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ВВЕДЕНИЕ 

 

Интеграционные процессы, происходящие в мировом экономическом со-

обществе и сопровождающиеся стремительным внедрением крупноформатных 

торговых объектов на территории Республики Беларусь, усиливают конкурент-

ную борьбу не только за покупателя, но и за конкурентоспособные ресурсы, 

среди которых ведущая роль отводится трудовым. Данные обстоятельства ак-

тивизировали внутреннюю и внешнюю миграцию, обусловили текучесть кад-

ров в торговой сфере, актуализировали проблему эффективного управления 

персоналом, продемонстрировав несостоятельность традиционных методов 

управления, не обеспечивающих взаимосвязь получаемого вознаграждения и 

достигнутых результатов труда. 

Кроме того, на протяжении 2006–2013 гг. в Республике Беларусь в целом  

и в сфере торговли в частности наблюдается тенденция опережения темпами 

роста реальной заработной платы темпов роста производительности труда.  

В связи с этим в рамках Национальной стратегии устойчивого социально-эко-

номического развития Республики Беларусь на период до 2020 года поставлена 

задача повышения эффективности использования трудового потенциала. Вме-

сте с тем в обществе не выработаны единые и взаимосвязанные концепции по-

ведения работника и работодателя. Необходимо сформировать эти отношения 

таким образом, чтобы работник знал, каких результатов нужно достичь, и по-

нимал, что от них зависит оплата его труда. 

Теоретические и практические аспекты управления результативностью 

труда являются предметом исследования ведущих отечественных и зарубежных 

ученых. Существенный вклад в разработку данной проблемы внесли Г. Беккер, 

Н.П. Беляцкий, Е.В. Ванкевич, А.С. Головачев, Г.Г. Гоцкий, П. Друкер, Н.И. Ка-

бушкин, А.Я. Кибанов, Г.А. Короленок, С.Н. Лебедева, В.Г. Локтев, Дж. Минцер, 

А.П. Морова, Л.Н. Нехорошева, А. Рофе, Т. Санталайнен, Д.С. Синк, Г. Слезин-

гер, Ф. Тейлор, А. Чандлер и др. Наличие большого числа публикаций по рас-

сматриваемой проблематике свидетельствует об отсутствии единства мнений 

относительно содержания понятия «результативность труда» и подходов к рас-

чету интегрального показателя результативности труда, а также о несовершен-

стве имеющегося методического инструментария управления результативно-

стью труда в торговле. 

Актуальность обозначенных вопросов, их недостаточная теоретическая  

и практическая проработанность обусловили необходимость разработки на-

правлений совершенствования управления результативностью труда в торго-

вых организациях и определили выбор темы, цель, задачи и структуру диссер-

тационного исследования. 
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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

 

Связь работы с научными программами (проектами), темами. Тема 

диссертационного исследования соответствует п. 11 Перечня приоритетных 

направлений научных исследований Республики Беларусь на 2011–2015 годы 

(«Социально-экономическое и духовно-культурное развитие Республики Бела-

русь»), утвержденного постановлением Совета Министров Республики Бела-

русь от 19 апреля 2010 г. № 585. Прикладные аспекты диссертации апробиро-

ваны в рамках госбюджетной научно-исследовательской темы кафедры эконо-

мики торговли Белорусского государственного экономического университета 

«Методология стратегии развития потребительского рынка Беларуси на долго-

срочный период с учетом глобализации и интеграции» (№ ГР 20114581, 2014 г.), 

государственной программы научных исследований кафедры экономической 

теории и истории экономических учений «Разработать концептуальные основы 

и механизм реализации государственной политики в сфере воспроизводства че-

ловеческого капитала в условиях инновационного социально-экономического 

устойчивого развития экономики» (№ ГР 20131558, 2013 г.). 

Цель и задачи исследования. Цель диссертационного исследования за-

ключается в разработке направлений совершенствования управления результа-

тивностью труда в торговых организациях Республики Беларусь. 

Для достижения указанной цели были поставлены и решены следующие 

задачи теоретико-методического и прикладного характера: 

- определить степень теоретического обоснования понятий «результатив-

ность», «эффективность», «производительность», дать оценку понятийному ап-

парату, сложившемуся в экономической науке, обосновать необходимость вве-

дения в научный и практический оборот термина «результативность труда»; 

- сформулировать концептуальные подходы к управлению результатив-

ностью труда в торговых организациях Республики Беларусь; 

- разработать методику диагностики результативности труда на уровне 

торговой организации; 

- разработать методику измерения и оценки результатов труда по катего-

риям работников; 

- обосновать направления совершенствования управления результатив-

ностью труда и разработать рекомендации по совершенствованию стимулиро-

вания труда в целях обеспечения эффективного использования трудовых ресур-

сов и развития личности работника. 

Объектом исследования являются трудовые отношения, определяющие  

результативность труда персонала; предметом исследования — особенности 

управления результативностью труда и проблемы их проявления в торговых 

организациях Республики Беларусь. Выбор предмета и объекта исследования 
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обусловлен возрастающей ролью трудовых ресурсов в функционировании со-

временной организации, недостаточной разработанностью методического ин-

струментария управления результативностью труда в торговой сфере и соот-

ветствует стратегическим приоритетам развития национальной экономики. 

Научная новизна полученных результатов состоит в развитии теоретиче-

ских положений и разработке новых подходов к управлению результативно-

стью труда в торговых организациях Республики Беларусь в целях повышения 

экономической эффективности функционирования субъектов хозяйствования. 

