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Аннотация. Производительность труда является одним из важнейших показателей эффективности 
трудовых ресурсов в экономике, с помощью которого можно оценить количество продукции 
или услуг, произведенных на единицу трудовых ресурсов. Производительность труда является 
ключевым элементом для повышения конкурентоспособности компаний и национальной 
экономики в целом. В современных условиях она становится объектом внимания для исследований 
в различных научных сферах. В связи с этим, данная статья направлена на раскрытие основных 
факторов, влияющих на производительность труда, таких как квалификация сотрудников, условия 
труда, мотивация, организационная культура, материально-техническое оснащение. Цель 
данной статьи состоит в анализе факторов производительности труда и определении индика-
торов, которые являются базовыми для разработки и принятия управленческих решений.
Ключевые слова: производительность труда, факторный анализ, скрытые резервы 
производительности, индикаторы производительности, кадровый ресурс.
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Abstract. Labor productivity is one of the most important indicators of the efficiency of labor resources in 
the economy, with the help of which it is possible to estimate the number of products or services produced 
per unit of labor resources. Labor productivity is a key element for improving the competitiveness of 
companies and the national economy as a whole. In modern conditions, it becomes an object of attention 
for research in various scientific fields. In this regard, this article is aimed at revealing the main factors 
affecting labor productivity, such as employee qualifications, working conditions, motivation, organizational 
culture, material and technical equipment. The purpose of this article is to analyze labor productivity factors 
and identify indicators that are basic for the development and adoption of management decisions.
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Введение9 
Повышение производительности труда явля-

ется одной из целевых задач государственной 
повестки экономического развития. На сегод-
няшний день производительность рассматрива-
ют в контексте цифровой трансформации, путей 
достижения технологического суверенитета и 
ресурсосбережения [Факторы роста производи-
тельности... 2020]. Производительность нераз-
рывно связана со структурой трудовых ресурсов 
и условиями применения актуальных методик 
управления, ориентированных на создание кон-
курентных преимуществ. Вне зависимости от 
сферы профессиональной деятельности домини-
рующими факторами обеспечения конкурентных 
преимуществ являются: 

• квалификация персонала;
• потенциал автоматизации процессов в со-

вокупности с экспертными системами под-
держки принятия решений на основе ис-
кусственного интеллекта;

• разумная инновационность и технологич-
ность производства;

• доступность ресурсов;
• организационная адаптивность производ-

ственной среды к потребительским пред-
почтениям и рыночной конъюнктуре;

• короткие циклы производства с низкими 
издержками при кастомизированном це-
левом рынке;

• качество управленческих решений на всех 
уровнях бизнес-модели.

Оценочной базой для конкурентных преи-
муществ являются стратегические приоритеты 

9 © Р. В. Плюсов, Н. А. Богданова, О. Н. Коноплева, О. Л. Митрякова, 2024
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компании, отражённые в комплексе мероприя-
тий по развитию профессионализма персонала, 
созданию условий для реализации технологиче-
ских инноваций и проявлению креатива по ре-
сурсосбережению. Конкурентные преимущества 
обусловлены не только факторами микросреды 
компании, часто приходится корректировать 
ресурсные возможности с учётом давления и 
воздействия условий внешней среды, которые 
сложно прогнозируются без использования ана-
литических инструментов и навыков системного 
управления [там же].

Материалы и методы
Определять эксклюзивную ценность компа-

нии в экономической, технической и организаци-
онной сферах деятельности позволяет многофак-
торный анализ, который отвечает на вопросы об 
оптимальности использования методик, средств 
и инструментов управления, направленных на 
повышение производительности труда и дости-
жение плановых показателей деловой актив-
ности. Наряду с классическими подходами по-
лучения актуальной релевантной информации, 
практикуется применение цифровых решений. 
Однако следует уделять внимание достижению 
разумного баланса трендовых предпочтений и 
апробированных методик. 

Каждая компания уникальна. Производствен-
ный потенциал, локация, идеология менеджмен-
та, ресурсные ограничения, стратегические при-
оритеты и амбиции во многом определяют цель 
и задачи анализа. Исчерпывающая информация 
может быть получена при комбинаторном ис-
пользовании разных видов факторного анализа. 
Обобщённая характеристика видов приводится в 
таблице 1.

Таблица 1. Виды факторного анализа производительности труда

Вид Анализа Характеристика Ценность

Детерминированный 
(функциональный) 

основан на точных математических зависимостях между 
результативными и факторными показателями;
результативный показатель факторной модели 
представлен в виде произведения, частного 
или алгебраической суммы факторов

достаточно простой для использования;
позволяет осознать логику действия основных факторов;
дает понимание о количественной 
оценке влияния и пропорциях;
численные аргументы для принятия решений

Стохастический 
(корреляционный) 

исследование факторов, связь которых с 
результативным показателем является 
неполной, вероятностной (корреляционной)

дополняет и углубляет детерминированный анализ;
 позволяет оценить степень влияния факторов а, 
учитывая случайные колебания и неопределенности;
применяется для анализа влияния сложных 
факторов, которые не могут быть выражены 
одним количественным показателем
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Вид Анализа Характеристика Ценность

Прямой 
(дедуктивный) анализ от общего к частному

целесообразен при стратегическом и 
производственном планировании; 
используется для установления сбалансированных 
показателей деятельности или индикаторов результата 

