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ГЛ А В А  I. РА ЗВ И Т И Е  Н А У К И  И  П РА К Т И К И  О РГА Н И ЗА Ц И И
Т РУ Д А  В  РО ССИ И  И  СССР . 

Нач алом р аб оты  в об лас ти  НОТ  в наш ей  с тр ане в с и лу отс утс т-
ви я с об с твенного опыта яви лос ь и зуч ение и с с ледовани й  Тей лор а, 
Г и лб р ета, Г аннта, Ф ай ола, Э мер с она, Кнеппеля, опыта заводов Ф ор да. 

Результаты  и с с ледовани й  Ф . Тей лор а наш ли  пр ак ти ч ес к ое пр и -
менение в П етер б ур ге на военном заводе С еменова (в дальней ш ем 
"Л и ноти п"), где с и с тема Тей лор а ш и р ок о и с пользовалас ь в 1911-1913 
гг. Она (с и с тема) б ыла внедр ена так же  в П етер б ур ге на маш и но-
с тр ои тельном заводе "А й ваз", пос тр оенном по пос леднему с лову ев-
р опей с к ой  техни к и  и  ор ганизац и и , на заводах "Вулк ан", ор уди й ном, 
южных железных дор огах и  др . Всего так и х заводов до пер вой  ми р о-
вой  вой ны  в Рос с и и  б ыло 8. 

Одни м из пр опаганди с тов тей лор изма в Рос с и и  с тал адъ ю нк т 
М ВТУ В.Р. П оляк ов. Разультаты с воей  к оманди р овк и  в С Ш А  он 
опуб ли к овал в ви де отдельной  б р ош ю р ы , где подр об но р ас с матр и вал 
метод Тей лор а и  р ек омендовал его внедр ение в р ус с к ую  пр ак ти к у1. 

Наук а об  ор ганизац и и  тр уда и  пр оизводс тва с тала р азви ватьс я и  
получ и ла ш и р ок ое пр ак ти ч ес к ое пр и менение в Рос с и и  пос ле Ок тяб р ь-
с к ой  С оц и али с ти ч ес к ой  Револю ц и и . 

С ложнос ть пр об лемы  зак лю ч алас ь тогда  в том, ч то б ыло необ -
ходи мо с р оч но налади ть с и с тему упр авлени я, так  к ак  с тар ой  с и с темы  
уже не с ущес твовало, а новая еще не б ы ла с оздана. 

24 авгус та 1921 г. б ыл подпи с ан дек р ет С овета Тр уда и  Об ор о-
ны  об  ор ганизац и и  и  задач ах Центр ального и нс ти тута тр уда (ЦИ Т), 
с тавш его ведущ и м науч но-методи ч ес к и м ц ентр ом с тр аны  в об лас ти  
науч ной  ор ганизац и и  тр уда. Ос нователем и  р ук оводи телем Центр аль-
ного и нс ти тута тр уда являлс я А .К. Г ас тев. ЦИ Т  пр оводи л и с с ледова-
ни я и  пр ак ти ч ес к ое внедр ени е р азр аб отанных мер опр и яти й  непос р ед-
с твенно в пр ои зводс тво. 

Разр аб отанная ЦИ Т  к онц епц и я, названная А .К. Г ас тевым к он-
ц епц и ей  тр удовых ус тановок , вк лю ч и ла тр и  главных, взаи мос вязан-
ных напр авлени я: 

− теор и ю  тр удовых дви жени й  в пр оизводс твенных пр оц ес -
с ах и  ор ганизац и ю  р аб оч его мес та; 

− методи к у р ац и онального пр оизводс твенного об уч ени я; 
− теор и ю  упр авленч ес к и х пр оц ес с ов. 

Важно отмети ть, ч то к онц епц и я ЦИ Т  в к омплек с е охватывала  
с фер ы  техни к и  и  технологи и , б и ологи и , пс и хофизи ологи и , эк ономи -

1 П оляк ов В.Р. Нас тоящее положение вопр ос а о пр и менени и  с и с темы  Тей лор а  М . 1914. 
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к и , и с тор и и , педагоги к и . Более того, она с одер жала в себ е в зар одыш е 
ос новы  так и х наук , к ак  и нженер ная пс и хологи я, эр гономи к а, пр ак сео-
логи я, к отор ые получ и ли  пр изнание и  нач али  ш и р ок о р азви ватьс я в 
пос ледующ ие годы . Не с луч ай но с ами  автор ы  называли  с вою  к онц еп-
ц и ю  « техноб и ос оц и альной ». 

« Техноб и ос оц и альная» к онц епц и я ор ганизац и и  тр уда и  упр ав-
лени я пр оизводс твом с вязана с  и менем замеч ательного р ус с к ого уч е-
ного и  пр ак ти к а в об лас ти  ор ганизац и и  тр уда и  упр авлени я пр оизвод-
с твом А лек сея Капи тонови ч а Г ас тева (1882-1941). Его пер у пр и над-
лежи т с выш е 200 моногр афи й , б р ош ю р , с татей . Ук ажем ли ш ь на  не-
к отор ые его главные р аб оты : Как  надо р аб отать. 2-е изд. – М ., 1972;  
Тр удовые ус тановк и . 2-е изд. – М ., 1973; И ндус тр и альный  ми р . – 
Х ар ьк ов, 1919; Наш и  задач и . – М ., 1921; Вос с тани е к ультур ы . – Х ар ь-
к ов, 1923; Новая к ультур ная ус тановк а. – М ., 1924; Ус тановк а пр оиз-
водс тва методом ЦИ Та. – М ., 1927; Нор ми р овани е и  ор ганизац и я тр у-
да. – М ., 1929; и  др угие. 

Одни м из важных напр авлени й  в деятельнос ти  ЦИ Та б ыла под-
готовк а к адр ов. За годы  с ущес твовани я (1921-1940) ЦИ Т  подготови л в 
170 уч еб ных пунк тах, р ас положенных в пр омыш ленных ц ентр ах 
с тр аны, с выш е 500 тыс яч  р аб оч и х двухс от пр офес с и й , ок оло 20 тыс . 
и нс тр ук тор ов пр оизводс твенного об уч ени я, к онтр олер ов, к онс ультан-
тов по науч ной  ор ганизац и и  тр уда. 

Кр оме ЦИ Т  в 20-е годы  с оздан р яд др уги х науч но-
и с с ледовательс к и х и нс ти тутов. Всеук р аи нс к и й  и нс ти тут тр уда в 
Х ар ьк ове, Казанс к и й  и нс ти тут науч ной  ор ганизац и и  пр оизводс тва и  
др . Всего в с тр ане в нач але 20-х годов нас ч и тывалос ь б олее 50 науч -
но-и с с ледовательс к и х ор ганизац и й , зани маю щ и хс я и с с ледованием 
пр об лемы  НОТ . 

П р об лемами  с овер ш енс твовани я ор ганизац и и  тр уда зани мали с ь 
так же уч р еждени я и  ор ганизац и и , с пец и альные отделы  и  лаб ор атор и и , 
с озданные пр и  ВС НХ , нар одном к оми с с ар и ате тр уда, нар к омате путей  
с ооб щ ени я, в военных и  меди ц и нс к и х ор ганах. Отр ас левые ор ганиза-
ц и и  («Ор гаметалл», «Ор гхи мпр ом» и  др .) изуч али  с ос тояние ор гани -
зац и и  тр уда и  пр оизводс тва на пр едпр и яти ях, р азр аб атывали  методы  
и х с овер ш енс твовани я и  на договор ной  ос нове с  пр едпр и яти ями  ок а-
зывали  к онк р етную  помощь во внедр ени и  новых с и с тем НОТ , плани -
р овани я, уч ета, нор ми р овани я. 

В 1923 г. пр и  нар к оме РКИ  б ыл с оздан С овет по науч ной  ор га-
низац и и  тр уда (С овНОТ), к отор ый  возглавлял В.В. Куй б ыш ев. Его 
ос новной  задач ей  б ыло: об ъ еди нение ус и ли й  всех ор ганизац и й , зани -
мавш и хс я пр об лемами  НОТ , напр авлени е и  к оор ди нац и я и х деятель-
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нос ти . В р ес пуб ли к ах и  к р упных ц ентр ах эти  задач и  ос ущес твляли  
мес тные с оветы  НОТ . 

