðîèçâîäñòâå ìîæíî îáúÿñíèòü, ÷åãî îò
íåãî æäåò ðóêîâîäèòåëü è ñ êàêèìè ðåçóëü-
òàòàìè îí äîëæåí ðàáîòàòü, ÷òîáû ïîëó÷àòü
ïðåìèþ îïðåäåëåííîãî ðàçìåðà;

iâ ñèñòåìå îðãàíèçàöèè òðóäà ðàáî-
÷èõ íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü ãèáêèå ïîäõî-
äû, âêëþ÷àþùèå ðîòàöèþ, èíòåãðèðîâàííûå
çàäàíèÿ, îáó÷åíèå íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ýô-
ôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ îðãàíèçàöèè òðóäà ïðåäñòàâëÿåòñÿ âû-
äåëåíèå ãèáêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ÿ÷ååê ñ
èñïîëüçîâàíèåì ïðèíöèïà êîëëåêòèâèçà-
öèè. Â ýòîì ñëó÷àå ãðóïïû ðàáîòíèêîâ âû-
ïîëíÿþò òðóäîâûå ôóíêöèè ïîä ñîáñòâåí-
íóþ îòâåòñòâåííîñòü ïðè ñàìîñòîÿòåëüíîì
ñîãëàñîâàíèè äåéñòâèé âñåõ ÷ëåíîâ áðèãà-
äû. Èñïîëüçîâàíèå áðèãàäíîé ôîðìû îðãà-
íèçàöèè òðóäà ðàáî÷èõ ïîçâîëèò ðàñøèðèòü
êðóã îáÿçàííîñòåé è îòâåòñòâåííîñòè ðà-
áîòíèêîâ, ïðåäîñòàâèòü èì âîçìîæíîñòè
ó÷àñòèÿ â îáñóæäåíèè è ïðèíÿòèè óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îñóùåñòâëÿòü ðîòàöèþ
ðàáî÷èõ ìåñò è òðóäîâûõ îïåðàöèé â òå÷å-
íèå ñìåíû, îáåñïå÷èòü ñîâìåùåíèå ïðîôåñ-
ñèé, êîìôîðòíîñòü ñîöèàëüíî-áûòîâûõ óñ-
ëîâèé òðóäà. Ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì
îðãàíèçàöèè òðóäà ðàáî÷èõ ÿâëÿþòñÿ òàê-
æå íîâûå ìåòîäû îáó÷åíèÿ íà ðàáî÷èõ ìå-
ñòàõ: ñìåíà ðàáî÷åãî ìåñòà ñ öåëüþ ïðèîá-
ðåòåíèÿ îïûòà, ïðîèçâîäñòâåííûé èíñòðóê-
òàæ, ìåòîä äåëåãèðîâàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè.
Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîêàçàòåëüíà ðàáîòà ÿïîíñ-
êèõ êðóæêîâ êà÷åñòâà è àìåðèêàíñêèõ áðè-
ãàä ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, êîòîðûå ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé ïðîãðàììó âîâëå÷åíèÿ ðàáîò-
íèêîâ â ïðîèçâîäñòâåííûå äâèæåíèÿ, ôîð-
ìèðóþòñÿ íà çàâîäàõ, â öåõàõ èëè îòäåëàõ
è ïðèçâàíû ôîðìóëèðîâàòü ïðåäëîæåíèÿ
ïî ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà
íà ñâîåì ó÷àñòêå (Ìàñëåííèêîâ, 2008).