К наиболее значимым результатам, содержащим научную новизну, относятся 

следующие: 

- уточнена сущность категории «результативность труда» и определена ее 

связь с производительностью труда; разграничены ранее отождествляемые по-

нятия «результативность», «эффективность», «производительность»; системати-

зированы факторы, влияющие на результативность труда; предложена схема 

управления результативностью труда; 

- сформулированы концептуальные подходы к управлению результатив-

ностью труда, позволяющие упорядочить необходимый для их осуществления 

методический инструментарий посредством применения разработанной авто-

ром «дорожной карты» применительно к организациям торговой сферы Рес-

публики Беларусь; 

- разработана методика диагностики результативности труда, предусмат-

ривающая комплексный учет отраслевой специфики при определении результа-

тивности труда на уровне субъекта хозяйствования; 

- разработана методика измерения и оценки результатов труда, которая,  

в отличие от существующих, содержит ключевые показатели результативности 

труда для различных категорий торговых работников; 

- обоснованы направления совершенствования управления результатив-

ностью труда и разработаны практические рекомендации по совершенствова-

нию стимулирования труда, обеспечивающие взаимосвязь получаемого возна-

граждения и достигнутых результатов. 

Положения, выносимые на защиту. 

1. Развитие теоретических основ управления результативностью труда,  

в том числе: 

- усовершенствование категориального аппарата: а) уточнено определение 

результативности труда в целях отражения роли труда торгового работника в 

решении социальных проблем общества; б) обоснована необходимость разгра-

ничения отождествляемых в экономической науке понятий «результативность», 

«эффективность» и «производительность», которые следует рассматривать как 

обособленные и дополняющие друг друга, поскольку результативность отража-

ет степень достижения желаемых результатов, эффективность — соотношение 
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достигнутого результата и затраченных ресурсов, а производительность — спо-

собность работников создавать своим трудом товары и услуги в единицу вре-

мени; в) уточнена сущность результативности труда, что позволяет рассматри-

вать данную категорию как самостоятельную, характеризующую трудовые от-

ношения по достижению желаемых результатов, проявляемые посредством  

выполняемых работником функций, и как показатель для оценки результатов 

труда конкретного работника. Уточнение категориального аппарата обеспечи-

вает возможность согласования содержания неоднозначно трактуемых дефини-

ций и более четкого отражения в предложенных формулировках современных 

черт результативности труда; 

- систематизация факторов, влияющих на результативность труда, акцен-

тирующая внимание на необходимости обновления и расширения состава вы-

деляемых в научной литературе факторов, ранее сводимых лишь к личностным 

и организационным (способности, мотивация, организация труда и др.). Автор-

ская классификация дополнена группой внешних факторов (социально-эконо-

мические, социально-демографические, политико-правовые, научно-технологи-

ческие и др.), что обусловлено целесообразностью их учета в современных усло-

виях хозяйствования ввиду активизации интеграционных процессов в экономи-

ческом сообществе; 

- разработка схемы управления результативностью труда, отражающей 

смену приоритетов на стадиях реализации основных функций управления. По 

сравнению с традиционным управлением персоналом, где не уделяется долж-

ного внимания социальному пакету, управлению карьерой и квалификацией 

работника, определению его трудового вклада в общих результатах деятельно-

сти организации, данный подход предусматривает важность повышения значи-

мости личных трудовых качеств, ужесточения требований к профессионализму 

работника, учета его индивидуальных потребностей и развития в целом. 

Предложенный теоретический базис дает возможность углубить понима-

ние сущности результативности труда в современных условиях хозяйствования 

и сформировать научно-методическую базу по внедрению управления резуль-

тативностью труда в практику торговой деятельности. 

2. Концептуальные подходы к управлению результативностью труда в тор-

говых организациях Республики Беларусь, в основу которых заложена идея 

формирования трудовых отношений по достижению целевых показателей ор-

ганизации путем подкрепления трудового поведения и обеспечения взаимосвя-

зи получаемого вознаграждения и достигнутых результатов труда. В качестве 

методического инструмента реализации этих подходов разработана «дорожная 

карта», позволяющая придать научный характер и обеспечить информацион-

ную поддержку процессу принятия управленческих решений по координации 
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результативной деятельности работников на макро-, мезо- и микроуровнях 

применительно к торговой сфере Республики Беларусь. 

3. Методика диагностики результативности труда на уровне субъекта хо-

зяйствования, суть которой заключается во всестороннем исследовании влия-

ния трудового вклада работника на показатели результативной деятельности 

торговой организации, а также в расчете предложенного автором интегрального 

показателя результативности труда по ключевым показателям, отобранным с 

учетом принципов построения системы сбалансированных показателей. В от-

личие от используемых, данная методика основана на комплексном подходе к 

определению результативности труда на микроуровне, предполагает учет дан-

ных, полученных при проведении кабинетного и полевого исследований, обес-

печивает возможность выделения параметров, характеризующих результатив-

ность труда в торговой сфере, позволяет выявить существующие проблемы и 

инициировать разработку рекомендаций по их разрешению. 

4. Методика измерения и оценки результатов труда по категориям работ-

ников в зависимости от должностных обязанностей с применением многокри-

териального метода измерения результативности, позволяющего интегрировать 

перечень наиболее значимых оценочных показателей трудового вклада отдель-

ного работника в единый показатель результативности его труда. Новизна ме-

тодики состоит в разработке ключевых показателей результативности труда для 

разных категорий торговых работников, отражающих специфику их деятельно-

сти, обусловленную различиями выполняемых трудовых функций, что способ-

ствует принятию обоснованных управленческих решений в отношении стиму-

лирования труда в зависимости от достигнутых результатов. 

5. Практические рекомендации по совершенствованию управления резуль-

тативностью труда, акцентирующие внимание на комплексном применении  

материальных и нематериальных инструментов стимулирования труда. Пред-

ложения по а) внедрению «эффективного контракта», который, в отличие от 

традиционного, содержит конкретные показатели оценки труда работника;  

б) определению вариантов расчета переменной части заработной платы в зави-

симости от значения коэффициента результативности труда; в) обоснованию 

содержания социального пакета и разработке направлений нематериального 

стимулирования с дифференциацией по приоритетным группам работников 

позволят обеспечить взаимосвязь достигнутых результатов труда и получаемо-

го вознаграждения, а также воспроизводство и развитие рабочей силы. 