В те годы б ыла пр оведена б ольш ая издательс к ая деятельнос ть 
по вопр ос ам ор ганизац и и  тр уда и  пр оизводс тва. На р ус с к и й  язы к  б ы -
ли  пер еведены  вс е ос новные р аб оты  зар уб ежных автор ов: Ф . Тей лор а 
– « А дми ни с тр ати вно – техни ч ес к ая ор ганизац и я пр омыш ленных 
пр едпр и яти й » (1918), «Науч ные ос новы  ор ганизац и и  пр омыш ленных 
пр едпр и яти й » (1924), «Науч ная ор ганизац и я тр уда» и  др ; А . Ф ай оля – 
«Об щее и  пр омыш ленное упр авление» (1923); Г . Э мер с она – « Двена-
дц ать пр и нц и пов пр оизводи тельнос ти », вып. 1-2 (1923, 1931); Г . Ч ер -
ч а – «Ос новы  упр авлени я пр оизводс твом» (1927); Ф . Г и лб р ета, У. 
Клар к а, Г . Г аннта и  др . 

Одни м из пер вых р ос с и й с к и х теор ети к ов ор ганизац и онной  нау-
к и  с тал А лек с андр  А лек с андр ови ч  Богданов (1873 - 1928). Э то б ыл 
выдаю щ и й с я уч ены й , об ладавш и й  энц и к лопеди ч ес к и ми  знани ями . 
Э к ономи с т, фи лос оф, ес тес твои с пытатель, математи к , вр ач , пи с атель 
А . Богданов являлс я с оздателем и  р ук оводи телем пер вого в ми р е И н-
с ти тута пер ели вани я к р ови , в к отор ом тр аги ч ес к и  об ор валас ь его под-
ви жни ч ес к ая жизнь, нас той ч и во и с к ал с р едс тва и  возможнос ти  пр о-
длени я ч еловеч ес к ой  жизни . В 1912 году выш ло пер вое, а в 1922г. – 
тр етье издание фундаментального тр уда А .А . Богданов « Тек тологи я. 
Всеоб щ ая ор ганизац и онная наук а». 

П о мнени ю  А . Богданова, пр едметом ор ганизац и онной  наук и  
должны  с тать об щ и е ор ганизац и онные пр и нц и пы  и  зак оны , по к ото-
р ым пр отек аю т пр оц ес с ы  ор ганизац и и  во вс ех с фер ах ор гани ч ес к ого и  
неор гани ч ес к ого ми р а: в пс и хи ч ес к и х и  физи ч ес к и х к омплек с ах, в 
жи вой  и  нежи вой  пр и р оде, в р аб оте с ти хи й ных с и л и  с ознательной  
деятельнос ти  лю дей .1 Они , по мнени ю  Богданова, дей с твую т в техни -
к е (ор ганизац и я вещей ), в эк ономи к е (ор ганизац и я лю дей ), в и деоло-
ги и  (ор ганизац и я и дей ). Так и м об р азом, «пути  с ти хи й но-
ор ганизац и онного твор ч ес тва пр и р оды  и  методы  с ознательно-
ор ганизац и онной  р аб оты  ч еловек а могут и  должны  подлежать науч -
ному об об щ ени ю ».2  

А . Богданов с делал попытк у с фор мули р овать ос новные поняти я 
и  методы  ор ганизац и онной  наук и . А нализи р уя с ущ нос ть ор ганизац и и , 
он выс к азал и дею  о необ ходи мос ти  с и с темного подхода к  ее изуч е-
ни ю , дал хар ак тер и с ти к у с ос тояни я с и с темы  и  ее элементов, пок азав, 

                                                   
1 С м.: Т р уды  П ер вой  Всер ос с и й с к ой  к онфер енц и и  по науч ной  ор гани зац и и  тр уда и  пр оизводства . 
Вып.1 – М ., 1921. – С .9 и  др . 
2 Богданов А . Оч ер к и  всеоб щей  ор гани зац и онной  наук и . – С амар а, 1921. – С . 11 (3.4 с . 9-11) 
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ч то ор ганизац и онное ц елое ок азываетс я б ольш е пр ос той  с уммы  его 
ч ас тей .1 

Ви дное мес то в р азви ти и  р ос с и й с к ой  наук и  о тр уде пр и надле-
жи т Ос и пу А р к адьеви ч у Ер манс к ому (1866-1941). Наи б олее извес т-
ные его тр уды  « С и с тема Тей лор а», «Науч ная ор ганизац и я тр уда и  
пр оизводс тва и  с и с тема Тей лор а» и  « Теор и я и  пр ак ти к а р ац и онализа-
ц и и ». Опр едели в р ац и ональную  ор ганизац и ю  к ак  теор и ю  науч ного 
опти мального и с пользовани я вс ех ви дов энер ги и  и  всех фак тор ов 
пр оизводс тва, автор  выс к азал уб еждение, ч то пр едметом этой  теор и и  
являю тс я тр и  ос новных пр и нц и па (зак она): пр и нц и п  положи тельного 
подб ор а; зак он ор ганизац и онной  с уммы ; пр и нц и п опти мума. 

Ви дным теор ети к ом и  пр опаганди с том НОТ  б ы л П латон М и -
хай лови ч  Кер женцев (1881-1940). Ш и р ок ой  извес тнос тью  пользова-
ли с ь так и е р аб оты  П .М . Кер женцева, к ак  «НОТ . Науч ная ор ганизац и я 
тр уда», « П р и нц и пы  ор ганизац и и », « Бор ьб а за вр емя» (пер еи зданы  в 
70-х годах XX с толети я). 

Было с оздано 6 с пец и альных жур налов («Ор ганизац и я тр уда», 
«Вр емя», «Вес тни к  тр уда», «Вопр ос ы ор гани зац и и  и  упр авлени я» и  
др .).  

В январ е 1921 г. с ос тоялас ь 1-я Всер ос с и й с к ая к онфер енц и я по  
науч ной  ор ганизац и и  тр уда и  пр оизводс тва, на к отор ой  б ыла пр ед-
пр и нята попытк а ус танови ть с оглас ованные поняти я и  с фор мули р о-
вать задач и  и  напр авлени я р аб оты  по НОТ  в с тр ане, опр едели ть с те-
пень пр и мени мос ти  теор и и  и  методов Тей лор а к  ус лови ям Рос с и и . 
Однак о на к онфер енц и и  не удалос ь дос ти ч ь пос тавленных ц елей . 

В 1923 г. по и ни ц и ати ве П .М . Кер женц ева возни к ает ли га «Вр е-
мя», с ыгр авш ая важную  р оль в пр опаганде НОТ , в ее пр ак ти ч ес к ом 
ос ущ ес твлени и . Я ч ей к и  и  к р ужк и  ли ги  с оздавали с ь на пр едпр и яти ях, 
в уч р еждени ях, в выс ш и х уч еб ных заведени ях, в подр азделени ях 
Кр ас ной  А р ми и . Ч лены  ли ги  «Вр емя», р еор ганизовавш ей с я позднее в 
« Л и гу НОТ», зани мали с ь популяр изац и ей  задач  науч ной  ор ганизац и и  
тр уда и  пр ак ти ч ес к ой  р аб отой  по ее внедр ени ю . 

10-16 мар та 1924 г. с ос тоялас ь 2-я Всес оюзная к онфер енц и я по 
науч ной  ор ганизац и и  тр уда. На к онфер енц и и  б ыло выделено тр и  ос -
новных напр авлени я р аб оты  по науч ной  ор ганизац и и  тр уда и  пр оиз-
водс тва: 

− внедр ение новых ор уди й  пр оизводс тва, новой  техни к и  и  
технологи и , ос нованных на механизац и и  и  элек тр и фи к а-
ц и и  пр оизводс твенных пр оц ес с ов. 

                                                   
1 Богданов А . Оч ер к и  всеоб щей  ор гани зац и онной  наук и . – С амар а, 1921. – С . 46. 
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− изменение ус лови й  пр и менени я тр уда пр и  данном с ос тоя-
ни и  техни к и  пр ои зводс тва, вк лю ч ая р ас с тановк у и  с пе-
ц и ализац и ю  р аб отни к ов, с тандар тизац и ю  пр одук ц и и  и  др . 

− увели ч ение пр одук ти внос ти  жи вого тр уда путем повы ш е-
ни я к вали фи к ац и и  р аб отни к ов и  и нтенс и фи к ац и и  тр удо-
вых пр оц ес с ов. 

