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Решение ряда актуальных задач раз­
вития национальной экономики [Беларуси, 
прежде всего роста экспорта па основе до­
стижения конкурентного преимущества в 
отношении стран - торговых партнеров по 
соотношению производительность/заработ­
ная плата, повышение занятости, реальных 
доходов населения, выход из «ловушки 
Среднего дохода», связано в настоящее вре­
мя с достижением высоких темпов роста 
производительности труда. Это нашло вы­
ражение в таких, например, государствен­
ных программных документах, как Нацио­
нальная стратегия устойчивого социально-
экономического развития Республики Бе­
ларусь на период до 2030 года, в которой в 
качестве приоритетного направления раз­
вития выбрано двукратное сокращение к 
2030 г. разрыва производительности труда 
со среднеевропейским уровнем1. 

В настоящее время большинство оте­
чественных ученых и специалистов отме­
чают, что повышение производительности 
труда в Беларуси необходимо осуществлять 
на основе структурного реформирования и 

1 Национальная стратегия устойчивого социально 
экономического развития Республики Беларусь на период 
до 2030 I. 2016. Министерство экономики Республики !>е 
ларусь. b'RL: lHtp://\v\v\v.srrl>.niks.iiy/inl'o/program.p<lt' 

диверсификации экономики, повышения 
доли сферы услуг в ВВП, реформирования 
и модернизации инфраструктурных отрас­
лей! развития конкуренции и повышения 
эффективности антимонопольного регули­
рования и др. (Драгун, 2015). Безусловно, 
мероприятия макроэкономического плана 
будут способствовать достижению названой 
цели, но их эффективная реализация не­
возможна без осуществления микроэконо­
мических мер, связанных с совершенство­
ванием организации производственных и 
трудовых процессов, нормирования, опла­
ты и стимулирования труда работников 
предприятий. Однако содержание данных 
мер пока не нашло достаточного отраже­
ния в отечественной литературе, что и обус­
ловливает актуальность настоящей работы. 

Несмотря на имеющийся опыт в обла­
сти управления трудовыми ресурсами, бе­
лорусские предприятия часто используют 
невзаимосвязанные подходы и инструмен­
ты для повышения производительности 
груда. Так, проведенный нами анализ дей­
ствующей системы управления производи­
тельностью труда па предприятиях холдинга 
«Белорусская металлургическая компания», 
я вляющихся тип им и ыми представителями 
средних и крупных промышленных пред-
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приятии в стране, позволил установить, что 
в данных субъектах хозяйствования функ­
ционирует развитая система управления 
кадрами, большое внимание уделяется воп­
росам организации и оплаты труда работ­
ников, непосредственно занятых в произ­
водственном процессе. Однако мотивация 
работников холдинга (как и большинства 
отечественных промышленных предприя­
тий) не привязана к такому ключевому по­
казателю эффективности, как рост произ­
водительности труда. Нами выявлены не­
которые проблемы системного характера. 

1. Наличие «ловушки управления изме­
нениями», что сопровождается все умень­
шающимся влиянием управленческого ап­
парата на постоянно усложняющуюся и из­
меняющуюся управляемую систему. Основ­
ными инструментами организационного 
воздействия на работников являются, во-
первых, внутренние нормативные докумен­
ты, рентам оптирующие деятельность работ­
ников; во-вторых, управленческие решения, 
связанные с определением сроков исполне­
ния, ответственных лиц и методов контро­
ля выполнения производственных заданий 
(Рудый (ред.), 2016). Применяющий указан­
ные инструменты менеджмент нацелен на 
сохранение status quo путем соблюдения 
правил и процедур, выполнения доведенных 
поручений и заданий. Но подобный подход 
препятствует необходимым изменениям, ис­
кажает стимулы к их осуществлению, ско­
вывает инициативу и тем самым сдержива­
ет рост производительности груда. 

2. Проблемы с выстраиванием бизнес-
процессов. Белорусские предприятия часто 
не уделяют им должного внимания, пыта­
ясь поддерживать конкурентоспособность 
продукции и услуг за счет более дешевой 
рабочей силы и сырья. Если в зарубежных 
компаниях внутренняя структура построе­
на с учетом бизнес-процессов, то на отече­
ственных предприятиях структура, напро­
тив, рассчитана на конкретного человека, и 
каждый новый менеджер имеет полномочия 
вносить существенные изменения в процесс 
работы, что нередко приводит к снижению 
ее эффективности. Западный менеджмент 
отличается более совершенными навыками 
самоорганизации, зачастую у них лучше, 
точнее и реалистичнее планирование, уме­

ют они оолее четко расставлять приорите­
ты, тщательнее контролируют процессы и 
результаты. Именно несовершенные плани­
рование и организация времени приводят к 
тому, что в Беларуси работают дольше, а 
производят за это время меньше. 