Индуктивный анализ от частного к общему, выявляя общие 
закономерности на основе анализа отдельных факторов

используется для точечного воздействия на 
фактор результативности в зависимости от 
производственной задачи/проблемы

Многоступенчатый последовательное рассмотрение влияния факторов 
на различных уровнях принятия решений 

позволяет детально изучить взаимосвязи 
показателей и определить меры воздействия на 
каждом уровне разработки и принятии решений

Диагностический выявление причин отклонений по выбранным факторным 
показателям от нормативных или плановых значений

установление причинно-следственных связей;
основа для разработки рекомендаций по 
совершенствованию, реинжинирингу, оптимизации

Статистический применение статистических методов, включая 
регрессионный анализ, дисперсионный анализ и пр.

позволяет комплексно посмотреть 
на выбранные показатели, 
дает возможность оценить изменения в динамике 
и сформировать базу для сопоставления 

Статический 
и динамический

изучение влияния факторов на результативные 
показатели на соответствующую дату;
методика исследования причинно-
следственных связей в динамике

используется в соответствии с потребностью как 
дополнение к имеющейся аналитической информации 
для принятия стратегических или операционных решений

Ретроспективный 
и перспективный

изучение причин прироста результативных 
показателей за прошлые периоды;
исследование поведение факторов и результативных 
показателей в перспективе, прогнозирование изменений

актуален для стратегического и 
производственного планирования

Источник: таблица авторов по данным настоящего исследования

Смещая акценты в сторону факторного анали-
за производительности труда, стоит отметить, что 
данное понятие может быть определено как по-
казатель эффективности производственной дея-
тельности, отражающий способность в учётную 
единицу времени с использованием ресурсных 
возможностей производить определённый объ-
ём продукции/услуг.

В современных реалиях цифровизации произ-
водства производительность следует рассматри-
вать не только в контексте трудовых ресурсов, но 
и как интегральный показатель использования 
основных фондов, материального капитала, не-
материальных активов и информации.

Как мера результативности сотрудников ком-
пании в процессе производства продукции или 
услуг производительность отражает коэффи-
циент полезного действия трудового процесса, 
определяемого соотношением результатов про-
изводства и затрат человеческого труда. Резуль-
тативность трудового процесса определяется не 
только действиями сотрудника, но и корректно-
стью организационно-технологических реше-
ний в рамках производственных возможностей. 

Максимальная экономическая отдача от едини-
цы затрат труда при используемых расходах на 
рабочую силу является высшим показателем эф-
фективности использования трудовых ресурсов. 
При расчете эффективности так-же учитываются 
показатели использования рабочего времени, 
уровни затрат на оплату труда, а также рента-
бельность и продуктивность персонала. Поэтому 
производительность труда является интеграль-
ным параметром использования человеческого 
ресурса, включающим в себя множество обобща-
ющих, вспомогательных и частных компонентов1.

К производительности труда можно относить-
ся по-разному, в зависимости от того, как ее по-
считать, каким средством ее можно измерить 
и как про-исходит стимулирование персонала 
на изменения производительности труда, как в 
сторону повышения, так и ее снижения из-за не-

1 См. Рост производительности труда — решающее условие 
экономического прорыва: сборник научных трудов / под ред. 
А. А. Борисовой, В. А. Полуэктова. Москва : Первое экономическое 
издательство, 2020. 386 с. ISBN: 978-5-91292-310-4. Текст : 
электронный. Режим доступа: https://znanium.com/catalog/
product/1977864,  по подписке (дата обращения: 28.09.2024).
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продуманности мотивационных мероприятий, 
и недоучета сопутствующих слагаемых, кроме 
трудовой активности сотрудника. Факторы про-
изводительности труда можно определить, как 
движущие силы, влияющие на характер измене-
ния уровня производительности труда. Эти силы 
являются внутренними и внешними обстоятель-
ствами, воздействующими на производственный 
процесс как положительно, так и негативно [Ми-
трякова 2019]. 

Для построения модели анализа обобщим 
факторы в три укрепленные категории: 

1) научно-технические, технологические; 
2) организационно-экономические; 
3) социально-психологические (рисунок1). 
Каждый декомпозированный фактор охарак-

теризуем ожидаемым уровнем влияния на об-
щую картину производительности. Факторы, с 

высоким уровнем влияния (зеленая зона), подле-
жат более скрупулёзному мониторингу. Факторы 
низкого уровня влияния (красная зона) можно иг-
норировать до определенного момента, пока нет 
соответствующих ресурсов на работу с ними или 
бюджета для воздействия на проблемные зоны. 
Камнем преткновения остается жёлтая зона со 
средним уровнем влияния. 

Многие компании стремятся найти пути и ре-
сурсы единовременного воздействия на факторы 
для достижения желаемых результатов произво-
дительности; другие выбирают пошаговый алго-
ритм работы с каждым фактором в отдельности 
и двигаются к намеченной цели step by step. Обе 
траектории имеют право на существование в за-
висимости от стартовой позиции, возможностей, 
управленческой мудрости и стратегических ожи-
даний.