На этой  же к онфер енц и и  б ыло дано пер вое опр еделение НОТ : 
«НОТ  нужно пони мать к ак  пр оц ес с  внесени я в с ущ ес твую щ ую  ор га-
низац и ю  тр уда доб ытых наук ой  и  пр ак ти к ой  ус овер ш енс твовани й , 
повыш аю щ и х об щ ую  пр одук ти внос ть тр уда».1 

В нояб р е 1925 г. с ос тоялос ь пер вое Всес оюзное с овещ ание по 
р ац и онализац и и  пр оизводс тва. В нем пр и няло уч ас ти е с вы ш е 360 р а-
б отни к ов пр омы ш леннос ти . С овещ ание отмети ло, ч то р аб ота по р а-
ц и онализац и и  пр оизводс тва должна б ыть в ц ентр е вни мани я к ак  
упр авленч ес к ого и  техни ч ес к ого пер с онала, так  и  р аб оч и х от фаб р и к  и  
заводов с низу до выс ш и х упр авленч ес к и х ор ганов навер ху. С  момента  
пр оведени я этого с овещ ани я вопр ос ы  НОТ  в пр омыш леннос ти  р ас -
с матр и вали с ь в об щем к омплек се с р едс тв и  методов р ац и онализатор -
с к ой  р аб оты по ор ганизац и и  пр оизводс тва. 

В к онц е 1926г. С овНОТ  б ы л ли к ви ди р ован, взамен С овета и  его 
яч еек  б ыли  ор ганизованы  б ю р о, отделы  р ац и онализац и и  на пр едпр и -
яти ях, в тр ес тах и  в  ВС НХ , об язаннос тью  к отор ых с тало с овер ш енс т-
вование пр ои зводс твенного пр оц ес с а по вс ем фак тор ом (ор гани зац и -
онным, техни ч ес к и м и  др .), вли яющ и м на его эффек ти внос ть. П ос те-
пенно функ ц и и  р ац и онализац и и  тр уда пер еш ли  в ведение с оответс т-
вую щ и х заводс к и х отделов техни ч ес к ой  подготовк и  пр оизводс тва  
(к онс тр ук тор с к ой  и  техни ч ес к ой ), планово-пр ои зводс твенных и  ди с -
петч ер с к и х. 

Знач и тельная р аб ота пр оводи ли с ь в об лас ти  с овер ш енс твовани я 
пр ак ти к и  нор ми р овани я тр уда. В 1927 г. пр и  ВС НХ  с оздаетс я с овет по 
техни ч ес к ому нор ми р овани ю  (С ТН), позже р еор ганизованны й  в меж-
ведомс твенный  С овет по техни ч ес к ому нор ми р овани ю  пр и  нар одном 
к оми с с ар и ате тр уда.  

П ояви ли с ь многоч и с ленные р аб оты  с пец и али с тов в об лас ти  
техни ч ес к ого нор ми р овани я. Ш и р ок ую  извес тнос ть получ и ли  тр уды  
А .Г . П опова, Т .Ф . Ор ентли хер а, В.Н. Ю матова, Н.М . Ш ахназар ова, 
А .Г . С паха  и  др уги х. 

С  к онц а 20 по 60 гг. понятие « науч ная ор ганизац и я тр уда» пер е-
с тало употр еб лятьс я в пр ак ти ч ес к ой  р аб оте. Однак о р аб ота по с овер -
                                                   
1 С м. Резолюц и и  2-й  Всес оюзной  к онфер енц и и  по НОТ  (10-16 мар та 1924). – М .: Изд-во НК РКИ , 
1924, с . 3 
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ш енс твовани ю  тр удовых пр оц ес с ов вк лю ч алас ь в об щ и й  к омплек с  р а-
б оты  по ор ганизац и и  пр оизводс тва. 

П ос ле фак ти ч ес к ой  ли к ви дац и и  в 40-х годах с пец и альных науч -
но-и с с ледовательс к и х и нс ти тутов по НОТ  (ЦИ Т  и  др .) и с с ледовани я в 
этой  об лас ти  пр одолжали  вес ти  отр ас левые пр оек тно - технологи ч е-
с к и е и нс ти туты , и нс ти туты  и  б ю р о нор мати вов пр и  ми ни с тер с твах, 
науч но-и с с ледовательс к и е с ек ц и и  на к р упных заводах. 

Необ ходи мос ть к оор ди нац и и  р аб от, ос об енно в об лас ти  р азр а-
б отк и  межотр ас левых пр об лем эк ономи к и   и  ор ганизац и и  тр уда, пр и -
вела к  с оздани ю  в 1955г. Науч но-и с с ледовательс к ого и нс ти тута тр уда. 

НИ И  тр уда с овмес тно с о с вои ми  фи ли алами  и  пер едовыми  пр о-
мыш ленными  пр едпр и яти ями  пр оводи л об ш и р ный  к омплек с  и с с ледо-
вани й  по с овер ш енс твовани ю  тр удовых пр оц ес с ов, ор ганизац и и  мате-
р и ального с ти мули р овани я, нор ми р овани ю  тр уда р аб оч и х, и нженер -
но-техни ч ес к и х р аб отни к ов и  с лужащ и х. Результаты  эти х и с с ледова-
ни й  в фор ме межотр ас левых методи ч ес к и х р ек омендац и й  по р азли ч -
ным напр авлени ям ш и р ок о и с пользовали с ь в пр ак ти к е с овер ш енс тво-
вани я ор ганизац и и  тр уда и  повыш ени я эффек ти внос ти  пр оизводс тва. 

В 1957 году в С вер дловс к е б ы ла пр оведена науч ная к онфер ен-
ц и я по пр об лемам ор ганизац и и  тр уда. С  этого момента б ыло положе-
но нач ало возр ождени ю  НОТ . 

Необ ходи мос ть дальней ш его с овер ш енс твовани я ор ганизац и и  
тр уда и  пр оизводс тва б ыли  подч ер к нуты  в р еш ени ях пар ти й ных с ъ ез-
дов. П одч ер к и валос ь, ч то в пр оц ес се эк ономи ч ес к и х р ефор м 60 гг. 
важней ш и м с р едс твом должна с тать науч ная ор ганизац и я тр уда и  
пр оизводс тва, об ес печ и ваю щ ая наи б олее полное и с пользование об о-
р удовани я и  р аб оч ей  с и лы , ли к ви дац и ю  потер ь тр уда, мак с и мальное 
с ок р ащение непр оизводи тельных затр ат р аб оч его вр емени . 

Рук оводс тво р аб отой  по науч ной  ор ганизац и и  тр уда и  ее к оор -
ди нац и я в с тр ане возложено на Г ос удар с твенны й  Коми тет С овета  
М и ни с тр ов С С С Р по вопр ос ам тр уда и  зар аб отной  платы . 

Важную  р оль в р азви ти и  НОТ  с ыгр ало  Всес оюзное с овещ ание 
по науч ной  ор ганизац и и  тр уда, с ос тоявш и ес я в и ю не 1967 г. 

На нем получ и ла р азви ти е теор и я ор ганизац и и  тр уда: б ыло 
с фор мули р овано опр еделение науч ной  ор ганизац и и   тр уда, опр еделе-
ны  элементы , с ос тавляю щ ие ее с одер жание. 

Был об об щ ен пер едовой  опыт в об лас ти  НОТ , нак опленны й  на  
пр едпр и яти ях, с фор ми р ованы  ос новные напр авлени я в об лас ти  ор га-
низац и и  тр уда: 

− р ац и ональная к оопер ац и я и  р азделение тр уда; 
− р ац и онализац и я пр и емов и  методов тр уда; 
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− р ац и ональное ос нащение и  плани р овк а р аб оч и х мес т; 
− р ац и ональная ор ганизац и я и  об с лужи вани е р аб оч и х мес т; 
− с овер ш енс твование ус лови й  тр уда; 
− р ац и ональная ор ганизац и я тр уда вс помогательных р аб оч и х; 
− науч ная ор ганизац и я тр уда и нженер но-техни ч ес к и х р аб отни -
к ов и  с лужащ и х. 

В р ек омендац и ях с овещ ани я ук азывалос ь на необ ходи мос ть ус -
тановлени я ч етк ой  с и с темы  плани р овани я р аб оты  по НОТ , с оздани я и  
ук р еплени я с лужб  на пр едпр и яти ях. Были  опр еделены задач и  науч но-
и с с ледовательс к и х ор ганизац и й  в об лас ти  НОТ  по р азвер тывани ю  
пр оек ти р овани я ор ганизац и и  тр уда.  