3. Мягкая политика по отношению к 
неэффективным организационным звень­
ям. Данный фактор может быть отнесен к 
особенностям белорусского менталитета. Ча­
сто для отечественных руководителей пред­
ставляет большую сложность сокращение 
работников (с целью оптимизации числен­
ности) или закрытие отделов, даже очевид­
но ненужных. Очевидно, что предприятия 
не нацелены ни на повышение эффектив­
ности производства, ни на создание новых 
высокопроизводительных организационных 
структур. 

4. Громоздкая система отчетности, по­
рождающая чрезмерно раздутый штат и 
соответственно обусловливающая низкую 
производительность управленческого тру­
да объективно требует больших ресурсов 
для ее создания и ведения. Внутренняя от­
четность предприятия зачастую достаточ­
но плохо организована и сложна - суще­
ствует множество видов отчетов, подготов­
ка которых требует много времени. При 
этом отчеты могут дублироваться, быть не­
актуальными и ненужными, однако руко­
водители считают излишним тратить вре­
мя и ресурсы на оптимизацию этой систе­
мы (Колосницына, 2010). 

5. Недостаточная квалификация персо­
нала. Идея массового обучения сотрудни­
ков также в большей степени свойственна 
западным компаниям. Они понимают, что 
квалифицированный сотрудник принесет 
компании существенно больше пользы, его 
работа будет более эффективной. Истори­
чески сложившаяся в нашей стране недо­
оценка важности обучения сотрудников -
одна из причин того, что их навыки и ква­
лификация часто оказываются ниже, чем у 
западных коллег, и гораздо быстрее уста­
ревают (Замковский, 2013). 

6. Сегодня в практике функционирова­
ния отечественных предприятий механизм 
управления производительностью труда час­
то является прерогативой исключительно от­
дела труда и заработной платы, специалисты 
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которого в большинстве случаев ориентиро­
ваны на традиционные способы управления 
и повышения производительности труда -
нормирование, применение сдельных форм 
оплаты труда и различных систем премиро­
вания, ведение кадрового учета и отчетнос­
ти, планирование и составление штатного 
расписания и др. (Курбиева, 2016). Эти инст­
рументы все еще являются действенными, но 
их эффективность постоянно снижается 
вследствие происходящих изменений коли­
чественного и качественного состава персо­
нала, его менталитета, социально-экономичес­
ких отношений и др. 

Наличие указанных проблем требует 
поиска путей их решения, в том числе на 
основе анализа передового зарубежного 
опыта. 

Анализ зарубежного опыта повышения 
производительности труда 

Как было установлено, динамика про­
изводительности труда в мировой эконо­
мике в большей степени определяется сле­
дующими тенденциями и структурными 
факторами. 

1.3а период с 2005 по 2014 г. суще­
ственного прироста и главное - улучше­
ния «качества» занятости не произошло 
ни в одном из регионов мира. Основная 
причина - дефицит качественных рабочих 
мест, в наибольшей степени соответству­
ющих международным стандартам в сфе­
ре труда. Рост производительности труда 
главным образом достигается за счет уве­
личения неформальной, частичной, прину­
дительной, с временным контрактом заня­
тости, незащищенной и «освобожденной» 
от какого-либо социального обременения, 
отсюда - ухудшение ситуации в области 
оплаты труда и его охраны. Данное явле­
ние получает все более широкое распрос­
транение, что позволяет говорить о фор­
мировании нового типа социально-трудо­
вых отношений, получившего название 
«прекаризация». По данным МОТ, в 2013 г. 
в мире насчитывалось 1,53 млрд работни­
ков, охваченных незащищенными форма­
ми занятости, или 50,1% всех занятых. За 
последние годы рост этого показателя со­
ставил практически 10%. Причем обозна­
ченная тенденция проявляется как в раз­

витых, так и в развивающихся странах 
(Садовая. 2013). 

2. В анализируемый период отмечено 
существенное сокращение уровня оплаты 
труда в государственном секторе ряда ев­
ропейских стран - Греции, Португалии, 
Испании, Румынии, странах Балтии. Осо­
бенно это коснулось таких секторов, как 
здравоохранение, образование, государ­
ственное управление (Thomson, 2015). В 
связи с этим молено прогнозировать ухуд­
шение качества государственных услуг и, 
следовательно, снижение качества жизни 
населения. 

3. Низкие темпы роста заработной пла­
ты сопровождаются значительной регио­
нальной дифференциацией - при почти 
двукратном росте заработной платы в стра­
нах Центральной Азии и Восточной Евро­
пы в развитых странах она увеличилась 
всего лишь на 5%. Однако такие огромные 
разрывы легко объяснимы, если учесть «эф­
фект низкой базы», т. е. крайне низкого 
уровня оплаты труда в бывших социалис­
тических странах, от которого происходил 
рост. В Восточной Европе размер оплаты 
труда резко снизился в начале 2000-х го­
дов, а в Азии он всегда был чрезвычайно 
низким. Именно поэтому, даже с учетом 
значительного роста, абсолютные значения 
уровня оплаты труда в развитых странах 
остаются пока недостижимыми для стран с 
формирующимися рынками и тем более -
для развивающихся стран2. 