Рис. 1. Квалификация факторов производительности труда
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Системный анализ факторов повышения про-
изводительности труда учитывает все особенно-
сти конкретного производства и определяет объ-
ём выпуска ассортиментных позиций, направле-
ния оптимизации себестоимости и увеличение 
прибыли, а также пути достижения экономиче-

ских показателей в соответствии с прогнозными 
ожиданиями. Применение цифровых решений и 
искусственного интеллекта позволяет дополнить 
прогнозные показатели «синтетическими» (сгене-
рированных данными на основе имитационных 
моделей) данными, что обеспечивает глубинную 
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аналитику для принятия управленческих реше-
ний, ориентированных на повышение эффектив-
ности производства, результативности труда и 
минимизацию затрат [Belchik 2022].

С учётом дефицитарности профессиональных 
компетенций и кадрового ресурса, в целом, аль-
тернативные варианты поиска повышения про-
изводи-тельности труда обладают высокой акту-
альностью. Факторный анализ производитель-
ности позволяет сформулировать направления 
поиска решений обеспечения бесперебойности 
производственного процесса, повышения фон-
доотдачи основных средств производства и вы-
работки качественных управленческих решений 
в сфере логистики персонала, особенно в части 
синхронизации трудовых функций со знаниями и 
навыками сотрудника.

Материально-технические факторы историче-
ски были сформированы в результате научно-тех-
нического прогресса, который долгое время яв-
лялся источником повышения производительно-
сти труда. Повышая производительность за счет 
увеличения количества выпускаемой продукции, 
компании часто забывают о повышении ее дол-
говечности и качества. К сожалению, эта тенден-
ция с годами только увеличивается. Несмотря на 
появление большого количества инновационных 
технологий, новых материалов, технологических 
решений, качество готовой продукции падает 
[Шарин 2023]. 

Высокое качество продукции, хотя и привлека-
ет потребителей, в некоторых случаях может при-
вести к снижению спроса. Если продукт обладает 
длительным сроком службы и высокой надежно-
стью, потребителям не нужно часто его заменять, 
что приводит к уменьшению количества повтор-
ных покупок, и соответственно, к снижению про-
изводительности этого продукта. Кроме того, це-
левая аудитория потребления высококачествен-
ных товаров становится более узкой, что может 
ограничивать общий объем спроса, особенно в 
условиях экономической нестабильности или 
при наличии более доступных альтернатив. При-
мером является компания Zinger — известный 
американский производитель швейных машин, 
который долгое время была лидером на рынке 
благодаря высокому качеству своей продукции и 
инновационным подходам. Компания постоянно 
улучшала качество и производство легендарных 
швейных машин, долго оставаясь лидером в этой 

сфере, пока в середине 20-го века не появились 
более дешёвые японские аналоги. Спрос на каче-
ственные швейные машинки Zinger окончатель-
но упал, так как их долговечность не позволяла 
выходить им из строя, и компании пришлось 
применить не одну стратегию диверсификации, 
чтобы сохраниться на рынке1. Исторические эпи-
зоды, разложенные на методические кейсы успе-
ха и рыночного поражения, создают основу для 
изучения и тиражирования практик с поправоч-
ными коэффициентами на конъюнктуру рынка, 
потребительское поведение и технологичность. 
Подобный пример еще раз доказывает необхо-
димость комплексного рассмотрения всех сла-
гаемых производительности, эффективности и 
качества, о которых так часто упоминают совре-
менные подходы управления.

Организационно-управленческие факторы 
создают материальные, административные и 
методические предпосылки с целью повыше-
ния производи-тельности труда на всех уровнях 
и в полной мере зависят от роли государства в 
обеспечении синергии и поддержки субъектов 
реального сектора экономики, если они мотиви-
рованы на достижение результативности и по-
зитивной динамики показателей производства 
[Uzyakova 2024]. 

Организационно-управленческие факторы 
играют критическую роль в мониторинге, оцени-
вании и поиске резервов производительности. 
Показательным примером влияния таких фак-
торов можно наблюдать в компании Toyota — 
это внедрение концепции бережливого произ-
водства, которая базируется на системе Toyota 
Production System (TPS)2. Следование принципам 
этой концепции, использование инструментов и 
методик оптимизации бизнес-процессов доказа-
ло повышение производительности труда более 
чем в 5 раз за счет сокращения потерь. Принци-
пы бережливого производства заложены в наци-
ональный проект «Производительность труда», 

1 Артемьев М. Глобальная машинка: как Исаак Зингер создал 
крупнейшую корпорацию своего времени. Текст : электронный // 
Forbes : сайт. 16.05.2014. URL: https://www.forbes.ru/mneniya-
column/istoriya/257331-globalnaya-mashinka-kak-isaak-zinger-
sozdal-krupneishuyu-korporatsiyu, (дата обращения: 01.10.2024).
2 Wann B. The Toyota Production System: A Lean Manufacturing Approach 
To Optimizing Your Business. Текст : электронный // AccountingProfessor : 
wedsite. URL: https://accountingprofessor.org/the-toyota-production-
system-a-lean-manufacturing-approach/ (дата обращения: 01.10.2024).
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направленный на увеличение на 5 % произво-
дительности компаний-участников ежегодно3. 
Эти управленческие практики не только улучша-
ют качество продукции и снижают затраты, но и 
значительно повышают результативность труда 
сотрудников. Toyota активно инвестирует в об-
учение и развитие персонала, что способствует 
повышению уровня квалификации и мотивации 
кадрового ресурса. При этом оптимизируются 
затраты на кадровые процессы и обеспечива-
ется синхронизация производственных задач с 
компетенциями сотрудников2. Подобный подход 
обеспечивает синергию усилий и дополнитель-
ные экономические эффекты. 