В дальней ш ем получ и ли  р азви ти е так и е напр авлени я в об лас ти  
ор ганизац и и  тр удовых пр оц ес с ов, к ак : 

− внедр ение ти повых пр оек тов ор ганизац и и  тр уда р аб оч и х 
мес т р аб оч и х; 

− внедр ение ти повых пр оек тов ор ганизац и и  уч ас тк ов и  ц ехов; 
− внедр ение ти повых пр оек тов ор ганизац и и  тр уда пр едпр и -
яти й ; 

− внедр ение р ежи мов тр уда и  отдыха на пр едпр и яти ях; 
− аттес тац и я, р ац и онализац и я и  плани р овани е р аб оч и х мес т; 
− р азви ти е к оллек ти вных фор м ор ганизац и и  тр уда и  пути  и х 
с овер ш енс твовани я; 

− внедр ение б р и гадного хозр ас ч ета; 
− внедр ение хозр ас ч етного подр яда. 
В р аб оту по и с с ледовани ю  пр об лем НОТ  вовлек али с ь выс ш и е 

уч еб ные заведени я. С  1967/1968 уч еб ного года б ыло пр едложено на-
ч ать подготовк у и нженер ов и  техни к ов-ор ганизатор ов тр уда, в вузах, 
техни к умах и  П ТУ и  ввес ти  изуч ение к ур с а науч ной  ор ганизац и и  тр у-
да. 

В пер вые же годы  пос ле Всес оюзного с овещ ани я б ы л с оздан 
Всес оюзны й  науч но-методи ч ес к и й  ц ентр  по ор ганизац и и  тр уда и  
упр авлени ю  пр оизводс твом Г ос к омтр уда С С С Р (ВНМ  Центр ). НИ И  
тр уда и  ВНМ  Центр  с тали  межотр ас левыми  головными  науч но-
и с с ледовательс к и ми  ор ганизац и ями . ВНМ  Центр  с тал к оор ди натор ом 
деятельнос ти  отр ас левых ц ентр ов науч ной  ор ганизац и и  тр уда, и  
упр авлени я пр оизводс твом (ЦНОТ  и  УП ). На пр едпр и яти ях с оздава-
ли с ь с лужб ы   НОТ  – лаб ор атор и и , б ю р о, отделы  НОТ . В нар одно-
хозяй с твенном плане появи ли с ь об язательные задани я по НОТ , к ото-
р ые доводи ли с ь до к аждого пр едпр и яти я и  вк лю ч али с ь в и х техпр ом-
фи нпланы . Была введена об язательная годовая с тати ч ес к ая отч етнос ть 
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о внедр ени и  мер опр и яти й  НОТ . В р аб оте по НОТ  пр и ни мали  ак ти в-
ное уч ас ти е пр офс оюзы . 

Нач и ная с  1985г. в с и лу извес тных пр и ч и н вни мание к  пр об ле-
мам НОТ  вновь с низи лос ь, а р аб ота по науч ной  ор ганизац и и  тр уда 
нач ала с вор ач и ватьс я. С тали  упр азднятьс я подр азделени я по НОТ  на  
пр едпр и яти ях, отр ас левые ц ентр ы  НОТ , ос тановлены  науч ные и с с ле-
довани я, пр оводи мые НИ И  тр уда. В 1996 г. на б азе ВНМ  Центр а с оз-
дан Всер ос с и й с к и й  ц ентр  охр аны  и  пр оизводи тельнос ти  тр уда 
(ВЦОП Т). В 2002 году на б азе упр аздненных И нс ти тута тр уда, И нс ти -
тута р ынк а тр уда и  Центр ального б ю р о нор мати вов по тр уду (ЦБНТ) 
с оздан И нс ти тут тр уда и  с оц и ального с тр аховани я. 

На р ос с и й с к и х пр едпр и яти ях с озданы необ ходи мые пр едпос ыл-
к и  и  нак оплен опыт для дальней ш его с овер ш енс твовани я и  гуманиза-
ц и и  тр удовых пр оц ес с ов и , пр ежде всего, изуч ени я зар уб ежного опы -
та в об лас ти  пр оек ти р овани я с оц и отехни ч ес к и х с и с тем. 

Об  этом же с ви детельс твую т и  пуб ли к ац и и  в наш ей  эк ономи ч е-
с к ой  ли тер атур е. Так , пр офес с ор  Г . С лези нгер  в с татье «Ор ганизац и я 
тр уда: вч ер а и  сегодня» [8] выдви нул и дею  новой  и деологи и  ор гани -
зац и и  тр уда, к отор ая зак лю ч аетс я в об ъ еди нени и  двух к онц епц и й  – 
НОТ  и  к ач ес тва тр удовой  жизни , и х ор гани ч ес к ом с ли яни и : 
− П р и знани е пр и ор и тетного знач ени я того, ч то с вязано с  ч еловек ом и  
его деятельнос тью  на пр отяжени и  всего ц и к ла тр удовой  жи зни , вк лю -
ч ая удовлетвор еннос ть с одер жанием, ус лови ями  и  р езультатами  тр уда. 
− Ор и ентац и я на эк ономи ч ес к и е и  с оц и альные к р и тер и и  выб ор а 
с р едс тв тр уда и  пр оизводс тва, и х об новление, с ти мули р овани е пр и ме-
нени я выс ок опр оизводи тельной , эк ологи ч ес к и  ч и с той  технологи и . 
− Об ес печ ение анти монопольного взаи модей с тви я лю дей  в пр оц ес се 
с овмес тного тр уда и  и с пользовани я с р едс тв пр оизводс тва и  др уги х 
р ес ур с ов в ус лови ях р азли ч ных фор м с об с твеннос ти , р азви ти я пр ед-
пр и ни мательс тва и  с амоупр авлени я. 

Е. Ок унева в с татье « С оц и отехни ч ес к и е подходы  к  повыш ени ю  
к онк ур ентос пос об нос ти  пр ои зводс тва» [6] выдви гает к онц епц и ю  к ом-
плек с ного подхода к  и нвес ти р овани ю  техни ч ес к ой  и  с оц и альной  под-
с и с тем, ч то и  опр еделяет с оц и отехни ч ес к и й  подход и  об ес печ и вает 
к онк ур ентос пос об нос ть пр оизводс тва. 

Технок р ати ч ес к и й  подход к  упр авлени ю  и  и гнор и р овани е с оц и -
альных фак тор ов на р ос с и й с к и х пр едпр и яти ях пр и води т к  тому, ч то 
внутр енние и с точ ни к и  эк ономи ч ес к ого р ос та ок азываю тс я невос тр е-
б ованными .  

П ер едовые к омпани и  ми р ового к лас с а, пр ежде ч ем внедр ять но-
вую  техни к у и  технологи ю , изменяю т методы  ор гани зац и и  тр уда и  
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упр авлени я, к адр овую  поли ти к у, подготавли ваю т к омпетентны й  пер -
с онал. 

В новых для Рос с и и  ус лови ях р ы ноч ных отнош ени й  тр еб уетс я 
к ор енная р еор гани зац и я всей  к адр овой  р аб оты  на ос нове к ач ес твенно 
новых подходов: с оц и отехни ч ес к ого, и нтегр ац и я об уч ени я и  р азви ти я 
р аб отни к ов, пр и  к отор ой  об уч ение не с амоцель, а с р едс тво улуч ш ени я 
р аб оты . 

Наи б олее глуб ок и е и  с и с тематизи р ованные знани я пр оек ти р о-
вани я р аб оты , об об щ аю щ ие пер едовой  зар уб ежны й  опыт, изложены  в 
уч еб ном пос об и и  Ви ханс к ого О.С . и  Наумова А .И .1 В ч ас тнос ти , в 
р азделе « Э волю ц и я пр оек ти р овани я р аб оты» и зложены  с ледую щ ие 
вопр ос ы : 

− анализ р аб оты ; 
− пар аметр ы  р аб оты ; 
− вос пр и яти е с одер жани я р аб оты ; 
− технологи я и  пр оек ти р овани е р аб оты . 
А втор ы и с с ледую т модели  пр оек ти р овани я р аб оты : 
− пос тр оение р аб оты ; 
− р ас ш и р ение мас ш таб а р аб оты; 
− р отац и я р аб оты ; 
− об огащение р аб оты ; 
− модель с оц и отехни ч ес к ой  с и с темы . 
 