Â îáëàñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìåõàíèç-
ìà óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðó-
äà óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ:

iøèðîêî àïðîáèðîâàííàÿ â çàïàäíîé
ïðàêòèêå ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêà-
çàòåëåé, îñíîâàííàÿ íà ðàñ÷åòå êëþ÷åâûõ
ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè KPI, âûñòóïà-
åò äåéñòâåííûì èíñòðóìåíòîì ñòèìóëèðî-
âàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Ðàçðàáîòêà
KPI ïîçâîëÿåò ÷åòêî îïðåäåëèòü ðàñöåíêè
íà êîëè÷åñòâåííûå, êà÷åñòâåííûå è êâàëè-
ôèêàöèîííûå ïîêàçàòåëè òðóäà. Â ñâîþ

î÷åðåäü, ýòî äàñò âîçìîæíîñòü ïðåâðàòèòü
òðàäèöèîííóþ ïîâðåìåííóþ ñèñòåìó îïëà-
òû òðóäà óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ â
ñäåëüíóþ. Â äàííîì ñëó÷àå ðàçìåð çàðàáîò-
íîé ïëàòû ðàáîòíèêîâ áóäåò çàâèñåòü îò
êà÷åñòâåííûõ è êîëè÷åñòâåííûõ ðåçóëüòà-
òîâ èõ äåÿòåëüíîñòè. Ïðèìåíåíèå òàêîé
ñèñòåìû îïëàòû òðóäà ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü
ðàáîòíèêàì åæåìåñÿ÷íûé ìèíèìóì çàðàáîò-
íîé ïëàòû â ðàçìåðå îêëàäà è âîçìîæíîñòü
äîïîëíèòåëüíîãî çàðàáîòêà â âèäå ïðåìèè
îò ðåçóëüòàòîâ èõ äåÿòåëüíîñòè. Òàêèì îá-
ðàçîì, ïðè âíåäðåíèè íà ïðåäïðèÿòèÿõ
Áåëàðóñè êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé è ïîëó÷å-
íèè æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà îò KPI äàííóþ
ñèñòåìó ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü íå â êà÷å-
ñòâå èíñòðóìåíòà ìîòèâàöèè äîïîëíèòåëü-
íî ê áàçîâîé ÷àñòè (êàê ïðàâèëî, ê îêëà-
äó), à êàê íåêèé àíàëîã ñäåëüíîé ñèñòåìû
îïëàòû òðóäà14;

iê ïîëîæèòåëüíûì ôàêòîðàì ïîâûøå-
íèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ îòíîñèòñÿ àâòîìàòèçà-
öèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïîñðåäñòâîì âíå-
äðåíèÿ ðàñïðåäåëåííûõ âû÷èñëèòåëüíûõ
ñèñòåì è ñåòåé, ñðåäñòâ âåäåíèÿ áàç äàí-
íûõ, ïðîåêòèðîâàíèÿ è âíåäðåíèÿ ôóíê-
öèîíàëüíûõ è îáåñïå÷èâàþùèõ ïîäñèñòåì.
Íàïðèìåð, âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì SAP ñîäåðæèò òàêèå îñíîâíûå
êîìïîíåíòû, êàê àäìèíèñòðèðîâàíèå ïåð-
ñîíàëà è ðàñ÷åò çàðàáîòíîé ïëàòû, îðãàíè-
çàöèÿ è ïëàíèðîâàíèå, îïèñàíèå ðàáî÷åãî
âðåìåíè è øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ, ïðåäâàðè-
òåëüíûé îòáîð êàíäèäàòîâ, óïðàâëåíèå ïî-
âûøåíèåì êâàëèôèêàöèè, ïëàíèðîâàíèå
êàðüåðû è çàìåùåíèÿ äîëæíîñòåé, ðàñõî-
äîâ íà ñîäåðæàíèå ïåðñîíàëà, ïëàíèðîâà-
íèå ðàáî÷åãî âðåìåíè. Ýôôåêòèâíîñòü èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ñèñòåìû SAP ïîäòâåðæäàåò
îïûò åå âíåäðåíèÿ â ÎÀÎ «ÁÌÇ – óïðàâ-
ëÿþùàÿ êîìïàíèÿ õîëäèíãà «ÁÌÊ». Ñèñ-
òåìà ïîçâîëÿåò àâòîìàòèçèðîâàòü êëþ÷åâûå
áèçíåñ-ïðîöåññû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì, óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðîé, ïîäãîòîâêè êîðïîðàòèâíîé îò-
÷åòíîñòè è îò÷åòíîñòè äëÿ ãîñóäàðñòâåí-

14 Ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýô-
ôåêòèâíîñòè äëÿ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé è ïðàêòèêà
èõ ïðèìåíåíèÿ. URL: http://hr-portal.ru/article/principy-
razrabotki-klyuchevyh-pokazateley-effektivnosti-dlya-
promyshlennyh-predpriyatiy-i
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Ïðîáëåìû ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ Áåëàðóñè...