Социально-психологические факторы вклю-
чают в себя идеологию командообразования, 
модель корпоративных компетенций, социаль-
но-демографический состав, уровень професси-
ональных навыков, знаний и умений, дисципли-
нированность, трудовую активность, творческую 
инициативу и креатив сотрудников. Любой рабо-
чий коллектив — это микросистема, в которой 
есть свой климат, и уровень комфортности, кото-
рой может значительно влиять на эффективность 

3 Производительность труда — Национальный проект 
«Производительность труда и поддержка занятости». Текст, 
изображения : электронные. // Национальные проекты РФ : 
официаальный сайт. URL: https://национальныепроекты.рф/
projects/proizvoditelnost-truda (дата обращения: 03.10.2024).

и производительность труда. Пандемия внесла 
свои коррективы в модель корпоративных отно-
шений в части предоставления новых коммуни-
кационных инструментов и информационного 
обмена. Переход на дистанционный формат для 
некоторых бизнесов добавил новые опции, рас-
ширяя географию контактов и источники ресур-
сов. Персонал с высокой степенью самооргани-
зации получил больше степеней свободы для по-
вышения производительности и профессиональ-
ного роста. Отрицательным результатом дистан-
ционного периода стал недостаток личностного 
общения, что привело к изменению корпоратив-
ной культуры и потере навыков эффективной ко-
мандной работы [Lesnikova 2022]. Сформируем 
перечень наиболее значимых факторов, влия-
ющих на производительность, который требует 
дополнительной проработки для решения задач 
экономического и производственного планиро-
вания (таблица 2). 

Актуальность факторного анализа производи-
тельности труда обусловлена следующими при-
чинами:

1. В процессе анализа выявляются ключевые 
факторы, которые отдельно или в совокупности 
влияют на изменение производительности труда. 
Это позволяет сосредоточить усилия на наиболее 
значимых позициях и оценить динамику измене-
ний для разработки управленческих решений 
[Миляев 2022].

Таблица 2. Факторный анализ влияния наиболее значимых факторов на эффективность труда 

Фактор влияния на 
производительность 

труда
Объекты влияния

Характер воздействия Мониторинг 
и индикаторы

Примечание
положительный отрицательный

Автоматизация 
производства

технологическое 
оборудование (роботы, 
автоматизированные 
комплексы); 
программное обеспечение 
(ERP, CAD/CAM, MES); 
человеческий фактор 
(навыки и обучение 
сотрудников);
производственные 
процессы (автоматизация 
логистики, контроль 
качества); 
сбор и анализ данных, 
IoT, инфраструктура;
стратегии улучшения 
производительности; 
стоимость внедрения

увеличение скорости 
работы, минимизация 
человеческого фактора, 
сокращение затрат на 
персонал и оптимизация 
использования ресурсов

автоматизация 
любого процесса 
требует значительных 
первоначальных 
инвестиций, 
что является 
дополнительным 
обременением бизнеса 
и увеличением 
себестоимости на 
начальном этапе

уровень актуальности 
технического 
оснащения 
производственным 
задачам и 
профессиональным 
навыкам персонала; 
уровень автоматизации 
производственных 
операций
индикаторы: 
фондоотдача, 
норма выработки, 
% исполнения 
технологических 
регламентов

интеграция 
автоматизированных 
систем требует 
времени для 
адаптации, 
соответствие уровня 
автоматизации 
производственным 
задачам и 
квалификационному 
профилю формирует 
дополнительный 
задел для 
конкурентных 
преимуществ
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Фактор влияния на 
производительность 

труда
Объекты влияния

Характер воздействия Мониторинг 
и индикаторы

Примечание
положительный отрицательный

Технологическая 
модернизация, 
переоснащение

технологический 
цикл/система; 
организационно-
производственные 
и технологические 
процессы; 
ресурсообеспеченность; 
условия труда; 
технологические 
регламенты; логистика 
и «рабочий поток»; 
бизнес-модель;
средства производства;
автоматизация ТП и 
цифровые сервисы

повышение 
эффективности за 
счет оптимизации 
и снижения 
производственных 
потерь; потенциал 
снижения 
себестоимости 
за счет времени, 
технологичности и 
ресурсных опций 

несоответствие 
задач модернизации 
производственной 
стратегии и рыночной 
конъюнктуре; 
нехватка компетенций 
персонала; отторжение 
инноваций

уровень 
технологичности;
 соответствие целевым 
запросам клиентов;
карта процессов, 
жизненный цикл 
продукции/
услуги; качество 
управленческих и 
проектных решений
индикаторы: 
фондоотдача, 
норма выработки; 
себестоимость; доля 
рынка; ресурсоемкость

необходимо 
осуществлять замеры 
производительности 
на разных стадиях 
модернизации 
для понимания 
динамики изменения 
показателей и 
оценки правильности 
управленческих  
решений