4. Одной из негативных тенденций 
последнего десятилетия является устойчи­
вое снижение в развитых странах доли 
оплаты труда в ВВП. В государствах с ли­
беральной экономикой и слабыми профсо­
юзами работодатели могут сдерживать рост 
зарплаты даже при растущей производи­
тельности труда. Особенно это проявляет­
ся в фазе ускорения экономического роста. 
Однако в период спада работодатели про­
игрывают, поскольку производительность 
труда падает, а уровень заработной платы 
остается на прежнем уровне. Вместе с тем 
в развитых странах снижение доли зара­
ботной платы в ВВП продолжалось слищ-

2 Заработная плата в странах мира. 2014. URI 
lictp://lc,vshcstov.ru/zarabotnaya-plata v-stranax-mira 
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ком долго, что является свидетельством 
структурных сдвигов в экономике. Для ком­
пенсации потерь в доходах население ста­
ло чаще обращаться к кредитованию, кото­
рое стимулировалось низкими процентны­
ми ставками. Снижение доли оплаты труда 
в ВВП и соответственно роста доли при­
были также усилило расслоение общества 
и привело к необходимости увеличивать 
социальные расходы на поддержание отно­
сительно бедных групп населения. Эти фак­
торы, наряду с высокой склонностью к рис­
ку на финансовом рынке, рассматриваются 
в ряду основных причин нынешнего гло­
бального экономического кризиса'. 

5. Комплексным показателем ухудшаю­
щейся ситуации в сфере занятости служит 
рост числа «работающих бедных». Значи­
тельная часть бедных людей в мире пара­
доксальным образом бедны не потому, что 
не имеют работы, а потому, что их заработ­
ки чрезвычайно низки. По данным МОТ, 
доля работников, получающих низкую за­
работную плату (согласно критериям дос­
тойного труда, она определяется как зара­
ботная плата ниже двух третей медианной 
заработной платы), за 2005-2014 гг. вырос­
ла практически во всех развитых странах1. 
Это объясняется усиливающейся сегмента­
цией рынка труда, на котором наряду с вы­
сокооплачиваемыми высококвалифициро­
ванными специалистами, в которых нужда­
ется современная экономика, присутствует 
значительная часть тех, кто не в состоянии 
претендовать на рабочие места в принципе. 

Необходимо отметить, что описанные 
выше проблемы частично характерны и для 
экономики Беларуси. И обусловлены они 
происходящими структурными трансфор­
мациями мировой экономики, сменой па­
радигмы экономического роста и отраслей 
- его «локомотивов». Современная эконо­
мика становится все менее трудозатратной. 
Сегодня практически отсутствуют виды 
экономической деятельности (за исключе­
нием отдельных видов услуг), производ­
ственный процесс которых не может быть 

5 Какую долю в ISIIII Беларуси составляет зарпла­
та? 2012. URL: http://news.tuc.by/economics/.4()09fi2.hnnl 

* ILO: Global Hmploymem Trends 2011. URL ht tp : / / 
www.ilo.orfi/wcmsp.VRfups/public/—dgrcports/-dcomin/— 
publ/doc\mcius/pubUc.atU>n/'«cms_150'M0.pdf 

автоматизирован. Остановить этот процесс 
может лишь наличие дешевой рабочей силы, 
что временно делает автоматизацию невы­
годной для работодателя (Садовая, 2013). 

Функционируя в условиях структур­
ных трансформаций экономики, правитель­
ства и ведущие западные корпорации не 
жалеют ни времени, ни средств на поиск и 
использование резервов роста производи­
тельности труда. Об этом свидетельствует 
деятельность многочисленных научно-ис­
следовательских институтов, научных об­
ществ и объединений, таких как Институт 
инженеров организации производства и 
труда в США, Институт практических ра­
ботников по изучению труда в Англии, ас­
социация РЕФА в Германии и других по­
добных структур, которые активно разви­
вают научно-прикладную работу в области 
управления производительностью труда5. 
Проведенное нами исследование применя­
емых в западных странах механизмов и 
инструментов управления производитель­
ностью труда позволило выявить опреде­
ленные тенденции. 

В области организации производства и 
труда: 

• современный подход, используемый 
в наиболее эффективных зарубежных кор­
порациях (в частности, стран Японии, Гер­
мании и США), отличается значительным 
расширением содержания, форм и методов 
организации труда работников (Редько, 
2013). Вектор японского подхода направ­
лен от первоначальной оптимизации мето­
дов работы к их целям - «непрерывно и 
комплексно оптимизируем методы работы 
и приходим к результату». По такому прин­
ципу работают технологии «бережливого 
производства», или Lean-подхода, в рамках 
которого компания рассматривается как 
система взаимосвязанных процессов в со­
четании с концепцией ликвидации потерь, 
управления запасами по принципу Just-In-
Time, встроенного качества, вовлечения ра­
ботников. Все это поддерживается корпо­
ративной культурой, сфокусированной на 
совместном решении проблем, и использо­
ванием таких инструментов, как Кайдзен 