íûõ îðãàíîâ. Áèçíåñ-ïðèëîæåíèåì íà ïðåä-
ïðèÿòèè îõâà÷åíû êàäðîâûé ó÷åò, ó÷åò ðà-
áî÷åãî âðåìåíè, ðàñ÷åò çàðàáîòíîé ïëàòû,
ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû è ïëàíèðîâàíèå øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ,
ìîòèâàöèÿ è ïðåìèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ;

iäëÿ íîðìèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî
òðóäà ðåêîìåíäóåòñÿ ïðèìåíÿòü ñëåäóþùèå
ìåòîäèêè: 1) îöåíêà òåìïà (èíòåíñèâíîñ-
òè) òðóäà, çàêëàäûâàåìîãî â íîðìó âðåìå-
íè (êîýôôèöèåíò òåìïà ðàññìàòðèâàåòñÿ
êàê èíòåãðèðîâàííûé ïîêàçàòåëü, ó÷èòûâà-
þùèé âëèÿíèå ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ
è óìåíèé ðàáîòíèêà, ñòåïåíü ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïðèãîäíîñòè); 2) êîëè÷åñòâåííîå
îïðåäåëåíèå ñòåïåíè îñâîåíèÿ ñòàíäàðòíîãî
ìåòîäà òðóäà (òåìï è íàïðÿæåííîñòü ðàáî-
òû îáîçíà÷àþòñÿ òåðìèíîì «óñåðäèå», ñòå-
ïåíü îñâîåíèÿ ìåòîäà òðóäà – «óìåíèå»), â
ñèñòåìó íîðìèðîâàíèÿ ââîäÿòñÿ òàêèå ôàê-
òîðû, êàê óñëîâèÿ òðóäà è ïîñòîÿíñòâî ðà-
áîòû, ïðîÿâëÿþùèåñÿ â óñòîé÷èâîñòè õðî-
íîðÿäà; 3) àíàëèòèêî-èññëåäîâàòåëüñêèé
ìåòîä, â îñíîâå êîòîðîãî ëåæèò ðàçðàáîòêà
ïðîöåäóð ðàáîò: ïî ñóùåñòâó, ýòî ìàðøðóò-
íàÿ òåõíîëîãèÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò, ñîäåð-
æàùàÿ ïåðå÷åíü è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âû-
ïîëíÿåìûõ îïåðàöèé, ôîðìû äîêóìåíòîâ,
èñïîëüçîâàíèå òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ, ïðè-
êëàäíîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è áàç
äàííûõ. Ïóòåì ðàçðàáîòêè ïðîöåäóð ïðî-
åêòèðóåòñÿ ðàöèîíàëüíîå ñîäåðæàíèå òðó-
äîâîãî ïðîöåññà ñïåöèàëèñòà ñ ðàçäåëåíè-
åì íà îòäåëüíûå ýëåìåíòû, ÷òî ïîçâîëÿåò
èñïîëüçîâàòü äëÿ îïðåäåëåíèÿ âðåìåíè èõ
âûïîëíåíèÿ õðîíîìåòðàæíûå íàáëþäåíèÿ
è ôîòîãðàôèþ ðàáî÷åãî âðåìåíè15;

iýôôåêòèâíûìè ñïîñîáàìè ðåñòðóê-
òóðèçàöèè áèçíåñà, ðåçóëüòàòîì ïðèìåíå-
íèÿ êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ îïòèìèçàöèÿ ÷èñ-
ëåííîñòè ïåðñîíàëà, ìîãóò âûñòóïàòü: óñ-
òðàíåíèå îðãàíèçàöèîííîé íåýôôåêòèâíî-
ñòè, ò. å. óäàëåíèå íåíóæíûõ çâåíüåâ
(óìåíüøåíèå êîëè÷åñòâà óðîâíåé â îðãà-
íèçàöèîííîé èåðàðõèè, óïðàçäíåíèå íå-
ýôôåêòèâíûõ ïîäðàçäåëåíèé); âûäåëåíèå
íåïðîôèëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â äî-
÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ ãîëîâíîé êîìïàíèè

è øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå àóòñîðñèíãà;
ðåãóëÿðíàÿ ðîòàöèÿ âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ
êàê èíñòðóìåíò ðàñøèðåíèÿ ðàáî÷èõ íà-
âûêîâ, ñîâìåùåíèÿ âûïîëíåíèÿ ðàçëè÷-
íûõ ôóíêöèé;

iâ íàñòîÿùåå âðåìÿ â ó÷åáíûõ öåíò-
ðàõ ïðåäïðèÿòèé ïðîõîäÿò ïîäãîòîâêó ïðå-
èìóùåñòâåííî ðàáî÷èå, òîãäà êàê ðóêîâîäè-
òåëè è ñïåöèàëèñòû îáó÷àþòñÿ âî âíåøíèõ
îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ. Äàííàÿ ñè-
òóàöèÿ îáóñëîâëèâàåò íåîáõîäèìîñòü ñîçäà-
íèÿ êîðïîðàòèâíûõ ó÷åáíûõ öåíòðîâ è âíå-
äðåíèÿ ñèñòåìû âíóòðèêîðïîðàòèâíîãî îáó-
÷åíèÿ íà îñíîâå ìîäóëüíî-êîìïåòåíòíîñò-
íîãî ïîäõîäà. Ïîäîáíûé ïîäõîä ê îáó÷åíèþ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ ïðåäóñìàòðèâà-
åò èñïîëüçîâàíèå òàêèõ èíñòðóìåíòîâ, êàê
îðãàíèçàöèÿ ãðóïïîâîé ðàáîòû äëÿ âûðà-
áîòêè ðåøåíèé ïîâûøåííîé ñëîæíîñòè è
âàæíîñòè; ïîâûøåíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî
óðîâíÿ ïóòåì äåëåãèðîâàíèÿ çàäà÷, âûõîäÿ-
ùèõ çà ïðåäåëû íåïîñðåäñòâåííûõ ôóíêöèé;
îöåíêà èñïîëíåíèÿ (àòòåñòàöèÿ); îáåñïå÷å-
íèå ìîòèâàöèè è ëüãîò; ïîèñê è ïîäáîð ïåð-
ñîíàëà; óëó÷øåíèå óïðàâëåíèÿ (Õèñàìóòäè-
íîâ, 2009). Îñîáóþ âàæíîñòü ïðè ýòîì ïðè-
îáðåòàåò ñîçäàíèå ñòðóêòóðèðîâàííîãî ìàñ-
ñèâà äîïîëíèòåëüíûõ ïðîãðàìì, êîòîðûå
ïîçâîëÿþò ðàáîòíèêàì ïîëó÷èòü óãëóáëåí-
íûå çíàíèÿ â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà, ïðåäóñ-
ìàòðèâàþò âîçìîæíîñòü ñàìîñòîÿòåëüíîé
òåîðåòè÷åñêîé ïîäãîòîâêè, îáåñïå÷èâàþò
ïðèîáðåòåíèå ïðîôåññèîíàëüíûõ è îðãàíè-
çàòîðñêèõ íàâûêîâ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ïðî-
ãðàììû: ðàçâèòèÿ íàó÷íîé êîìïåòåíòíîñòè,
èíäèâèäóàëüíîãî îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè,
ñòàæèðîâêè, òåõíè÷åñêîãî îáó÷åíèÿ ðóêîâî-
äèòåëåé, ïðîãðàììû DBA (Doctor of Business
Administration) è äð.
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