Вопр ос ы  для к онтр оля знани й  
1. Ч то Вы  знаете о р азви ти и  ор ганизац и и  тр уда в Рос с и и  в до-

р еволю ц и онный  пер и од? 
2. Как ая ор ганизац и онная р аб ота пр оводи лас ь в Рос с и и  по 

пр ак ти ч ес к ому внедр ени ю  НОТ  на  пр едпр и яти ях? 
3. Как ой  вк лад внес ли  с оветс к и е уч еные в р азви ти е теор и и  и  

пр ак ти к и  науч ной  ор ганизац и и  тр уда в Рос с и и ? 
4. Центр альны й  и нс ти тут тр уда (ЦИ Т), его р оль и  знач ение в 

с овер ш енс твовани и  ор ганизац и и  пр оизводс тва и  тр уда и  подготовк е 
к адр ов для нар одного хозяй с тва. 

5. П ер вая и  Втор ая к онфер енц и я по НОТ  в Рос с и и  и  и х знач е-
ние в р азви ти и  теор и и  и  пр ак ти к и  НОТ . 

6. Всес оюзное с овещ ание по науч ной  ор ганизац и и  тр уда (1967) 
и  его знач ение в р азви ти и  НОТ . 

7. Ч то означ ает с оц и отехни ч ес к и й  подход в ор ганизац и и  и  
упр авлени и  пр оизводс твом?  

                                                   
1 « М енеджмент»  3-е издание. Изд. « Г ар дар и к и ». М ос к ва, 2003 г. с . 249-284 
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ГЛ А В А  II. М О Д Е Л И  П РО Е К Т И РО В А Н И Я  РА Б О Т Ы 
 
2.1. К онцепция проектирования работы. 
За б олее  ч ем 20-летни й  пер и од и с с ледовани й  тр удовых пр оц ес -

с ов с ложи лас ь модель пр оек ти р овани я р аб от.  
П р оек ти р овани е пр едполагает ответ на вопр ос ы , ч то и  к ак  де-

лать, и  вк лю ч ает: анализ р аб оты  и  опи с ани е ее с одер жани я, выпол-
няемых функ ц и й  и  тр еб овани й ; вос пр и яти е с одер жани я р аб оты  с  уч е-
том р азли ч и й  в с оц и альной  с фер е и  и нди ви дуальных р азли ч и й  с м. 
р и с . 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ри с . 1 М одель пр оек ти р овани я и  выполнени я р аб оты 
 
 
2.2. А нализ раб оты. 
П р ежде ч ем выб р ать к ак ую -ли б о модель пр оек ти р овани я, необ -

ходи мо пр овес ти  функ ц и ональный  анализ р аб оты . Э тот анализ вк лю -
ч ает в себ я опи с ани е того, 

− ч то делает р аб отни к  по отнош ени ю  к  др уги м р аб отни к ам и  
др уги м р аб отам; 

− к ак и е методы  и  пр и емы  опер ац и и  нужно и с пользовать; 
− к ак и е маш и ны  и  об ор удовани е и с пользую тс я пр и  выполне-
ни и  данной  р аб оты ; 

− к ак ой  пр одук т / ус луга пр оизводи тс я в пр оц ес се выполнени я 
р аб оты. 

Так и м об р азом, анализ р аб оты  пр едс тавляет с об ой , с  одной  с то-
р оны , опи с ани е р аб оты , а с  др угой  – тр еб овани я к  ней . Опи с ани е р а-
б оты  ос новано на к лас с и фи к ац и и  р аб от по названным ч етыр ем пози -
ц и ям. Тр еб овани я отр ажают опи с ани е так и х и нди ви дуальных пар а-
метр ов р аб оты , к ак  

Задач а  

Технологи ч е-
с к и е фак тор ы  

А нализ 
р аб оты  

Ч еловеч ес к и й  
фак тор  

П р оек ти р ова-
ни е р аб оты  

Разли ч и я в с оц и -
альной  с фер е 

Вос пр и яти е с о-
дер жани я р аб оты  

И нди ви дуальные 
р азли ч и я 

Выпол
нение 
р аб о-
ты  
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− и нфор мац и онные и с точ ни к и , важные для выполнени я р аб о-
ты ; 

− об р аб атываемая и нфор мац и я и  пр и ни маемые р еш ени я; 
− физи ч ес к и е ус и ли я и  умени я, необ ходи мые для выполнени я 
р аб оты; 

− хар ак тер  межли ч нос тных отнош ени й , желательны й  для вы -
полнени я р аб оты ; 

− хар ак тер  р еак ц и и  и нди ви да на ус лови я р аб оты . 
Внеш ние по отнош ени ю  к  р аб оте фак тор ы  с оц и ального и  физи -

ч ес к ого хар ак тер а, в к отор ых она должна выполнятьс я, а так же пр ава  
и  ответс твеннос ть с ос тавляю т к онтек с т р аб оты . 

А нализ р аб оты  пр едполагает так же выявление пар аметр ов р аб о-
ты  и  вос пр и яти е ее с одер жани я. 

К пар аметр ам р аб оты относ ятс я: ее мас ш таб , с ложнос ть и  от-
нош ени я, в к отор ые ее и с полни тель вс тупает с  др уги ми  р аб отни к ами . 
М ас ш таб  р аб оты  опр еделяетс я ее с одер жательной  с тор оной  р аб оты  и  
пр едс тавляет с об ой  к оли ч ес тво задач  и  опер ац и й , к отор ые р аб отни к  
должен выполни ть. С ложнос ть р аб оты , к ак  ее пар аметр , нос и т пр е-
и мущ ес твенно к ач ес твенный  хар ак тер . Она опр еделяетс я с тепенью  
с амос тоятельнос ти  в пр и няти и  р еш ени й  и  с тепенью  овладени я пр о-
ц ес с ом. М ас ш таб  р аб оты  может б ыть б ольш и м и  малым, а с ложнос ть– 
выс ок ой  и  низк ой . 

Ес ли  пр и  выполнени и  р аб оты  и нди ви д выполняет р яд огр ани -
ч енных задач  и ли  опер ац и й , то нали ц о низк и й  мас ш таб  р аб оты . Ес ли  
же нар яду с  выполнением технологи ч ес к и х опер ац и й  р аб отни к  вы -
полняет функ ц и и  по упр авлени ю  пр оизводс твом – б ольш ой  мас ш таб . 

С ложнос ть выполняемых опер ац и й  и  функ ц и й , выс ок и й  ур овень 
пр и няти я с амос тоятельных р еш ени й  хар ак тер изую т выс ок ую  с лож-
нос ть выполненных р аб от. 

 
 
2.3. В осприятие содерж ания раб оты 
Вос пр и яти е с одер жани я р аб оты – это пони мание ее пр и р оды  

и с полни телями . С ущ ес твую т р азли ч и я между об ъ ек ти вным и  с уб ъ ек -
ти вным вос пр и яти ем с одер жани я р аб оты . На это вли яю т и нди ви ду-
альные (ли ч нос тные) хар ак тер и с ти к и  и с полни телей , и х потр еб нос ти  и  
и нтер ес ы , а так же с оц и альная с р еда. 

Р. Х ак ман и  Э . Л оулер  выделяю т 6 хар ак тер и с ти к , с  помощ ью  
к отор ых можно измер и ть вос пр и яти е с одер жани я р аб оты : р азнооб р а-
зие, автономнос ть, зак онч еннос ть, р езультати внос ть, взаи модей с тви е 
и  об щ и тельнос ть. 
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    Таб ли ц а 1 

Х ар ак тер и с ти к и  для измер ени я вос пр и яти я с одер жани я р аб оты   
(по Р. Х ак ману и  Э . Л оулер у) 

Характеристики О писание характеристик 
Разнооб р азие Ур овень р азнооб р ази я в наб ор е опер ац и й  и ли  ур овень р аз-

нооб р азия ор уди й  тр уда и  пр оц ес с ов, и с пользуемых пр и  вы-
полнени и  р аб оты  

А втономнос ть Ур овень с амос тоятельнос ти  пр и  пр и няти и  р еш ени й  по пла-
ни р овани ю  с воей  р аб оты , а так же выб ор у с р едс тв  ее вы-
полнени я 

Зак онч еннос ть Ур овень доведени я с оздаваемого пр одук та (ус луги ) до к о-
неч ного р езультата в р амк ах данной  р аб оты  

Результати внос ть 
(об р атная с вязь) 

Ур овень и нфор ми р ованнос ти  и с полни теля ч ер ез р аб оту о 
р езультати внос ти  пр оизведенных и м дей с тви й  

Взаи модей с тви е Ур овень тр еб уемого от и с полни теля взаи модей с тви я с  др у-
ги ми  р аб отни к ами  для завер ш ени я р аб оты  

Об щ и тельнос ть Ур овень, до к отор ого р аб ота позволяет и с полни телю  об -
щ атьс я с  к оллегами  и  ус танавли вать нефор мальные др уже-
с к и е отнош ени я. 