' 'Нормирование труда: зарубежный опыт. URL: 
http://www.up-pro.ru/library/prnducr.ion management/ 
normirovanie/foreign_ _exp.html 
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(непрерывное совершенствование), Канбан 
(непрерывное пополнение запасов), Пока-
йоке (защита от ошибок), 5S (организация 
рабочего места), составление карг потоков 
создания ценности (Войтова, 2013). Таким 
образом, основное внимание в японской 
модели организации производства и груда 
уделяется цеху - низовому звену произ­
водства. Вместе с тем в зарубежной прак­
тике управления выделяют несколько при­
чин, препятствующих реализации программ 
Lean-преобразований, среди которых, во-
первых, сопротивление корпоративной 
культуры; во-вторых, недостаток навыков, 
трудности с восприятием работниками но­
вых стратегий и методов. В отличие от 
японского подхода, для европейского ха­
рактерна обратная последовательность -
«сначала определяем максимально дости­
жимую цель или результат, затем реализу­
ем меры по достижению этого результата*. 
Основное внимание в европейской модели 
организации производства и труда уделя­
ется не производству, а адаптации к внеш­
ней среде6; 

• в практике менеджмента зарубежных 
компаний имеет место наличие тесной свя­
зи между управлением производительнос­
тью труда и деятельностью специальных кад­
ровых служб, которые занимают ведущее 
место в руководящем аппарате государствен­
ных организаций и частных фирм. Напри­
мер, в европейской практике менеджмента 
часто встречаются структурно обособленные 
отделы нормирования труда. Работа служб 
управления эффективностью труда в США 
основывается на широкой эмпирической 
базе, консультативной помощи, развитой 
инфраструктуре системы управления. Как 
правило, стратегия служб управления пер­
соналом базируется на формировании эф­
фективной системы управления корпораци­
ей и осуществляется ее ТОП-менеджментом 
(Вукович, 2016.). В американских корпора­
циях функция управления производитель­
ностью труда занимает второе место после 
функции финансового менеджмента по сте­
пени централизации. Наиболее важными 

5 Повышаем производительность груди: междупарод 
ный опыт и российская специфика. 2011. URL: hctp:// 
www.up-pro.ru.'library/production management/productivity/ 
rossijskaja-specinka.liunl 
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задачами, которые решают руководители 
кадровых служб, являются развитие персо­
нала, подбор и адаптация кадров, консуль­
тирование руководителей различного уров­
ня но кадровым вопросам, сотрудничество 
с производственным советом фирмы, орга­
низация оплаты труда, расстановка кадров7. 
Прогрессивной формой организации работ 
в западном менеджменте является развитие 
современных методов групповой работы. 
Основное преимущество концепции Кайд-
зен-групп - распределение ответственнос­
ти за результат на весь состав группы, кото­
рая решает вопросы самоорганизации, по­
вышения квалификации, ключевых проблем 
производства и первоочередных задач для 
выполнения. Групповая работа в зарубеж­
ной практике управления представляет со­
бой и эффективную форму для развития 
персонала - его обучения, адаптации, пере­
дачи опыта и навыков, стимулирования и 
интеграции в жизнь фирмы. 

В области оплаты труда и премирова­
ния работников: 

• в экономически развитых странах 
накоплен большой опыт применения раз­
нообразных систем оплаты труда, облада­
ющих хорошей мотивационной функцией 
и стимулирующих повышение производи­
тельности труда. В то же время системы 
отдельных стран характеризуются опреде­
ленными особенностями: в Швеции - это 
солидарная заработная плата; в Японии -
оплата за стаж и рационализаторство; Гер­
мании - стимулирование роста произво­
дительности труда; США - оплата за ква­
лификацию; Великобритании - оплата по 
индивидуальным контрактам; во Франции 
- индивидуализация заработной платы; в 
Италии - выплата коллективных и инди­
видуальных надбавок к отраслевой тариф­
ной ставке и надбавки в связи с ростом 
стоимости жизни. Однако всем системам 
оплаты труда свойственна общая нацелен­
ность на повышение эффективности про­
изводства"; 

• в зарубежной практике используют­
ся гибкие системы оплаты труда, основан-

7 Службы персонала за рубежом. 2015. URL hctp:// 
biglibrary.ru/catcgory38/hookl18/part1G 