Личный вклад соискателя ученой степени. Диссертационное исследова-

ние выполнено автором самостоятельно на основе изучения отечественного и 

зарубежного опыта и апробации собственных разработок в хозяйственной 

практике и учебном процессе. Все положения, выносимые на защиту, разрабо-

таны соискателем лично. 
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Апробация диссертации и информация об использовании ее результа-

тов. Основные научные результаты диссертационного исследования освещены 

в опубликованных работах и докладывались автором на международных и рес-

публиканских научно-практических конференциях, семинарах, форумах, в том 

числе: «Теория и практика менеджмента и маркетинга» (Минск, 2003, 2005), 

«Социально-гуманитарные науки в ХХI веке» (Ковров, 2006), «Проблемы раз-

вития транзитивной экономики: инновационность, устойчивость, глобализа-

ция» (Минск, 2007), «Экономический рост Республики Беларусь: глобализация, 

инновационность, устойчивость» (Минск, 2008, 2012–2014), «Молодежь и 

наука: реальность и будущее» (Невинномысск, 2008), «Инновационное разви-

тие экономики: тенденции и перспективы» (Пермь, 2012), «Актуальные про-

блемы бизнес-образования» (Минск, 2014), «Инновационные пути развития со-

временной экономики» (Гродно, 2014), «Проблемы прогнозирования и государ-

ственного регулирования социально-экономического развития» (Минск, 2014). 

Авторские разработки внедрены в учебный процесс УО «Белорусский гос-

ударственный экономический университет» (акт о внедрении от 16.09.2014 г.); 

апробированы и используются в деятельности Министерства торговли Респуб-

лики Беларусь (акт от 17.12.2014 г.), ЗАО «Универсам «Волгоград» (акт № 34 

от 24.10.2013 г.), ОАО «ЦУМ Минск» (акт № 016-02/4221 от 08.10.2014 г.), 

ООО «Торговый дом «На Немиге» (акт № 07/0034 от 13.01.2015 г.); приняты 

для возможного практического использования в деятельности ОАО «ДОР ОРС» 

(справка № ПЭ/53-06/1875 от 26.08.2014 г.). 

Опубликование результатов диссертации. По теме диссертационного 

исследования опубликована 41 научная работа, в том числе 2 раздела в коллек-

тивных монографиях, 7 статей в научных рецензируемых журналах (из них 1 — 

зарубежная), соответствующих п. 18 Положения о присуждении ученых степе-

ней и присвоении ученых званий в Республике Беларусь (объем 3,9 авторского 

листа), 5 — в сборниках научных трудов, 19 — в материалах конференций  

(из них 3 — зарубежные), 8 иных публикаций. Общий объем публикаций со-

ставил 10,4 авторского листа. 

Структура и объем диссертации. Диссертация состоит из введения, общей 

характеристики работы, трех глав, заключения, библиографического списка, 

включающего 234 наименования, и приложений. Работа изложена на 265 стра-

ницах. Объем, занимаемый 45 таблицами, 27 рисунками, 24 приложениями, со-

ставляет 136 страниц. 
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ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ 

 

В первой главе «Теоретическое обоснование необходимости решения 

проблемы совершенствования управления персоналом посредством управ-

ления результативностью труда» исследована степень разработанности про-

блемы, определена роль результативности труда в повышении эффективности 

работы торговых организаций, выявлена необходимость уточнения понятийно-

го аппарата, сформирована схема управления результативностью труда. 

Установлено, что современный этап развития мирового экономического 

сообщества, характеризующийся трансформацией форм хозяйствования, при-

вел к негативным последствиям, проявившимся в снижении экономических по-

казателей деятельности торговых субъектов Республики Беларусь, росте теку-

чести кадров и повышении социальной напряженности в коллективах. Многие 

руководители оказались неподготовленными к новым условиям хозяйствова-

ния, привыкнув работать в относительно стабильной и предсказуемой деловой 

среде (до 2000 г. в структуре розничной торговой сети преобладали объекты 

государственной формы собственности) и ориентируясь преимущественно на 

административные методы воздействия на персонал. 

В настоящее время повышение экономических показателей деятельности 

организаций за счет эффективного использования примененных ресурсов не 

приводит к ожидаемым результатам, так как не обеспечивает связь результа-

тивности работы организации с вкладом каждого работника. Опыт управления 

результативностью труда в экономиках промышленно развитых стран служит 

подтверждением необходимости ориентации на результат как основополагаю-

щий фактор эффективности функционирования организаций. 

Своевременность выделения категории «результативность труда» под-

тверждается тем, что существующий в настоящее время в торговой сфере стои-

мостный показатель производительности труда не отражает достоверные ре-

зультаты труда конкретного работника, так как не учитывает трудоемкость. Бо-

лее того, высокие показатели выручки от реализации не свидетельствуют о вы-

соких результатах труда работника, поскольку в значительной степени нахо-

дятся под влиянием ценового фактора. Применение понятия «результативность 

труда» в практической деятельности расширяет возможности экономического 

анализа, позволяет решить актуальную для отечественных торговых организа-

ций проблему количественной оценки результатов труда отдельного работника. 

В процессе анализа используемого в экономической науке категориально-

го аппарата выявлено отождествление дефиниций «результативность», «эффек-

тивность» и «производительность», что вызвало необходимость их разграниче-

ния. Доказано, что данные понятия следует рассматривать как обособленные и 

дополняющие друг друга, так как результативность отражает степень достиже-

ния желаемых результатов и определяет вектор развития организации на пер-
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спективу, эффективность характеризует соотношение достигнутого результата 

и затрат и сфокусирована на достижении эффекта за счет ресурсной оптимиза-

ции и контроля внутриорганизационных затрат, а производительность измеря-

ется количеством работы, выполненной в единицу времени. 

Исходя из многообразия подходов к определению сущности результатив-

ности осуществлено уточнение данного понятия. По нашему мнению, результа-

тивность может рассматриваться как самостоятельная категория, характеризу-

ющая экономические отношения по достижению желаемых результатов, и как 

показатель, оценивающий степень их достижения. 