Использование 
новых видов сырья 
и материалов 
в условиях 
импортозамещения

технологические 
изменения; 
цепочка поставок; 
качество продукции; 
организационно-
производственные 
и технологические 
процессы; себестоимость 
продукции; складские 
запасы; 
время поставки;
РИДы и новые 
технологии, повышающие 
конкурентоспособность

снижение 
себестоимости 
продукции за счет 
доступности сырья и 
новых технологических 
возможностей; 
сокращение 
длительности 
производственных 
циклов, повышение 
ритмичности

проблемы с качеством 
сырья и материалов 
и надежностью 
поставщиков, снижение 
лояльности клиентов, 
технологические 
отклонения из-за 
входного ресурсного 
потока и недостатка 
навыков быстрой 
переналадки и 
адаптации

уровень 
организационно-
технологической 
подготовленности к 
внедрению нового 
ресурсного потока;
технологические 
компетенция 
персонала;
 модель логистики;
качество нового 
ресурсного потока
индикаторы: 
норма выработки; 
коэффициент брака; 
производственные 
метрики по 
ассортиментным 
позициям; 
ресурсоемкость; 
себестоимость

переход на новые 
материалы и сырье 
требует времени 
и дополнительных 
ресурсов на 
адаптацию 
технологического 
процесса, 
перенастройки 
оборудования и 
обучение персонала

Организация труда, 
технологии кадрового 
менеджмента

технологическая 
дисциплина;
 управленческие решения;
кадровые ресурсы;
бизнес-процессы;
результат трудовых 
функций;
совокупные затраты 
производства

повышение 
эффективности труда 
за счет квалификации, 
регламентации 
процессов и 
минимизации 
организационных и 
временных разрывов

низкое качество 
управленческих 
решений в 
силу отсутствия 
соответствующих 
компетенций; 
сопротивляемость 
изменениям; ресурсные 
ограничения

управленческие 
решения; 
компетенция 
персонала;
качество труда;
условия труда;
расстановка персонала 
в соответствии с 
производственными 
задачами
индикаторы: % 
изменения кадровых 
затрат; качество 
продукции (% 
брака); уровень 
удовлетворенности 
условиями труда; 
квалификационный 
уровень персонала; 
% текучести кадров

уместно проводить 
замеры производи-
тельности труда 
по одним и тем же 
показателям до 
и после апгрейда 
кадровых технологий 
(релевантный 
период зависит от 
типа и специфики 
производства и 
может составлять от 
6 месяцев до 2 лет)
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Фактор влияния на 
производительность 

труда
Объекты влияния

Характер воздействия Мониторинг 
и индикаторы

Примечание
положительный отрицательный

Четкость
целеполагания, 
требования к 
трудовым функциям 

стратегия (уровни 
декомпозиции);
корпоративные цели;
бизнес-процессы; 
описание 
квалификационного 
профиля;
качество инструментов 
оценки; 
компетенции обладателя 
квалификации (soft 
skills + hard skills) 

качество и гарантии 
исполнения трудовых 
функций в соответствии 
с целеполаганием; 
метрики 
достижения целей; 
сбалансированная 
система KPI; 
корректность 
постановки 
производственных 
задач

неадекватность 
организационной 
структуры 
корпоративной 
культуре, системе 
управления ресурсным 
возможностям; 
некорректная де-
композиция целей; 
завышенные ожидания 
от функционала 
со-рудников

характеристика 
квалификации;
 производственно-
технологический цикл;
карта процессов;
жизненный цикл 
продукции/услуги;
управленческие 
решения
индикаторы: 
маркеры достижения 
целеполагания 
(продукция, 
процессы, система); 
квалификация;
себестоимость;
% капитализации

сложности 
применения 
инструментов 
комплексного анализа 
достижения целей; 
управленческий 
кризис, 
обуславливающий 
низкое качество 
управленческих 
решений; 
несбалансирован-
ность показателей 
целеполагания

Квалификация, 
компетенция 
и потенциал 
сотрудников

организационно-
технологический цикл 
производства;
бизнес-процессы;
ресурсы; совокупные 
затраты и инвестиции 
в персонал; 
управленческие решения; 
организационная 
структура; качество 
продукции; себестоимость; 
корпоративные ценности; 
«индекс рыночного 
доверия»; бизнес-
модель; показатели 
деловой активности

синергетический 
эффект за счет 
корректно подобранных 
квалификационных 
профилей

мультипликативное 
падение 
эффективности, 
обусловленное 
некорректностью 
подбора ключевых 
сотрудников; 
завышенные 
ожидания от модели 
компетенций; 
проблемы независимой 
оценки квалификации

состав квалификации, 
производственно-
технологический цикл;
карта процессов; 
затраты на персонал; 
управленческие 
решения
индикаторы: результат 
труда (достижение KPI);
 % исполнения 
технологических 
регламентов; 
критерии качества; 
себестоимость; 
норма времени и 
норма выработки, 
трудоемкость

целесообразно 
определить 
взаимосвязи 
квалификационных 
профилей в рамках 
производственно-
технологического 
цикла и 
поддерживать 
актуальной 
корпоративную 
модель компетенций

Система ценностей 
и принципы 
взаимодействия

стратегия; 
организационная 
структура; управленческие 
решения;
бизнес-модель; 
производственная 
и социальная 
инфраструктура; 
HR-бюджет