* Зарубежный опыт организации оплаты труда. URL: 
http://www.crccoiis.ru/benciccs 380-1 .liiml 
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ные на участии работников в прибылях 
фирмы или в распределении доходов. Рас­
пределение доходов предполагает поощре­
ние от прибыли, получаемой в результате 
роста производительности труда, повыше­
ния качества продукции, экономии мате­
риалов, удовлетворения требований потре­
бителей. Каждый работник получает пре­
миальные выплаты, однако их уровень 
зависит от результатов деятельности под­
разделения, в котором он работает (Заха­
ров. 2014). Так, во Франции существуют 
следующие формы заработной платы на 
основе практики индивидуализации: опла­
та за индивидуальную выработку; заработ­
ная плата с фиксированной частью, зави­
сящей от квалификации, и переменной -
по результатам работы цеха или бригады и 
самого работника. Эта форма индивидуа­
лизации заработной платы может исполь­
зовать все виды дополнительных надбавок 
- от выплат натуральными товарами до 
приобретения акций предприятия9. При 
индивидуализации заработной платы ее 
размер зависит не от положения работни­
ка, а от его личного вклада в производство 
(Курбиева, 2015). При данной системе обес­
печивается тесная взаимосвязь результатов 
работы и величины премии работника, в 
ней заложен новый подход к повышению 
эффективности работы каждого, к увели­
чению производительности труда, качества 
продукции и сокращению издержек произ­
водства (Захаров, 2014); 

• особенностью стимулирования тру­
да за рубежом является внутрифирменная 
дифференциация заработной платы, кото­
рая имеет два среза. Один из них отражает 
косвенные различия между простым и слож­
ным трудом. Имеется в виду вертикальная 
дифференциация заработной платы, цель 
которой - увязать тарифные ставки или 
оклады с количеством и сложностью труда, 
что обеспечивает заинтересованность работ­
ников в повышении уровня профессиональ­
ных знаний и накоплении практического 
опыта. Другой срез внутрифирменной диф­
ференциации - горизонтальный - имеет це­
лью увязку тарифных ставок и окладов с 

1 Зарубежный опыт оплаты труда. \jRI.: h u p ; / / 
lckcion.ru/Ohrana _ tmda/ l241 2-zaruhczhniy opit-oplati 
truda.hr.ml 

результатами труда, а также с деловыми и 
личными качествами, способствующими бо­
лее продуктивной работе. Практическим 
инструментом определения качественных 
отличий и вертикальной дифференциации 
является оценка работ, т. е. выявление каче­
ственных различий между отдельными их 
видами, особенно там, где они наиболее раз­
нообразны. Для более точного распределе­
ния работ по разрядам оценка важности ра­
бот проводится по специально отобранным 
факторам. Например, в системе федераль­
ной службы США их восемь: сложность и 
разнообразие работ, степень самостоятель­
ности при их выполнении, необходимости 
принятия решений, новизна в исполнении 
работы, тип и цель официальных контак­
тов, производственный опыт, ответствен­
ность, знания10; 

• современным механизмом стимули­
рования труда работников является парти-
синативное управление, которое базирует­
ся на признании взаимных интересов всех 
работников фирмы, что способствует ин­
теграции этих интересов и увеличению за­
интересованности в результатах труда. 
Партисипативное управление реализуется 
в форме участия работников в прибыли и 
собственности, доходах, управлении. Учас­
тие в доходах - это программа мотивиро­
вания по сокращению расходов фирмы со­
гласно следующим критериям: снижение 
издержек на оплату труда и затрат рабоче­
го времени на единицу продукции, улуч­
шение качества продукции и т. д. Данная 
программа способствует усилению трудо­
вой активности, ориентирует на координа­
цию деятельности и взаимодействие работ­
ников, преодоление недостатков специали­
зации. Участие работников в прибылях и 
собственности представляет собой програм­
му их мотивирования путем распределения 
некоторой части прибыли между ними по 
итогам работы в форме обусловленных 
выплат (премий). Стимулирование труда 
участием в управлении в США является 
одним из основных аспектов программ, 
способствующих повышению производи­
тельности труда. В частности, большинство 

10 Зарубежный опыт управления ирои:тодителыюс-
тьм труда: оценка и методы отимулиронапия. URL: ht tp: / / 
arliciekz.com /article/6233 
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американских фирм в качестве трудомоти-
вирующего фактора широко использует де­
легирование полномочий. В Японии сти­
мулирование труда участием в управлении 
представляет собой активное вовлечение 
работников в различные производственные 
движения (за повышение производитель­
ности груда, за работу без брака, движение 
контроля над качеством продукции и т. д.) 
и групповую работу («кружки качества»). 
Однако стимулирование труда участием в 
управлении в Японии развито достаточно 
слабо, и обусловлено это тем, что в стране 
используются несколько другие рычаги воз­
действия на персонал предприятий, да и 
проблем с низкой мотивацией труда в силу 
менталитета нации практически нет. Для 
японских фирм целью является не повы­
шение, а поддержание высокого уровня 
мотивации труда (Горбачев, 2013). Одной 
из основных особенностей мотивации пер­
сонала в западноевропейских странах (на­
пример, в Великобритании) является бо­
лее широкое, чем в США, распространение 
партнерских отношений между предприни­
мателями и рабочими. Это проявляется в 
еще более активном (по сравнению с аме­
риканскими фирмами) участии персонала 
в собственности, прибылях и принятии ре­
шений, что обусловлено спецификой харак­
тера собственности. Так, в странах Запад­
ной Европы широко развиты производ­
ственные кооперативы, функционирующие 
как самоуправляющиеся структуры, а так­
же государственные предприятия, работни­
ки которых участвуют в оперативном уп­
равлении производством. В Великобрита­
нии, например, на предприятиях функцио­
нируют консультационные комитеты 
рабочих и консультативные объединения 
по разработке социальных планов"; 

• в экономически развитых странах 
существуют два направления в системах 
стимулирования - рост производственных 
показателей и повышение качества рабо­
чей силы. Системы, стимулирующие рост 
производительности труда, занимают одно 
из главных мест среди направленных па 
усиление эффективности производства. 