Отсутствие четкой трактовки результативности труда обусловило выра-

ботку авторской позиции, на основе которой строилось дальнейшее исследова-

ние. Представляется целесообразным следующее определение результативно-

сти труда: экономическая категория, характеризующая трудовые отношения  

по достижению желаемых результатов как экономической направленности, так 

и в области реализации социальных функций в виде оказания качественных  

услуг потребителям, выраженная соотношением фактически достигнутых ре-

зультатов труда и нормативно-рекомендуемых значений. В отличие от суще-

ствующих, в данной формулировке учитывается роль труда торгового работни-

ка в решении социальных проблем общества, а заложенная в ней возможность 

выбора базы для сравнения позволяет отказаться от традиционного сопоставле-

ния показателей с их плановыми значениями. 

На основании рассматриваемых в научной литературе подходов к составу 

факторов, определяющих характер результативности труда (в числе которых 

выделялись лишь личностные и организационные), в данном исследовании си-

стематизированы и обозначены группы внутренних и внешних факторов. Пер-

вые делятся на личностные (уровень образования работника, отношение к тру-

ду и др.) и общесистемные (организационная культура, кадровая политика и др.). 

Целесообразность выделения группы внешних факторов (социально-экономи-

ческие, социально-демографические, политико-правовые, научно-технологиче-

ские и др.) обусловлена активизацией интеграционных процессов на микро-

уровне, оказывающих прямое воздействие на трудовые отношения. 

В развитие теоретических основ разработана ранее не использовавшаяся  

в практике функционирования торговых организаций схема управления резуль-

тативностью труда, отражающая смену приоритетов на стадиях реализации ос-

новных функций управления. Трансформация традиционного управления пер-

соналом предполагает: повышение значимости личных трудовых качеств и тре-

бований к профессиональному уровню кадров; совершенствование стимули-

рования труда работников; построение трудовых отношений таким образом, 

чтобы работник осознавал, каких результатов необходимо достичь, и понимал, 

что свою заработную плату он должен заработать. 
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Во второй главе «Методы и система показателей исследования резуль-

тативности труда торговых работников в Республике Беларусь» разработа-

на и апробирована методика диагностики результативности труда на уровне 

субъекта хозяйствования, проведены исследования результативности труда в 

организациях розничной торговли. 

Ввиду отсутствия в практике хозяйствования единого подхода к управле-

нию результативностью труда персонала на микроуровне предложена к внедре-

нию методика диагностики, позволяющая комплексно оценить результатив-

ность труда работников в отдельной торговой организации посредством учета 

данных, полученных при проведении кабинетного и полевого исследований,  

а также учета специфики труда в сфере торговли путем изучения мнений всех 

заинтересованных сторон в системе «потребитель — торгово-оперативный пер-

сонал — руководитель» (рисунок 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1. — Этапы диагностики результативности труда в торговой организации 

Этап 1. Определение цели диагностики результативности труда персонала 

Этап 2. Выбор методологического подхода к диагностике: системный, нормативный,  
ситуационный, проблемный 

Этап 8. Расчет интегрального показателя результативности труда 

Этап 3. Определение источников данных для исследования и сбор информации 

Этап 4. Определение состава и структуры респондентов 

Этап 5. Анализ полученных данных и их интерпретация 

Проведение опроса респондентов 

Обработка данных анкетного опроса 

Изучение документальных источников 

официальной отчетности организации 

Этап 6. Определение и расчет ключевых показателей результативности труда 

Этап 7. Сравнение полученных данных по исследуемым объектам между собой в зависи-
мости от товарной специализации и с нормативно-рекомендуемыми значениями 

Этап 9. Разработка шкалы значений интегрального показателя результативности труда 

Этап 10. Постановка диагноза об уровне результативности труда в исследуемом объекте 
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В основе методики лежит определение системы показателей, включающей 

в качестве компонента разработанный автором интегральный показатель ре-

зультативности труда на уровне субъекта хозяйствования, рассчитанный по 

формуле как произведение ключевых показателей, выраженных относительны-

ми величинами, и характеризующий результативность труда (Rт) в торговой ор-

ганизации: 

,
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где раб1Пр  — прибыль на одного работника; 

раб.р1Пр  — нормативно-рекомендуемое значение показателя прибыли на одного работ-

ника; 

клI  — индекс клиентской удовлетворенности; 

кл.рI  — нормативно-рекомендуемое значение индекса клиентской удовлетворенности; 

Тр — трудоотдача; 

рТр  — нормативно-рекомендуемое значение показателя трудоотдачи; 

с.оД  — удельный вес работников, уровень образования которых соответствует занимае-

мой должности; 

с.о.рД  — нормативно-рекомендуемое значение удельного веса работников, уровень обра-

зования которых соответствует занимаемой должности. 

Ключевые показатели определялись с соблюдением принципов разработки 

системы сбалансированных показателей и с учетом специфики труда в торго-

вой сфере. Применение методики позволяет сравнить результативность труда  

в различных организациях; обозначить проблемы, препятствующие результа-

тивной деятельности, и установить наиболее вероятные источники их возник-

новения, предусмотреть последствия, которые закономерно наступят при даль-

нейшем воздействии ключевых факторов (либо при исключении их влияния), и 

потенциальные возможности повышения результативности труда. 