синергетический 
эффект за счет сильной 
корпоративной 
культуры

демотивация из-
за излишних или 
непопулярных 
ценностей и слабой 
(или отсутствующей) 
корпоративной 
культуры

процессы 
профессионального 
развития; 
стиль управления;
коммуникационная 
модель
технологии кадрового 
менеджмента и СМК; 
репутация и бренд
индикаторы: уровень 
вовлеченности 
и лояльность 
персонала; качество 
управленческих 
решений; скорость 
информационного 
обмена; прирост 
актуальных 
корпоративных 
компетенций; тип 
корпоративной 
культуры

внедрение ценностно-
ориентированных 
инструментов 
управления
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Фактор влияния на 
производительность 

труда
Объекты влияния

Характер воздействия Мониторинг 
и индикаторы

Примечание
положительный отрицательный

Организация рабочего 
места и пространства 

производственные 
процессы; средства труда;
условия труда; 
технологические 
регламенты; объекты 
непроизводственной 
инфраструктуры; 
логистика и «рабочий 
поток»; автоматизация 
ТП и цифровые сервисы

соответствие 
технической 
оснащенности рабочего 
места выполняемым ТФ 
(принцип оптимальной 
достаточности 
для реализации 
квалификации)

снижение 
эффективности 
труда вследствие 
несоответствия условий 
труда и стандарта 
рабочего места 
производственным 
задачам

уровень оснащенности 
рабочего места в 
соответствии с его 
ролью и задачами 
в организационно-
производственном 
процессе и 
условия труда
индикаторы: 
соответствие 
оснащенности рабочего 
места стандартам 
и регламентам; 
удовлетворенность 
персонала;
ответственность за 
безопасность труда

необходим анализ 
задач и роли рабочего 
места в карте 
процессов компании 
для определения 
минимального 
квалификационного 
профиля 
(совокупность 
необходимых 
и достаточных 
трудовых функций) 
и технической 
оснащенности 
рабочего 
пространства

Источник: таблица авторов по данным настоящего исследования

2. Повышение уровня процессной зрелости 
является одним из приоритетов при создании 
конкретных преимуществ. Оценка влияния раз-
личных факторов на результативность процессов 
позволяет найти резервы для оптимизации и пе-
рейти к системе улучшений организации труда, 
рабочего места сотрудника и иных опций, непо-
средственно влияющих на производительность 
системы в целом [Кузьмин 2021].

3. Человеческий фактор занимает ключевое 
место в решении задач повышения производи-
тельности труда. Анализ мотивации сотрудников 
и создания условий, которые стимулируют про-
изводственную активность, позволяет не только 
определить возможность для создания конку-
рентных преимуществ, но и повысить лояльность 
и вовлеченность персонала в трудовой процесс и 
простимулировать ответственность за результат 
труда [Карпенко 2022].

4. Имитационные модели являются неотъем-
лемой частью современного бизнеса. Моделиро-
вание изменений производительности труда под 
влиянием различных внутренних и внешних фак-
торов создаёт прецедент для коррекции стра-
тегии и поиска новых ресурсных возможностей 
[Aaronson 2024].

5. Показатели деловой активности служат 
базой для сравнительных оценок компании в 
процессе предоставления доступа к субсидиям, 
участию в национальных проектах, грантовой 
поддержки и иным ресурсным возможностям, 
поэтому крайне важно выявлять факторы воз-

действия на экономическую эффективность, как 
в рамках стратегического планирования, так и 
поддержки операционной деятельности1.

Результаты 
Потенциал повышение производительности 

труда можно рассматривать для получения бы-
стрых результатов и достижения долгосрочных 
целей. Как правило, выделяют три группы улуч-
шений:

• Организационные:
o приведение организационной и квалифи-

кационной структуры в соответствие целям и за-
дачам бизнеса;

o оптимизация системы подчинённости 
(уменьшение промежуточных звеньев принятия 
решений);

o эффективное распределение задач и ро-
лей, полномочий и ответственности; 

o повышение эффективности внутренних 
коммуникаций и сбора информации для приня-
тия решений;

o внедрение системы ключевых показате-
лей эффективности и мотивации персонала на 
всех уровнях в привязке к достижению целей 
стратегического развития.

• Операционные:
o оптимизация ключевых процессов и орга-

низационно-производственных циклов;

1 Оценка деловой активности предприятия: как провести. Текст : 
электронный // Директор по персоналу : электронный журнал. 
16.05.2024. URL: https://www.hr-director.ru/article/65664-qqq-15-m8-
otsenka-delovoy-aktivnosti-predpriyatiya (дата обращения: 01.10.2024).
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o увеличение продуктивной загрузки пер-
сонала;

o повышение точности информации и мини-
мизация ресурсов на сбор данных для принятия 
решений и планирования производства;

o производственная коллаборация, управ-
ление партнерскими связями; 

o рационализация производства в части 
снижения потерь и поиска скрытых резервов (ин-
тегрированные системы качества, инструменты 
бережливого производства);

o разумная цифровая трансформация с при-
вязкой к ресурсным возможностям, функцио-
нальной и региональной локализации бизнеса; 

o операционный мониторинг производ-
ственных систем и инфраструктуры для выявле-
ния резервов наращивания производственной 
мощности в контексте рыночного спроса.