" Зарубежный опыт мотивации персонала. 2016. UR1.: 
hUp://o<iiploin.rii/ni('ne(lzMiiiKnt/zarubezhnyi-opyt.-inotivacii-
personala.html 

Так, в Великобритании действует практи­
ка заключения договоров о производитель­
ности между администрацией предприя­
тия и профсоюзами, представляющими ин­
тересы работников. Суть этих договоров в 
следующем: доходы от роста производи­
тельности труда делятся в определенной 
пропорции между предпринимателями и 
работниками, таким образом, без увеличе­
ния прямых производственных издержек, 
повышается оплата труда. В Германии при 
заключении коллективных договоров о по­
вышении тарифных ставок основываются 
на прогнозах повышения производитель­
ности труда и цен (Захаров. 2014). Разви­
тые страны постепенно отказываются от 
традиционных форм оплаты труда в зави­
симости от индивидуальной выработки. 
Причина заключается, во-первых, в слож­
ности измерения личного вклада отдель­
ного рабочего в общий производственный 
процесс; во-вторых, на первый план выд­
вигаются задачи стимулирования сотруд­
ничества внутри трудового коллектива, 
чувство ответственности за качество про­
дукции. В немецкой практике, помимо гиб­
кой формы оплаты, основной упор дела­
ется на вознаграждении за совмещение 
профессий и принятии работником допол­
нительной ответственности12. 

В области нормирования труда: 
• опыт корпоративного звена различ­

ных отраслей промышленности США и 
стран Западной Европы свидетельствует о 
возможности широкого применения хроно­
метража в нормативно-исследовательской 
работе. С его помощью в этих странах уста­
новлено большинство действующих норм и 
нормативов. Методика проведения хроно­
мегражных наблюдений мало чем отличает­
ся от отечественной практики. Специфика 
в том, что целью хронометража является не 
только определение затрат рабочего време­
ни, но и установление их минимальных зна­
чений с учетом требуемого темпа работы. 
Для нормирования работ по обслуживанию 
производства, а также; трудовых процессов, 
не поддающихся хрономегражным замерам, 
применяется метод момеитных наблюдений, 
основанный па применении статистики и 

" .Зарубежный опыт оплаты труда. URL: http:,'./ 
5tttdopetlia.ru/2_71308 zarubezhniy-opit-oplau-tnida.html 
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теории вероятности. Метод фотографии ра­
бочего дня, как правило, не находит в зару­
бежной практике широкого применения в 
сфере изучения производственных процес­
сов (Матвеев, 2011); 

• прогрессивным методом нормиро­
вания труда за рубежом является микро­
элементное нормирование - метод опре­
деления норм затрат труда, основанный на 
использовании нормативов времени при 
элементарных трудовых движениях (мик­
роэлементы). К числу микроэлементных 
систем, получивших наибольшее распрос­
транение в практике зарубежного норми­
рования, относятся базовые, или деталь­
ные системы МТМ 1 или Work Factor, a 
также укрупненные системы МТМ 2, 
МТМ 3, МТМ 4 и т. д. В последнее время 
созданы автоматизированные системы 
микроэлементного нормирования: Most, 
Univation, Wocom, 4 M-Data, Modapts Plus 
и др. На базе системы Modapts Plus разра­
ботана модификация, предназначенная для 
нормирования достаточно сложных трудо­
вых процессов служащих, в том числе та­
ких элементов, как чтение, оформление до­
кументов, печатание, счетная работа и др. 
(Попова, 2014); 

• в настоящее время за рубежом 
создана методологическая и материально-
техническая база, позволяющая осуществ­
лять нормирование труда всех категорий 
работников, в том числе управленческих. 
Специфической чертой данной методоло­
гии нормирования служит оценка темпа ин­
тенсивности труда, который заложен в нор­
му времени. Учет темпа работы связан с 
проведением хрономегражных и других ви­
дов наблюдений. Разработаны специальные 
методы и системы, учитывающие те или 
иные факторы влияния на величину темпа 
труда. Однако научного обоснования кри­
териев нормального уровня интенсивнос­
ти труда зарубежная теория и практика пока 
не дают13. 