 
И нди ви дуальные р азли ч и я р аб отни к ов об ес печ и вают возмож-

нос ть выявлени я того, к ак  р азные лю ди  р еаги р уют на одну и  ту же р а-
б оту. Напр и мер , ес ли  р аб отни к у пр и с ущ е к ач ес тво пр офес с и онально-
го р ос та, то это вли яет на вос пр и яти е и м так ой  хар ак тер и с ти к и , к ак  
р езультати внос ть (об р атная с вязь). 

Ур овень р азнооб р ази я являетс я важной  хар ак тер и с ти к ой  для 
и нди ви дов, у к отор ых с и льно р азви та потр еб нос ть в с амоутвер жде-
ни и . 

Рас с мотр и м б олее подр об но хар ак тер и с ти к и  с одер жани я р аб оты  
во взаи мос вязи  с  «технологией » с амой  р аб оты . В это поняти е мы  
вк лю ч аем: дей с тви я, умени я, методы , и с пользуемые в р аб оте для по-
луч ени я необ ходи мого р езультата: 

а). И нфор ми р овани е р аб отни к а о том, к огда и  где должна вы -
полнятьс я р аб ота. И менно ур овень и нфор ми р ованнос ти  опр еделяет 
с тепень с воб оды  в пр и няти и  р еш ени я о мес те и  вр емени  нач ала р аб о-
ты . Так , напр и мер , с б ор щ и к  на к онвей ер е об ладает оч ень малой  с те-
пенью  так ой  с воб оды, т. к . нач ало и  мес то р аб оты  опр еделено пус к ом 
к онвей ер а, к отор ый  и  являетс я его р аб оч и м мес том. 

б ). И нфор ми р ованнос ть р аб отни к а о том, к ак  должна выпол-
нятьс я р аб ота, опр еделяет с тепень с воб оды  в выб ор е и м с р едс тв 
(пр едметов, методов и  пр и емов), с  помощ ью  к отор ых может б ыть по-
луч ен желаемы й  р езультат. Так , напр и мер , дизай нер  в к онс тр ук тор -
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с к ом б ю р о об ладает выс ок ой  с тепенью  с воб оды в р аб оте, и с пользуя 
пр и  этом с вой  пр офес с и ональной  опыт, с пос об нос ти , эр уди ц и ю . 

в). Взаи мозави с и мос ть р аб от в ор ганизац и и  – данная хар ак тер и -
с ти к а дает возможнос ть опр едели ть с тепень взаи модей с тви я между 
двумя и  б олее р аб отни к ами , к отор ая об ес печ и вает выполнение по-
с тавленных пер ед ни ми  задач .  

И з теор и и  пр оек ти р овани я р аб оты извес тно, ч то можно выде-
ли ть 4 ти па взаи мозави с и мос ти  р аб от: с к ладываю щ аяс я, пос ледова-
тельная, с вязанная и  гр упповая. 

С к ладываю щ аяс я взаи мозави с и мос ть появляетс я тогда, к огда от 
отдельного р аб отни к а не тр еб уетс я взаи модей с тви я с  др уги ми  р аб от-
ни к ами  для выполнени я р аб оты  в ц елом. 

П ос ледовательная взаи мозави с и мос ть пр едполагает, ч то пр ежде 
ч ем оди н р аб отни к  пр и с тупи т к  р аб оте, др угой  должен выполни ть р яд 
опер ац и й , позволяю щ и х с делать это. В этом с луч ае то, ч то являетс я 
для одного нач алом, для др угого – ок онч ани е р аб оты . В ус лови ях мас -
с ового выс ок ос пец и ализи р ованного пр оизводс тва так ая пос ледова-
тельная взаи мозави с и мос ть может пр евр ати тьс я в дли нную  ц епоч к у. 
Напр и мер , пр оизводс тво автомоб и ля. 

С вязанная взаи мозави с и мос ть пр едс тавляет с об ой  опер ац и ю , 
к огда к онец  р аб оты одного с танови тс я нач алом др угого и  наоб ор от. 
Напр и мер , взаи модей с тви я вр атар я с  и гр ок ами  в футб ольной  к оманде. 
Данный  ти п взаи мозави с и мос ти  тр еб ует ч етк ос ти  и  пр еемс твеннос ти  
в р аб оте. 

Г р упповая взаи мозави с и мос ть пр едполагает одновр еменное 
уч ас ти е всех с тор он в данном дей с тви и  и  к ак  б ы  вк лю ч ает все пр еды -
дущ ие взаи мозави с и мос ти . Г р упповой  подход и с пользуетс я пр и  выс о-
к ой  неопр еделеннос ти  в р аб оте и  тр еб ует от уч ас тни к ов выс ок ой  с те-
пени  с отр удни ч ес тва и  взаи модей с тви я, к оммуни к а ц и и  и  умени я пр и -
ни мать гр упповые р еш ени я. 

П р оек ти р овани е (и ли  дизай н) р аб оты пр едполагает пос тр оение 
р аб оты . П р и  выб ор е той  и ли  и ной  модели  р аб оты  с ледует анали зи р о-
вать нек отор ые хар ак тер и с ти к и  с амой  р аб оты : ее мас ш таб , с ложнос ть, 
ок р ужаю щ ая с р еда, ус лови я р аб оты , технологи и , к ультур а ор ганиза-
ц и и , ор ганизац и онная с тр ук тур а, с и с темы  с ти мули р овани я, р аб ота с  
пер с оналом. 

 
2.4. П ростей ш ая модель 
Э ту модель с к онс тр уи р овал Ф .У. Тей лор : р аб оч и й  выполняет 

узк ос пец и али зи р ованную  опер ац и ю  вр уч ную  ли б о с  пр и менением 
р уч ного и нс тр умента. 

Вернуться в каталог учебников
http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



 16 

Цель этой  модели  – р азр аб отать р ац и ональные пр и емы  и  мето-
ды  р аб оты  по выполнени ю  опер ац и и . Опер ац и я р ас ч леняетс я на от-
дельные элементы : тр удовые пр и емы , тр удовые дей с тви я и  тр удовые 
дви жени я. Замер яетс я вр емя на выполнение отдельных тр удовых дей -
с тви й , и с к лю ч аю тс я нер ац и ональные тр удовые дей с тви я. П р оек ти р у-
етс я р ац и ональный  тр удовой  пр оц ес с , с ок р ащ аю тс я потер и  и  непр о-
изводи тельные затр аты  р аб оч его вр емени . Все необ ходи мые пр едме-
ты  тр уда, и нс тр ументы  находятс я в непос р едс твенной  б ли зос ти  от р а-
б оч его, его дей с тви я доводятс я до автоматизма. 

П р оизводи тельнос ть тр уда р ас тет. Все р аб оч и е, выполняю щ ие 
аналоги ч ные опер ац и и , об уч аю тс я с пр оек ти р ованным р ац и ональным 
пр и емам и  методам р аб оты . За б олее и нтенс и вны й  тр уд пр оизводи тс я 
ди ффер енц и р ованная оплата (в повы ш енных р азмер ах). 