Апробация предложенной методики диагностики результативности труда  

в деятельности функционирующих на рынке Республики Беларусь организаций 

розничной торговли разных организационно-правовых форм выявила ряд не-

решенных проблем, в том числе: 

- падение престижа профессии и авторитета торговых работников, что 

подтверждается невысоким уровнем оплаты труда в отрасли (соотношение 

начисленной заработной платы торговых работников к среднереспубликанско-

му уровню заработной платы в 2010 г. составило 85,6 %, в 2013 г. — 90,0 %); 

кроме того, по данным на 01.12.2014 г. наибольшее количество вакансий (1182) 

приходилось на профессии продавца и продавца-консультанта; 
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- активизация процессов внутренней и внешней миграции торговых работ-

ников (согласно данным статистики по международной трудовой миграции, 

удельный вес работников торговли, сферы обслуживания и родственных видов 

деятельности, выехавших за рубеж, вырос с 15,6 % в 2008 г. до 24,6 %  

в 2012 г.), спровоцировавшая увеличение текучести кадров; 

- отсутствие внимания к вопросам развития личности и повышения компе-

тентности работника; 

- неразвитость системы оплаты по результатам труда, при которой пре-

миальные выплаты служат скорее стабильным дополнением к окладу, а не по-

ощрением работника. Отсутствие взаимосвязи получаемого вознаграждения и 

достигнутых результатов труда подтверждают опережающие темпы роста 

среднемесячной заработной платы над темпами роста производительности тру-

да в исследуемых торговых организациях (таблица 1). Следует отметить, что 

самые высокие или низкие значения показателя результативности труда, рас-

считанного согласно методике, не всегда совпадают с соответствующими зна-

чениями производительности труда, что необходимо учитывать при принятии 

решений в части оплаты по результатам; 

- нерешенность проблемы количественной оценки результатов труда; 

- слабая ориентированность на целеполагание традиционной системы уп-

равления персоналом, что выражается в нечеткой взаимосвязи целей торговой 

организации и постановки задач отдельным работникам; 

- отсутствие дифференцированного подхода к применению инструментов 

нематериального стимулирования, в результате чего содержание социального 

пакета в основном отражает требования, предписанные отечественным законо-

дательством. 

Адекватность полученных выводов обусловливает необходимость разра-

ботки направлений совершенствования управления результативностью труда  

в торговых организациях Республики Беларусь. 

В третьей главе «Формирование системы управления результатив-

ностью труда персонала в торговых организациях Республики Беларусь» 

разработаны концептуальные подходы к управлению результативностью труда 

в сфере торговли, методика измерения и оценки результатов труда по категори-

ям работников, практические рекомендации по совершенствованию стимули-

рования труда торговых работников. 

Ввиду отсутствия в Республике Беларусь единого методического консуль-

тационного центра по проблемам исследования управления результативностью 

труда автором предложены концептуальные подходы к управлению результа-

тивностью труда в отечественных торговых объектах. Их суть заключается  

в построении трудовых отношений, направленных на достижение целевых по-

казателей организации путем подкрепления трудового поведения и обеспечение 

взаимосвязи получаемого вознаграждения и достигнутых результатов труда. 
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Таблица 1. — Динамика производительности труда, среднемесячной заработной платы и результативности труда  

в исследуемых отечественных организациях розничной торговли 

Показатель 

ОАО «ЦУМ 

Минск» 
ОАО «ГУМ» 

ООО «Торговый 

дом «На Немиге» 

ЗАО «Универ-

сам «Юбилей-

ный-92» 

ОАО «Универ-

сам «Тракторо-

заводской» 

ЗАО «Универ-

сам «Волгоград» 

2006 г. 2012 г. 2006 г. 2012 г. 2006 г. 2012 г. 2006 г. 2012 г. 2006 г. 2012 г. 2006 г. 2012 г. 

Производительность труда 

в сопоставимых ценах,  

тыс. р./чел. 328,9 446,5 298,8 382,5 327,0 440,0 393,0 378,6 247,3 418,7 387,5 483,4 

Темп роста в сопоставимых 

ценах, %  135,8  128,0  134,6  96,3  169,3  124,7 

Среднегодовая заработная 

плата, млн р./чел. 9,32 55,08 8,34 47,12 8,49 45,27 9,54 46,71 5,74 46,19 7,53 

44,27 

Темп роста, %  591,0  565,0  533,2  489,6  804,7  587,9 

Коэффициент соотношения 

роста производительности 

труда и среднегодовой за-

работной платы в сопоста-

вимых ценах  0,230  0,227  0,252  0,197  0,210  0,212 

Результативность труда 0,979 1,01 0,892 0,909 0,982 0,984 1,005 0,972 0,848 0,866 0,989 1,019 

 

1
2
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Реализация концептуальных подходов предусматривает совершенствова-

ние нормативного правового и информационного обеспечения, координацию 

деятельности по достижению желаемых результатов, формирование принципов, 

направлений и мероприятий по повышению результативности труда, а также 

использование в торговой сфере Республики Беларусь впервые разработанной 

«дорожной карты», которая представляет собой пошаговый сценарий (техноло-

гию) управления результативностью труда, создаваемый на определенный пе-

риод и позволяющий скоординировать усилия заинтересованных сторон по 

обеспечению поставленной цели. «Дорожная карта» содержит три блока: соот-

несение целей, результатов и ресурсов торговых организаций в процессе пла-

нирования; организация процесса достижения желаемых результатов; стимули-

рование, оценка и контроль полученных результатов. 

В рамках комплекса мероприятий по повышению результативности труда 

торговых работников наряду с методическим сопровождением «дорожной кар-

ты», формированием системы целей и желаемых результатов, совершенствова-

нием стимулирования труда, контролем за достижением уровня его результа-

тивности важное значение придается развитию конкурентоспособного кадрово-

го потенциала. 

Внедрение рекомендуемых принципов и мероприятий позволит придать 

научный характер, ввести единую трактовку технологии управления результа-

тивностью труда и обеспечить информационную поддержку процесса принятия 

управленческих решений по координации деятельности торговых работников. 

Необходимость совершенствования контроля результативности труда обу-

словила разработку методики измерения и оценки результатов труда различных 

категорий работников. Данная методика базируется на использовании много-

критериального метода измерения результативности, позволяющего интегриро-

вать и агрегировать ключевые показатели таким образом, чтобы обеспечива-

лась возможность оценки результатов труда конкретного работника одним чис-

ловым значением. Независимо от типа и количества частных показателей 

обобщающий показатель имеет относительное выражение в целях сравнения 

результативности труда отдельных работников и более полной оценки их вкла-

да в результативность функционирования торгового объекта. 