* * * 

Проведенное исследование позволяет 
утверждать, что в современных условиях 

1:1 Зарубежный опыт совершенствования системы 
нормирования труда в строительстве. 2011. URL: http:// 
its.grandsiiicta.rii/cstiniatc/41/ 

на отечественных промышленных предпри­
ятиях особую важность приобретает разра­
ботка и применение эффективного инст­
рументария управления производительно­
стью труда. При этом механизм управле­
ния ею должен сочетать два направления: 
повышение производительности труда ра­
бочих, занятых обслуживанием оборудова­
ния и рабочих мест, и управленческих ра­
ботников. В связи с этим нами сформули­
рованы следующие выводы и рекоменда­
ции, апробированные в ОАО « Б М З -
управляющая компания холдинга «БМК». 

В области совершенствования механиз­
ма управления производительностью тру­
да рабочих: 

• применение прогрессивных систем 
нормирования труда (систем микроэлемен­
тного нормирования, метода моментных на­
блюдений, модульной системы МОДАПТС, 
автоматизированной системы проектирова­
ния трудовых процессов, метода имитации 
производственных процессов) является эф­
фективным направлением повышения про­
изводительности труда рабочих. Это позво­
лит проектировать рациональные трудовые 
процессы, проводить микроэлементный ана­
лиз, разрабатывать нормативы времени раз­
личной степени укрупнения. Переход про­
мышленных предприятий Беларуси на нор­
мирование, принятое в мировой практике, 
обеспечит единую напряженность норматив­
ных значений времени, снизит трудоемкость 
нормативно-исследовательской работы, сро­
ки ее выполнения, рост трудовых издержек, 
позволит сформировать оптимальную чис­
ленность персонала; 

• внедрение гибких систем оплаты тру­
да, основанных на коллективных результа­
тах (участие работников в прибылях пред­
приятия, участие в доходах) и индивиду­
альном вкладе (система оплаты труда, ос­
нованная на навыках сотрудников, оплата 
труда за заслуги) даст возможность усилить 
мотивационную функцию заработной пла­
ты. Эффективным механизмом повышения 
производительности труда рабочих на пред­
приятии может стать разработка точной 
системы оценки эффективности до уровня 
ключевых показателей эффективности 
(KPI) производственных участков (Драгун, 
2016). В этом случае каждому работнику 
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на производстве можно объяснить, чего от 
него ждет руководитель и с какими резуль­
татами он должен работать, чтобы получать 
премию определенного размера; 

• в системе организации труда рабо­
чих необходимо применить гибкие подхо­
ды, включающие ротацию, интегрированные 
задания, обучение на рабочем месте. Эф­
фективным инструментом совершенствова­
ния организации труда представляется вы­
деление гибких производственных ячеек с 
использованием принципа коллективиза­
ции. В этом случае группы работников вы­
полняют трудовые функции иод собствен­
ную ответственность при самостоятельном 
согласовании действий всех членов брига­
ды. Использование бригадной формы орга­
низации труда рабочих позволит расширить 
круг обязанностей и ответственности ра­
ботников, предоставить им возможности 
участия в обсуждении и принятии управ­
ленческих ревуний, осуществлять ротацию 
рабочих мест и трудовых операций в тече­
ние смены, обеспечить совмещение профес­
сий, комфортность социально-бытовых ус­
ловий труда. Эффективным инструментом 
организации труда рабочих являются так­
же новые методы обучения на рабочих ме­
стах: смена рабочего места с целью приоб­
ретения опыта, производственный инструк­
таж, метод делегирования ответственности. 
В связи с этим показательна работа японс­
ких кружков качества и американских бри­
гад производительности, которые представ­
ляют собой программу вовлечения работ­
ников в производственные движения, фор­
мируются на заводах, в цехах или отделах 
и призваны формулировать предложения 
по повышению производительности труда 
на своем участке (Масленников, 2008). 

В области совершенствования механиз­
ма управления производительностью тру­
да управленческих работников: 

• широко апробированная в западной 
практике система сбалансированных пока­
зателей, основанная на расчете ключевых 
показателей эффективности KPI, выступа­
ет действенным инструментом стимулиро­
вания управленческого труда. Разработка 
KPI позволяет четко определить расценки 
на количественные, качественные и квали­
фикационные показатели труда. В свою 

очередь, это даст возможность превратить 
традиционную повременную систему опла­
ты труда управленческих работников в 
сдельную. В данном случае размер заработ­
ной платы работников будет зависеть от 
качественных и количественных результа­
тов их деятельности. Применение такой 
системы оплаты труда позволит обеспечить 
работникам ежемесячный минимум заработ­
ной платы в размере оклада и возможность 
дополнительного заработка в виде премии 
от результатов их деятельности. Таким об­
разом, при внедрении на предприятиях 
Беларуси ключевых показателей и получе­
нии желаемого результата от KPI данную 
систему следует рассматривать не в каче­
стве инструмента мотивации дополнитель­
но к базовой части (как правило, к окла­
ду), а как некий аналог сдельной системы 
оплаты труда"; 