В ч ем пр еи мущ ес тва этой  модели : 
− повыш аетс я пр оизводи тельнос ть тр уда; 
− выполняемая р аб ота не тр еб ует выс ок ой  к вали фи к ац и и ; 
− пр ос тота и  нагляднос ть; 
− не тр еб уетс я б ольш и х к апи тальных вложени й ; 
− с оздаетс я новый , р анее не и с с ледованный  метод с тр ук тур и -
р овани я р аб оты ; 

− с оздаетс я об ъ ек ти вная возможнос ть механизац и и  тр уда; 
− об легч аетс я най м и  оплата тр уда. 
С лаб ые с тор оны  модели  ч ас ти ч но, вытек аю т из пер еч и с ленных 

вы ш е, с  ус ложнением техни к и  и  технологи и , ор ганизац и и  пр оизвод-
с тва пр едъ являю тс я повыш енные тр еб овани я к  к вали фи к ац и и  р аб о-
ч и х; ус ложняютс я пр оизводс твенные с вязи  между уч ас тни к ами , под-
р азделени ями , р аб отни к ами . 

Вмес те с  тем эта модель вос тр еб ована и  по сей  день. Она пр и -
влек ает р ук оводи телей  с воей  пр ос тотой , уни вер с альнос тью , деш евиз-
ной  и  легк ой  измер яемос тью  р езультатов р аб оты . 

 
2.5. Расш ирение масш таб а раб оты, и ли  "р ас ш и р ение р аб оты" 

(job enlargement) – под ни м пони маетс я с тр ук тур и р овани е тр уда (job 
engimering). М одель пр оек ти р овани я пр едполагает увели ч ение к оли -
ч ес тва опер ац и й  и ли  задач , и с полняемых р аб оч и м. Напр и мер , автоме-
хани к  заменяет пр ос тую  с мену мас ла на с мену мас ла, с мазк у, с мену 
жи дк ос ти  тр анс ми с с и и . Целью  данной  модели  являетс я р ас ш и р ение 
мас ш таб а р аб оты  так , ч тоб ы  она с тала р азнооб р азнее и  и нтер ес нее, 
пр и влек ательнее для р аб оч его. Так ая р аб ота б олее отвеч ает возр ос -
ш и м тр еб овани ям р аб оч и х, внос я р азнооб р азие в и х тр уд. 
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М одель и меет, нес омненно, пози ти вны й  хар ак тер , так  к ак  по-
вы ш аетс я удовлетвор еннос ть р аб отой , с ни жаетс я монотоннос ть, с о-
к р ащ аетс я утомляемос ть, повы ш аетс я ур овень к вали фи к ац и и  р аб от-
ни к ов и , с оответс твенно, его оплата. 

Вмес те с  тем, несмотр я на положи тельный  эффек т ч ас ть р аб от-
ни к ов может отвер гать "р ас ш и р ение р аб оты", р ас с матр и вая к ак  пос я-
гательс тво на и х пр еи мущ ес тва – возможнос ть выполнять р аб оту ав-
томати ч ес к и  и ли  к ак  пос ягательс тво на и х с воб одное вр емя. Ес ли  
р ас ш и р ени е р аб оты тр еб ует б ольш ей  вни мательнос ти  и  с ос р едото-
ч еннос ти , к то-то най дет это и нтер ес ным, но др угие б удут недовольны , 
так  к ак  пр едпоч и таю т во вр емя р аб оты об щ атьс я с  с отр удни к ами . 

П оэтому с ледует оцени вать важнос ть и нди ви дуальных р азли ч и й  
пр и  внедр ени и  данной  модели , попытатьс я эти  р азли ч и я пр едви деть 
и ли  понять р еак ц и ю  р аб оч и х на р еор ганизац и ю  и х тр уда. Так , пр и во-
ди тс я и нтер ес ны й  пр и мер , и ллю с тр и р ую щ и й  эти  изменени я на амер и -
к анс к ой  фи р ме "Вор тек с ", где б ыли  и с пользованы  и  р ас ш и р ение р а-
б оты , и  об огащ ение ее с одер жани я. Оди н из упр авляющ и х фи р мы от-
меч ал: "М ногие р аб оч и е хотели , ч тоб ы  все ос тавалос ь, к ак  б ыло. Лю -
ди  в офи се, похоже, не хотели  новой  ответс твеннос ти  и  новых пр о-
б лем". П ос ле с мены  75% пер с онала в пер вый  год пос ле изменени й  ос -
тавш и ес я и  новые р аб оч и е отнес ли с ь к  ни м пози ти вно. [3 р .535] 

 
2.6. Ротация раб оты к ак  модель пр оек ти р овани я зак лю ч аетс я в 

пер емещени и  р аб отни к а с  одной  р аб оты  на др угую  и , с оответс твенно, 
пр едос тавление ему возможнос ти  выполнять б олее р азнооб р азные 
функ ц и и . Ротац и я р аб оты  оч ень тес но с вязана с  моделью  р ас ш и р ени я 
мас ш таб а р аб оты , так  к ак  ос нована на доб авлени и  р азнооб р азных за-
дач . Так , напр и мер , нар яду с  выполнением технологи ч ес к и х функ ц и й  
р аб отни к  выполняет функ ц и и  плани р овани я, р ас ч етные, р ас пр еделе-
ни я –пр и  гр упповой  р аб оте. П р еи мущес тва этой  модели : 

− увели ч и ваетс я с тепень с воб оды пр и  выполнени и  р аб оты ; 
− повыш аетс я с одер жательнос ть и  пр и влек ательнос ть тр уда; 
− повыш аетс я к вали фи к ац и я р аб отни к а.  
Все это повыш ает эффек ти внос ть р аб оты  к ак  с амого р аб отни к а, 

так  и  пр едпр и яти я. 
Вмес те с  тем, р отац и я пр и ведет к  ус пеху тогда, к огда она вы -

с тупает ч ас тью  б олее к р упного пер епр оек ти р овани я р аб оты  в р амк ах 
так и х моделей , к ак  об огащ ение р аб оты и  с оц и отехни ч ес к ая с и с тема, 
и меющ ие дело с  к ач ес твенными  пар аметр ами  р аб оты  (с ложнос ть и  
отнош ени я). М одель р отац и и  р аб оты  эффек ти вна пр и  подготовк е пер -
с онала, ос об енно упр авленч ес к ого. 
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2.7. О б огащ ение труда 
Ш и р ок ое р ас пр ос тр анение получ и ла модель об огащени я тр уда. 

На пр ак ти к е это означ ает доб авлени е к  выполняемой  и нди ви дом р а-
б оте задач  и ли  функ ц и й , позволяю щ и х повыс и ть ответс твеннос ть и с -
полни теля за плани р овани е, ор ганизац и ю , к онтр оль, оценк у с об с твен-
ной  р аб оты . Об огащени е тр уда ус ложняет тр уд р аб оч и х, т.е. относ и т-
с я к  так и м пар аметр ам р аб оты , к ак  с ложнос ть и  отнош ени я по р аб оте, 
с ос тавляю щ ие вмес те ор ганизац и ю  р аб оты. 

И звес тно, ч то впер вые модель об огащ ени я тр уда б ы ла и с поль-
зована в 1940 году в IВМ  (International Business Machines). В 50-60 го-
дах XX с толети я эта модель б ы ла ус пеш но пр и менена на А Т~Т , Texas 
Ynstruments, Ymperial Chemicals и  др уги х к омпани ях.  

"Технологи я" [3] об огащени я тр уда пр едс тавляет с об ой  модель 
об огащ ени я хар ак тер и с ти к  р аб оты . 

Больш ой  с к ач ок  в р азви ти и  теор и и  и  пр ак ти к и  пр оек ти р овани я 
р аб оты  дала двухфак тор ная модель теор и и  моти вац и и  Г ер ц б ер га. В 
с оответс тви и  с  этой  теор и ей  р аб ота должна хар ак тер изоватьс я выс о-
к ой  с тепенью  ответс твеннос ти  и  знач и мос ти , б ольш ой  возможнос тью  
дос ти жени я р езультата. 

М етоды  об огащ ени я р аб оты  и  зави с ят от к онк р етной  р аб оты , 
однак о можно выдели ть с ледую щ ие к лю ч евые элементы , с ос тавляю -
щ ие с уть этой  модели : 
- ус тановление отнош ени й  с  потр еб и телем; 
- плани р овани е и нди ви дом с воей  с об с твенной  р аб оты ; 
- р аб отни к  выс тупает с об с твенни к ом пр оц ес с а р аб оты ; 
- р аб отни к  получ ает и нфор мац и ю  о р езультатах р аб оты  (об р атная связь); 
- и с полни тель должен с тр еми тьс я к  изуч ени ю  нового; 
- р аб ота вк лю ч ает в себ я элемент уни к альнос ти . 