Новизна методики состоит в разработке ключевых показателей результа-

тивности труда для разных категорий торговых работников с учетом специфики 

их деятельности и служебных обязанностей, что обусловит зависимость полу-

чаемого вознаграждения от достигнутых результатов труда для формирования  

в обществе единых и взаимосвязанных концепций поведения работника и рабо-

тодателя. 

Наличие широкого спектра инструментов воздействия на мотивацию ра-

ботника и стимулирование его труда требует экономически грамотного подхода 
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к их выбору и постоянного отслеживания их эффективности. В предложенных 

рекомендациях по совершенствованию стимулирования труда акцентировано 

внимание на комплексном применении материальных и нематериальных ин-

струментов, что способствует достижению желаемых результатов, воспроиз-

водству и развитию рабочей силы (рисунок 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2. — Схема совершенствования стимулирования труда персонала  

торговых организаций 

 

Внедрение «эффективного контракта» и разработка критериев результа-

тивности труда для различных категорий работников 

Определение соотношения тарифной и внетарифной частей заработной платы 

Определение вариантов расчета переменной части заработной платы  

в зависимости от достигнутых результатов труда 

Разработка содержания социального пакета с дифференциацией  

по приоритетным группам работников 

Разработка внутренних нормативных документов, фиксирующих систе-

му мотивации и стимулирования труда работников 

Анализ мотивационной структуры и удовлетворенности персонала 

БЛОК 1 — ПОДГОТОВИТЕЛЬНЫЙ 

Диагностика действующей в организации системы стимулирования труда Этап 1.1 

Этап 1.2 

Этап 2.1 

Этап 2.2 

Этап 2.3 

БЛОК 2 — ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ 

Этап 2.4 

БЛОК 3 — ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЙ 

Этап 1.3 Формирование состава и структуры системы стимулирования труда 

а 

по коэффициенту результативности труда (KPR) 
б 

по индексам KPR 

Определение основных направлений нематериального стимулирования 
труда работников 

Этап 2.5 
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Для обеспечения взаимосвязи достигнутых результатов труда и получае-

мого вознаграждения рекомендуется внедрить в практику работы торговых ор-

ганизаций «эффективный контракт» — трудовой договор, в котором в отноше-

нии каждого работника конкретизированы показатели оценки труда. С помо-

щью инструментария экономико-математического моделирования установлены 

научно обоснованные соотношения тарифной и внетарифной частей заработной 

платы, что позволяет решить проблему дифференциации оплаты труда. 

В целях совершенствования материального стимулирования разработан 

подход, позволяющий руководителю распределять премиальный фонд в зави-

симости от коэффициента результативности труда работника и в соответствии  

с достигнутыми показателями деятельности торговой организации. Повышение 

внетарифной части заработной платы возможно при условии достижения нор-

мативно-рекомендуемых значений результативности и не ведет к дополнитель-

ным издержкам со стороны работодателя: если требуемый уровень не обеспе-

чен, премия не выплачивается. 

Приведенные в таблице 2 расчеты иллюстрируют эффективность автор-

ской схемы стимулирования труда работников по сравнению с традиционной. 

Таблица 2. — Сравнительный анализ расчета премиальных выплат по авторской 

схеме и действующей системе стимулирования труда торговых работников 

Профессии 

торгового 

работника 

Применяемая система оплаты труда Авторская схема 

Постоянная часть Переменная часть Переменная часть 

Кате-

гория 

Тариф-

ная 

часть 

з/платы, 

тыс. р. 

Пре-

мия, 

% 

Пре-

миаль-

ный 

фонд, 

тыс. р. 

Итого 

з/плата, 

тыс. р. 

Rт 

Пре-

мия, 

% 

Размер 

пре-

мии, 

тыс. р. 

Итого 

з/плата, 

тыс. р. 

Кассир тор-

гового зала  

III 4507 15 676,1 5183,1 1,09 18,5 834,7 5341,7 

II 4335 15 650,3 4985,3 0,95 0,0 0,0 4335,0 

Контролер-

кассир 

III 4569 15 685,4 5254,4 1,09 18,5 846,1 5415,1 

II 4421 15 663,2 5084,2 1,02 17,3 766,2 5187,2 

I 4249 15 637,4 4886,4 1,01 17,2 729,1 4978,1 

Продавец  

непродоволь-

ственных  

товаров 

III 4575 15 686,3 5261,3 0,90 0,0 0,0 4575,0 

II 4406 15 660,9 5066,9 1,10 18,7 823,4 5229,4 

I 4188 15 628,2 4816,2 1,07 18,2 761,4 4949,4 

Продавец 

продоволь-

ственных 

товаров 

III 4575 15 686,3 5261,3 1,05 17,8 816,2 5391,2 

II 4485 15 672,8 5157,8 1,08 18,3 823,0 5308,0 

I 4290 15 643,5 4933,5 0,70 0,0 0,0 4290,0 

Фонд з/платы  48 600  7290,0 55 890,0   4500 55 000,0 

Премиаль-

ный фонд  6400        
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Основной экономический эффект от внедрения системы оплаты труда по 

результатам заключается в рациональном использовании средств, что ведет  

к росту прибыли торговой организации. 

Одним из важнейших направлений совершенствования стимулирования 

труда является применение социального пакета с дифференциацией по приори-

тетным группам работников. Представляется целесообразным формирование 

общедоступного типового, индивидуального и дифференцированного пакетов, 

предусматривающих льготы и гарантии, ориентированные на спектр потребно-

стей каждой социальной группы персонала. 

Для организации нематериального стимулирования рекомендован про-

граммный подход с учетом предмета воздействия, например, признание заслуг, 

стремление к сплоченности коллектива, управление карьерой и квалификацией. 

Разработанные направления совершенствования управления результатив-

ностью труда способствуют принятию экономически обоснованных решений 

по координации трудовой деятельности в целях построения эффективной си-

стемы управления персоналом на макро-, мезо- и микроуровнях. 

 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Основные научные результаты диссертации. 