• Инвестиционные:
o модернизация оборудования; 
o новые технологии и материалы;
o трансформация инфраструктуры;
o реинжиниринг. 
Обсуждения 
Авторский коллектив пришел к выводу, что 

факторы производительности могут оказывать 
как положительное, так и отрицательное влияние 
на производственный процесс и успехи в компа-
нии в зависимости от специфики их реализации 
в бизнес-модели. Если о положительном влиянии 
говорится много и часто, то отрицательному вли-
янию уделено меньшее количество научных тру-
дов. Факторы, которые могут негативно сказы-
ваться на производительности труда, включают 
в себя разнообразные аспекты, влияющие как на 
индивидуальный, так и на коллективный уровень 
работы в организации. Вот некоторые из основ-
ных факторов:

Инвестиции в развитие. Обучение и развитие 
сотрудников позитивно влияет на производи-
тельность труда только в том случае, если образо-
вательный контент сбалансирован, соответствует 
актуальному запросу, ориентирован на цели и 
задачи развития персонала. Многие компании, 
приобретая модные консалтинговые продукты 
или имиджевые образовательные программы, 
создают дополнительные прецеденты для сниже-
ния мотивации. Обучение становится дорогим, 
малоэффективным, а иногда и формальным. Цен-
ность полученных знаний проверяется време-

нем. Ещё одним негативным фактором является 
невозможность применять полученные новые 
компетенции в рамках старой производственной 
инфраструктуры. Так как бюджета хватает либо на 
обучение персонала, либо на изменение условий 
труда или технологическую инновацию. Отсут-
ствие в HR-бюджете достаточных инвестиций на 
развитие персонала ограничивает поиск доступ-
ных образовательных продуктов и инструментов 
профессионального развития, что в итоге приво-
дит к разочарованию в качестве результатов обу-
чения и снижению мотивации персонала. Однако 
игнорирование задачи обучения и развития со-
трудников является фатальной ошибкой. Квали-
фикационные дефициты должны закрываться за 
счёт мероприятий и технологий профессиональ-
ного развития, которые предполагают различные 
форматы вовлечения персонала в «апгрейд» про-
фессиональных компетенций. В этой связи важно 
синхронизировать профессиональные амбиции 
сотрудника, его функциональную роль со стра-
тегическими задачами компании и HR-бюджетом. 
Для построения карьерной траектории, отвеча-
ю-щей пожеланиям обеих сторон трудовых отно-
шений, требуется комплексный подход, прогно-
зная аналитика и актуальный набор HR-инстру-
ментов. 

Комфортные условия труда. Авторы считают, 
что комфортные условия труда определяются с 
разных позиций: для компании важно, чтобы ра-
бочее место обеспечивало выполнение функци-
ональных задач и не создавало невозвратных из-
держек; для сотрудника приоритетными являют-
ся условия труда, отвечающие индивидуальным 
особенностям и накопленному пользовательско-
му опыту в рамках предыдущих производствен-
ных отношений. Условия труда, такие как шум, 
недостаточное освещение, высокая влажность, 
низкая температура или вентиляция, могут зна-
чительно снижать производительность труда 
сотрудников, воздействуя на концентрацию вни-
мания на производственных задачах. Отсутствие 
минимального косметического ремонта погру-
жает сотрудника в негативно-депрессивное мо-
ральное состояние. Некомфортные условия тру-
да сопровождаются повышением уровня стресса 
и снижением работы в команде, что негативно 
сказывается на результативности. Излишней 
комфорт тоже имеет свои изъяны, вызывая при-
выкание и снижение потенциала адаптивности. 
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Расширяя зону комфорта, необходимо осозна-
вать, что плановые улучшения непосредственно 
будут влиять на результативность выполнения 
трудовых функций персонала и не утяжелят про-
изводственную себестоимость за счет модных 
«мотиваторов» деловой активности. Стремясь 
тиражировать лучшие практики, компании пыта-
ются внедрить инструменты бережливого произ-
водства, ограничиваясь рабочими местами, «вы-
дернутыми» из общего организационно-произ-
водственного цикла. Финалом подобных иници-
атив обычно становится нарушение ритмичности 
производства, недовольство персонала, быстрый 
отказ то внедрённого решения и признание его 
непродуктивным в силу ресурсных ограничений 
или иных факторов среды. Поэтому для измене-
ний условий труда необходим комплексный под-
ход, сочетающий парадигму безболезненного 
прохождения процедуры «специальной оценки 
условий труда», ресурсообеспеченности улучше-
ний со стороны компании и их достаточности для 
решения производственных задач, а также «по-
рогового» уровня удовлетворенности персонала 
комфортной средой в рамках производственного 
процесса.

Мотивация. Мотивация сотрудника является 
ключевым фактором, обеспечивающим его про-
дуктивность. Исключительно монетарная моти-
вация порождает систему «вымогательства» за 
нереализованную производительность. Соче-
тание материальных стимулов и немонетарных 
подходов обеспечивает как операционную, так 
и стратегическую эффективность использование 
кадрового ресурса. Единого рецепта для постро-
ения мотивационной программы персонала нет. 
Как заставить персонал работать эффективно — 
это коммерческая тайна и предпринимательский 
талант топ-менеджмента. Но основные ошибки, 
как правило, связаны с некорректностью нор-
мирования выработки, установлением метрик 
оценки качества труда и мотивирующим целе-
полаганием.  Очевидно, что мотивация является 
основой для получения прибавочного продукта 
и достижения конкурентных преимуществ.