• к положительным факторам повыше­
ния производительности труда управлен­
ческих работников относится автоматиза­
ция принятия решений посредством вне­
дрения распределенных вычислительных 
систем и сетей, средств ведения баз дан­
ных, проектирования и внедрения функ­
циональных и обеспечивающих подсистем. 
Например, внедрение системы управления 
персоналом SAP содержит такие основные 
компоненты, как администрирование пер­
сонала и расчет заработной платы, органи­
зация и планирование, описание рабочего 
времени и штатного расписания, предвари­
тельный отбор кандидатов, управление по­
вышением квалификации, планирование 
карьеры и замещения должностей, расхо­
дов на содержание персонала, планирова­
ние рабочего времени. Эффективность ис­
пользования системы SAP подтверждает 
опыт ее внедрения в ОАО «БМЗ - управ­
ляющая компания холдинга «БМК». Сис­
тема позволяет автоматизировать ключевые 
бизнес-процессы в области управления пер­
соналом, управления организационной 
структурой, подготовки корпоративной от­
четности и отчетности для государствен-

" Принципы разработки ключевых показателей эф 
фсктинпости для промышленных предприятий и практика 
их применения. liRL: http://hr-portal.ru/articIe/principy 
razrabotki-kly uchcvyh -pokazatelcy-effekti vnosti dlya-
promyshIennyh-pre<lpriyatiy-i 
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ных органов. Бизнес-приложением на пред­
приятии охвачены кадровый учет, учет ра­
бочего времени, расчет заработной платы, 
проектирование организационной структу­
ры и планирование штатного расписания, 
мотивация и премирование работников; 

• для нормирования управленческого 
труда рекомендуется применять следующие 
методики: 1) оценка темпа (интенсивнос­
ти) труда, закладываемого в норму време­
ни (коэффициент те.чпа рассматривается 
как интегрированный показатель, учитыва­
ющий влияние профессиональных навыков 
и умений работника, степень профессио­
нальной пригодности); 2) количественное 
определение степени освоения стандартного 
метода труда (теми и напряженность рабо­
ты обозначаются термином «усердие», сте­
пень освоения метода труда - «умение»), в 
систему нормирования вводятся такие фак­
торы, как условия труда и постоянство ра­
боты, проявляющиеся в устойчивости хро-
поряда; 3) аналитико-исследовательский 
метод, в основе которого лежит разработка 
процедур работ: но существу, это маршрут­
ная технология выполнения работ, содер­
жащая перечень и последовательность вы­
полняемых операций, формы документов, 
использование технических средств, при­
кладного программного обеспечения и баз 
данных. Путем разработки процедур про­
ектируется рациональное содержание тру­
дового процесса специалиста с разделени­
ем на отдельные элементы, что позволяет 
использовать для определения времени их 
выполнения хрономегражные наблюдения 
и фотографию рабочего времени15; 

• эффективными способами реструк­
туризации бизнеса, результатом примене­
ния которых является оптимизация чис­
ленности персонала, могут выступать: ус­
транение организационной неэффективно­
сти, т. е. удаление ненужных звеньев 
(уменьшение количества уровней в орга­
низационной иерархии, упразднение не­
эффективных подразделений); выделение 
непрофильных видов деятельности в до­
черние предприятия головной компании 

'•' Зарубежный опыт нормирования труда. Рекомен­
дации по использованию в отечественной практике 
U RI.: h t tp : / /www.jobgrade . ru /modules /Art icIcs /ar t ic le 
phpVsloryki «31 

и широкое использование аутсорсинга; 
регулярная ротация внутри предприятия 
как инструмент расширения рабочих на­
выков, совмещения выполнения различ­
ных функций; 

• в настоящее время в учебных цент­
рах предприятий проходят подготовку пре­
имущественно рабочие, тогда как руководи­
тели и специалисты обучаются во внешних 
образовательных учреждениях. Данная си­
туация обусловливает необходимость созда­
ния корпоративных учебных центров и вне­
дрения системы внутрикорпоративного обу­
чения на основе модульно-компетентност-
ного подхода. Подобный подход к обучению 
управленческих работников предусматрива­
ет использование таких инструментов, как 
организация групповой работы для выра­
ботки решений повышенной сложности и 
важности; повышение профессионального 
уровня путем делегирования задач, выходя­
щих за пределы непосредственных функций; 
оценка исполнения (аттестация); обеспече­
ние мотивации и льгот; поиск и подбор пер­
сонала; улучшение управления (Хисамутди-
нов, 2009). Особую важность при этом при­
обретает создание структурированного мас­
сива дополнительных программ, которые 
позволяют работникам получить углублен­
ные знания в области менеджмента, предус­
матривают возможность самостоятельной 
теоретической подготовки, обеспечивают 
приобретение профессиональных и органи­
заторских навыков. К ним относятся про­
граммы: развития научной компетентности, 
индивидуального обучения и подготовки, 
стажировки, технического обучения руково­
дителей, программы DBA (Doctor of Business 
Administration) и др. 
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