1. Современный этап развития торговли свидетельствует об усилении на 

рынке конкурентной борьбы не только за покупателя, но и за работников, что 

обусловливает необходимость совершенствования технологий управления с це-

лью достижения высокой результативности труда всех категорий работников 

торговых организаций. Данный факт подтверждается зарубежным опытом 

управления результативностью труда. 

Анализ научных публикаций выявил ряд проблем теоретического характе-

ра в развитии представлений о результативности труда. В этой связи автором 

установлены ключевые разграничения ранее отождествляемых понятий «ре-

зультативность», «эффективность», «производительность», что позволяет рас-

сматривать их как обособленные и дополняющие друг друга. Предложен под-

ход к результативности труда не только как к экономической категории, но и 

показателю. 

Уточнено определение результативности труда, в котором впервые учиты-

вается роль труда торгового работника в решении социальных проблем обще-

ства, а заложенная автором возможность выбора базы для сравнения позволяет 

отойти от традиционного сравнения данного показателя с его плановыми зна-

чениями. 
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Классификация факторов, влияющих на результативность труда, дополне-

на группой внешних факторов, целесообразность выделения которых обуслов-

лена активизацией интеграционных процессов, оказывающих прямое воздей-

ствие на трудовые отношения. 

На современном этапе развития экономики возрастает значимость приме-

нения стратегического подхода к обеспечению успеха организации, предусмат-

ривающего повышение качества работы ее сотрудников за счет управления ре-

зультативностью труда, что вызвало необходимость разработки схемы управ-

ления результативностью труда, отражающей смену приоритетов на стадиях 

реализации основных функций управления. Предложенный теоретический ба-

зис позволяет углубить понимание сущности результативности труда в новых 

условиях хозяйствования и развить научно-методическую базу для прикладно-

го использования управления результативностью труда в торговой сфере Рес-

публики Беларусь [1, 3, 5, 9, 14, 15, 18, 21, 32, 35, 41]. 

2. Сформулированы концептуальные подходы к управлению результатив-

ностью труда, суть которых состоит в развитии идеи, направленной на форми-

рование трудовых отношений по достижению целевых показателей организа-

ции путем подкрепления трудового поведения и обеспечения взаимосвязи по-

лучаемого вознаграждения и достигнутых результатов труда. В качестве мето-

дологической основы реализации управления результативностью труда в дея-

тельности торговых организаций Республики Беларусь разработана «дорожная 

карта». Предложенный комплекс мероприятий по совершенствованию управ-

ления результативностью труда создает возможность достижения целевых по-

казателей и упорядочения необходимого для этого методического инструмен-

тария за счет повышения степени согласованности организационных процессов 

в меняющихся экономических условиях и использования хорошо отлаженного 

механизма координации деятельности работников на макро-, мезо- и микро-

уровнях [2, 10, 16, 17, 26, 30, 33, 34, 36, 40]. 

3. Разработана методика диагностики результативности труда персонала, 

отличительная особенность которой заключается в комплексном подходе к ис-

следованию результативности труда на уровне субъекта хозяйствования с уче-

том отраслевой специфики. Данная методика позволяет не только оценить уро-

вень результативности труда в торговой организации на основе расчета пред-

ложенного автором интегрального показателя, но и выявить имеющиеся про-

блемы, инициировать разработку рекомендаций по совершенствованию управ-

ления результативностью труда персонала. Ее использование расширяет воз-

можности эффективного управления результативностью труда как в конкрет-

ной организации, так и сфере торговли в целом. 

Методика апробирована в торговых организациях Республики Беларусь. 

Результаты расчетов отразили дифференциацию уровней рассматриваемого по-
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казателя адекватно экономическим реалиям, что подтверждает значимость 

практического применения данного методического инструмента для поиска 

форм эффективного управления результативностью труда персонала [4, 8, 19, 

23–26, 28, 31]. 

4. Разработана методика измерения и оценки результатов труда отдельно-

го работника, в основе которой лежит многокритериальный метод измерения, 

позволяющий интегрировать перечень наиболее значимых показателей резуль-

тативности трудового вклада работника в единый показатель результативности 

его труда. Новизна методики состоит в определении ключевых показателей ре-

зультативности труда для разных категорий торговых работников с учетом сте-

пени выраженности специфики их трудовых функций. Полученные с ее исполь-

зованием оценки служат основой для принятия обоснованных управленческих 

решений по стимулированию труда, а также позволяют выявить наличие резер-

вов повышения результативности труда работников и направления их реализа-

ции [11, 27]. 

5. Разработаны рекомендации по совершенствованию стимулирования 

труда торговых работников, предусматривающие внедрение «эффективного 

контракта», представляющего собой модель оплаты труда в зависимости от ка-

чества и результативности труда работника, а также обоснование оптимального 

соотношения тарифной и внетарифной частей заработной платы. Для обеспече-

ния взаимосвязи достигнутых результатов труда и получаемого вознаграждения 

определены варианты расчета переменной части заработной платы. Акцентиру-

ется внимание на необходимости комплексного подхода к применению ин-

струментов материального и нематериального стимулирования труда с диффе-

ренциацией по приоритетным группам работников [6, 7, 12, 13, 22, 26, 29]. 

Рекомендации по практическому использованию результатов. Разра-

ботки и выводы, содержащиеся в диссертационной работе, могут служить ос-

новой для принятия органами государственного управления решений в области 

управления результативностью труда торговых работников, а также использо-

ваться в деятельности отечественных торговых организаций — для комплекс-

ной оценки результативности труда и экономически обоснованного применения 

инструментария управления результативностью труда, в учебном процессе — 

для формирования у будущих специалистов сферы торговли системного виде-

ния процесса управления результативностью труда. 