Дизайн рабочих процессов. Показатель про-
изводительности может быть рассчитан на ос-
нове дизайна рабочих процессов. Не всегда 
фактические показатели соответствуют плано-
вым ожиданиям. Неоптимальное распределение 
обязанностей, неясные или излишне сложные 

инструкции, недостаточная координация между 
отделами и задачами могут приводить к задерж-
кам и дублированию усилий. Излишняя бюро-
кратия блокирует креатив и демотивирует поиск 
более ресурсоёмких рациональных производ-
ственных решений особенно при наличии про-
вокации со стороны факторов внешней среды. 
Принцип «золотой середины» может достигаться 
путем выделения «экспериментального анклава» 
и параллельного существования старой и новой 
кон-цепций управления процессами. На экспери-
ментальной площадке отрабатываются рациона-
лизаторские предложения и новые инструменты, 
после чего возможно масштабирование позитив-
ного опыта на компанию в целом или блокиро-
вания ошибочных достижений в рамках границ 
«экспериментального анклава».

Непродуктивное поведение. По мнению ав-
торов, неструктурированные встречи и совеща-
ния часто приводят к потере времени и энергии 
сотрудников, что оказывает негативное влияние 
на их рабочий процесс и концентрацию на про-
изводственных задачах. Дополнительным факто-
ром, усугубляющим потерю эффективности, яв-
ляется эмоциональная атмосфера в коллективе. 
Повышенный уровень гормона стресса побужда-
ет непозитивные реакции, потерю доверия и ав-
торитета и генерирует контрпродуктивное пове-
дение. Одна-ко при владении методиками управ-
ления конфликтной ситуацией можно до-биться 
повышения производительности сквозь призму 
соперничества и противоречий. Наиболее остро 
непродуктивное поведение влияет на произво-
ди-тельность труда, действуя в совокупности с 
некорректной мотивацией и сложностями рас-
пределения производственных задач и наруше-
нием концепции бизнес-архитектуры.

Целеполагание. Четко определенные цели и 
стратегии мотивируют сотрудников и направля-
ют их усилия на достижение ключевых резуль-
татов. Размытый функционал часто не отражает 
уровень ответственности, поэтому часть рабочих 
задач остается не выполненной, что вызывает со-
ответствующую реакцию у руководства. Навыки 
целеполагания являются дефицитарными компе-
тенциями. При декомпозиции цели на производ-
ственные задачи следует учитывать ресурсное 
обеспечение компании, временные рамки и ры-
ночную реалистичность маркеров достижения 
целей. Амбициозные цели в достаточной мере 
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стимулируют кадровый ресурс на трудовую ак-
тивность, но важен баланс достигнутого резуль-
тата и сопутствующих затрат. Лучшие практики 
должны иметь «эффектную упаковку» и структу-
рированное описание для то-го, чтобы накоплен-
ный опыт воспринимался адекватно для последу-
ющего масштабирования.

Приоритизация задач. Постоянная суета и 
выполнение срочных, но не приоритетных задач 
может отвлекать сотрудников от основного функ-
ционала, реализованного в ценности конечного 
продукта. Это приводит к рассеянности в работе 
и снижению производительности. Планирова-
ние и приоритизация задач способствуют более 
эффективному использованию времени и ресур-
сов, а также позволяют выполнить задачи «точно 
в срок». Правильная постановка задания играет 
основополагающую роль в его исполнении. По 
принципу Парето 80 % выполненного задания бу-
дет зависеть от корректно и правильно по-став-
ленного условия задачи, которого можно достичь 
благодаря технологии SMART.

Результаты  
Факторы производительности труда могут дей-

ствовать как индивидуально, так и в комплексе, 
внося негативный вклад в производительность 
труда организации. Эффективное управление 
этими аспектами и разработка стратегий их ми-

нимизации позволяют повысить эффективность 
работы персонала и улучшить общие результаты 
компании, а также найти скрытые резервы для 
повышения производительности.

Резервы производительности труда могут 
быть выявлены путём нормирования трудовых 
функций, актуальных для проектирования ква-
лификационных профилей и моделирования 
бизнес-процессов. Немаловажным является сба-
лансированная программа мотивации сотруд-
ника, ориентированная на профессиональное 
совершенствование и подтверждение квалифи-
кации как гарантии производительности труда. 
Корректное описание рабочего места, его пози-
ционирование в производственной структуре и 
определение сфер и зон ответственности опти-
мизирует затраты на избыточный и непроизво-
дительный труд, высвобождая дополнительные 
резервы для организации актуальных видов де-
ловой активности. Использование инструментов 
бизнес-диагностики и мониторинга достигнутых 
ключевых показателей эффективности позволяет 
рационально использовать ресурсный потенци-
ал компании. В совокупности факторный анализ 
и выявленные резервы производительности тру-
да могут указывать на направления потенциаль-
ного инвестирования в человеческий капитал.
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