Практическая реализация результатов исследования позволит повысить 

степень оценки места и роли каждого работника в достижении общих результа-

тов деятельности торговых объектов, и в свою очередь — уровень торгового 

обслуживания населения и качество жизни работников, снизить социальную 

напряженность в коллективе и в конечном счете улучшить финансово-эконо-

мическое состояние субъекта хозяйствования. 
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Научные результаты и практические рекомендации, содержащиеся в дис-

сертации, внедрены в учебный процесс УО «Белорусский государственный 

экономический университет», в деятельность Министерства торговли Респуб-

лики Беларусь, ЗАО «Универсам «Волгоград», ОАО «ЦУМ Минск», ООО 

«Торговый дом «На Немиге»; приняты для возможного практического исполь-

зования в деятельности ОАО «ДОР ОРС» (акты о внедрении и справка о воз-

можном использовании результатов исследования прилагаются). 
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РЭЗЮМЭ 

 

Лапіна Святлана Мікалаеўна 

 

Кіраванне выніковасцю працы персаналу гандлѐвых арганізацый  

Рэспублікі Беларусь 

 

Ключавыя словы: выніковасць, кіраванне выніковасцю працы, дыягно-

стыка стану выніковасці працы, методыка вымярэння і ацэнкі вынікаў працы, 

узаемасувязь атрымліваемага узнагароджання і дасягнутых вынікаў працы. 

Мэта працы: распрацоўка напрамкаў удасканалення кіравання выніко-

васцю працы персаналу гандлѐвых арганізацый Рэспублікі Беларусь. 

Метады даследавання: метады эканамічнага аналізу, абагульнення, 

агульнанавуковыя метады пазнання, экспертныя метады. 

Атрыманыя вынікі і іх навізна складаюцца ў развіцці тэарэтыка-мета-

дычных палажэнняў кіравання выніковасцю працы, якія ўключаюць: удаклад-

ненне катэгарыяльнага апарата; аўтарскую класіфікацыю фактараў, якія ўплы-

ваюць на выніковасць працы, па характары іх уліку; прынцыповую схему кіра-

вання выніковасцю працы гандлѐвага работніка; методыку дыягностыкі вы-

ніковасці працы персаналу, якая змяшчае разлік інтэгральнага паказчыка, які 

дазваляе ацаніць выніковасць працы на ўзроўні суб'екта гаспадарання; методы-

ку вымярэння і ацэнкі вынікаў працы работніка, заснаваную на разліку ключа-

вых паказчыкаў выніковасці працы ў дачыненні да розных катэгорый работні-

каў з улікам спецыфікі іх працы; практычныя рэкамендацыі па ўдасканаленні 

стымулявання працы гандлѐвых работнікаў, якія забяспечваюць узаемасувязь 

дасягнутых вынікаў працы і атрымліваемага ўзнагароджання. 

Рэкамендацыі па выкарыстанні: вынікі даследавання выкарыстоўваліся 

ў дзейнасці айчынных гандлѐвых арганізацый і ў навучальным працэсе УА «Бе-

ларускі дзяржаўны эканамічны ўніверсітэт». 

Галіна прымянення: практычная дзейнасць гандлѐвых арганізацый Рэс-

публікі Беларусь, дзяржаўныя органы, навучальны працэс. 
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РЕЗЮМЕ 

 

Лапина Светлана Николаевна 

 

Управление результативностью труда персонала торговых организаций 

Республики Беларусь 

 

Ключевые слова: результативность, управление результативностью тру-

да, диагностика состояния результативности труда, методика измерения и 

оценки результатов труда, взаимосвязь получаемого вознаграждения и достиг-

нутых результатов труда. 

Цель работы: разработка направлений совершенствования управления ре-

зультативностью труда персонала торговых организаций Республики Беларусь. 

Методы исследования: методы экономического анализа, обобщения, об-

щенаучные методы познания, экспертные методы. 

Полученные результаты и их новизна состоят в развитии теоретико-ме-

тодических положений управления результативностью труда, которые включа-

ют: уточнение категориального аппарата; авторскую классификацию факторов, 

влияющих на результативность труда, по характеру их учета; принципиальную 

схему управления результативностью труда торгового работника; методику ди-

агностики результативности труда персонала, которая содержит расчет инте-

грального показателя, позволяющего оценить результативность труда на уровне 

субъекта хозяйствования; методику измерения и оценки результатов труда ра-

ботника, основанную на расчете ключевых показателей результативности труда 

применительно к различным категориям работников с учетом специфики их 

труда; практические рекомендации по совершенствованию стимулирования 

труда торговых работников, обеспечивающие взаимосвязь достигнутых резуль-

татов труда и получаемого вознаграждения. 

Рекомендации по использованию: результаты исследования использова-

лись в деятельности отечественных торговых организаций и в учебном процес-

се УО «Белорусский государственный экономический университет». 

Область применения: практическая деятельность торговых организаций 

Республики Беларусь, государственные органы, учебный процесс. 
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SUMMARY 

 

Lapina Svetlana Nikolayevna 

 

Manage performance of staff trade organizations of the Republic of Belarus 

 

Key words: performance, management performance, diagnostics of the perfor-

mance of the work, methods of measurement and evaluation results, the correlation of 

the received reward and the achieved results. 

Methods of the research: methods of economic analysis, synthesis, scientific 

methods of cognition, expert methods. 

The results obtained and their novelty: lie in the development of theoretical 

and methodological provisions of the performance management work, which include 

clarification of categorical apparatus of the author's classification of factors influenc-

ing productivity of labour, the nature of their records; developed the concept of per-

formance management labour trade worker; the method of diagnostics of the perfor-

mance of work personnel, which includes the calculation of integral index, allowing 

to estimate the productivity of labour at the level of the business entity; the method of 

measurement and evaluation of employees, based on the calculation of key indicators 

of the labour applied to different categories of workers taking into account the specif-

ics of their work; practical recommendations to improve work incentives trade work-

ers, providing the relationship of the achieved results and get rewards. 

Degree of application: the results of the study were used in the activities of 

domestic trade organizations and in the teaching of EE "Belarusian state economic 

University. 

The sphere of application: a practical commercial organizations of the Repub-

lic of Belarus, state bodies, educational process. 
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