Наи б олее важным моментом в данной  модели  являетс я установ-
ление отнош ени й  с  потр еб и телем. М одель об огащ ени я р аб оты  пр едпо-
лагает, ч то р аб отни к  должен находи тьс я в пр ямом к онтак те с о с воим по-
тр еб ителем и  непос р едс твенно с  ни м р еш ать вс е возни к аю щ ие пр об лемы. 

М одель пр едус матр и вает так же, ч то р аб отни к  должен и меть 
возможнос ть плани р овать с вою  р аб оту. 

Так , напр и мер , извес тна с и с тема ги б к ого р аб оч его дня, к огда 
р аб отни к  в опр еделенных пр еделах с ам может ус танавли вать вр емя 
пр и хода и  ухода с  р аб оты  в зави с и мос ти  от потр еб нос тей  и  желани й , 
ос об енно это р ас пр ос тр анено пр и  выполнени и  к онтор с к ой  р аб оты . 
И с пользование пер с ональных к омпью тер ов и  и х вк лю ч ение в сеть по-
зволяет сегодня выполни ть ч ас ть р аб оты  на дому, не нар уш ая об щ его 
р и тма р аб оты. 
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С тепень пр и б ли женнос ти  р аб оты  к  завер ш ени ю  пр оизводи мого 
ор ганизац и ей  пр одук та опр еделяет то, нас к ольк о р аб отни к  отождес т-
вляет себ я с  к онеч ной  пр одук ц и ей  и  вос пр и ни мает себ я с об с твенни -
к ом пр оц ес с а. 

Об язательным являетс я в модели  об огащени я тр уда и нфор ми р о-
ваннос ть и нди ви да о р езультатах его р аб оты . Отч еты  о р езультатах 
тр уда должны  пос тупать на с тол и с полни теля, а не тольк о его нач аль-
ни к а. Раб отни к  должен и меть возможнос ть с ам пр овер ять с вою  р аб о-
ту, ч тоб ы вовр емя внес ти  в нее к ор р ек ти вы . П р ямая к оммуни к ац и я с  
др уги ми  с отр удни к ами  повыш ает эффек ти внос ть об р атной  с вязи , де-
лая ее б олее точ ной  и  с воевр еменной . 

И зуч ение нового к ак  элемент об огащ ени я р аб оты  с оздает у ч е-
ловек а ощ ущ ение р ос та, эффек ти вно с пр оек ти р ованная р аб ота позво-
ляет об ес печ и ть возможнос ть пр офес с и онального р ос та. 

И , нак онец , важным элементом модели  об огащ ени я р аб оты яв-
ляетс я ее уни к альнос ть, с пец и фи ч нос ть. П р и мени тельно к  тр уду 
упр авленч ес к ому, в ч ас тнос ти , это пр едполагает не тольк о повыш ение 
к вали фи к ац и и , но и  делеги р овани е и с полни телям пр ав и  возможно-
с тей  ус танавли вать ц ели  и  оцени вать р езультаты  выполняемой  р аб оты. 

Ш и р ок ое р ас пр ос тр анение получ и ла модель об огащени я хар ак -
тер и с ти к  р аб оты , р азр аб отанная Дж . Х ак маном и  Г . Олдхэмом с м. на  
р и с .2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ри с .2. М одель об огащ ени я хар ак тер и с ти к  р аб оты  

П ос ледстви я для и нди -
ви да и  р аб оты  

Ос новные хар ак тер и -
с ти к и  р аб оты  

Об р атная с вязь 

Тр еб уемое р азнооб р а-
зие навык ов и  умени й  
 

Отождес твленнос ть 
р аб оты  с  к онеч ным 
р езультатом 
 

Знач и мость р аб оты  для 
ор ганизац и и  и  вне ее 

А втономнос ть р аб оты  

И нди ви дуальные р азли ч и я: 
• Ур овень знани й  и  умени й  
• С тепень потр еб ности  в р ос те 
• С тепень удовлетвор енности  внутр и ор гани зац и онными  фак тор ами  

И нди ви д ощ ущ ает 
знач и мость р аб оты  
 
И нди ви д ос ознает 
ответс твенность за 
пос ледстви я с воей  
р аб оты  
 
И нди ви д знает 
дей с тви тельные 
р езультаты  с воей  
р аб оты  

С и льная внутр енняя 
моти вац и я к  р аб оте 
 

Выс ок ок ач ес твен-
ное выполнение р а-
б оты  
 

Выс ок ая удовлетво-
р енность р аб отой  
 

Низк и й  ур овень от-
с утс тви я на  р а б оте 
тек учес ти  к адр ов 

С оответс твующее пс и хологи -
ч ес к ое с ос тояние и нди ви да 
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В модели  отр ажены  пять ос новных хар ак тер и с ти к  р аб оты, к ото-
р ые могут б ыть и зменены  и ли  улуч ш ены  под воздей с тви ем с оответс т-
вую щего пс и хологи ч ес к ого с ос тояни я р аб отни к а, к отор ое, в с вою  
оч ер едь, может пр и вес ти  к  положи тельным р езультатам для и нди ви да  
и  для р аб оты . 

С оглас но теор и ям моти вац и и , р аб отни к  может и с пытывать по-
ложи тельные эмоц и и  по отнош ени ю  к  р аб оте в зави с и мос ти  от того, 
нас к ольк о б ыс тр о он получ ает об р атную  с вязь о р езультатах с воей  р а-
б оты , к ак ова с тепень его ответс твеннос ти , нас к ольк о он ощ ущ ает зна-
ч и мос ть выполненной  и м р аб оты . Нали ч и е всех эти х пс и хологи ч ес к и х 
с ос тояни й  пр и води т к  тому, ч то с ама р аб ота с танови тс я моти ви р ую -
щ и м фак тор ом и  вознагр аждением и нди ви да.  

Рас с мотр и м подр об нее хар ак тер и с ти к и  об огащ ени я р аб оты : 
a. Разнооб р азие навык ов и  умени й  отр ажает ур овень ли ч ной  к омпе-
тентнос ти  и  с пос об нос тей , к отор ые р аб ота тр еб ует от и с полни теля. 

b. Отождес твляемос ть р аб оты  с  к онеч ным р езультатом отр ажает с те-
пень, в к отор ой  р аб ота входи т к ак  ч ас ть в ц елое, и ли  ди с танц и ю , на 
к отор ую  р аб ота отс тои т от нач ала и  к онц а с овок упного пр одук та 
(ус луги ) ор ганизац и и . 

c. Знач и мос ть р аб оты  отр ажает то, в к ак ой  с тепени  она вос пр и ни ма-
етс я р аб отни к ом к ак  ок азываю щ ая знач и тельное вли яние на жизнь 
и  на др уги х лю дей  внутр и  и ли  вне ор ганизац и и . 

d. А втономнос ть – это с тепень, в к отор ой  р аб ота об ес печ и вает с воб о-
ду и  незави с и мос ть в плани р овани и  р аб оты  и  в выб ор е с р едс тв по 
ее выполнени ю . 

e. Об р атная с вязь по р езультатам р аб оты  отр ажает то, нас к ольк о вы -
полнение р аб оты  об ес печ и вает и нди ви да пр ямой  и  яс ной  и нфор -
мац и ей  о р езультати внос ти  его ус и ли й . 
С оглас но модели , пр едс тавленной  на р и с . 2, оч ень важное зна-

ч ение и меют и нди ви дуальные р азли ч и я р аб отни к ов, и х р еак ц и я на  
об огащение р аб оты . Э ти ми  р азли ч и ями  являю тс я: 

− ур овень знани й  и  умени й ; 
− с тепень потр еб нос ти  в р ос те; 
− с тепень удовлетвор еннос ти  внутр и ор ганизац и онными  фак -
тор ами . 

Нали ч и е необ ходи мых знани й  и  умени й  для выполнени я об ога-
щенной  р аб оты  вызывает у р аб отни к а положи тельные эмоц и и  в от-
нош ени и  р аб оты , а отс утс тви е необ ходи мых знани й  и  умени й , к ак  
пр ави ло, вызывает р азоч ар ованнос ть, с тр ес с , неудовлетвор еннос ть. 
П оэтому важным являетс я опр еделение ур овня с ущ ес твующ и х знани й  
и  умени й , пр ежде ч ем внос и ть в р аб оту изменени я, а ес ли  р аб ота об о-
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гащ аетс я, необ ходи мо с опр овождать это с оответс твую щ и ми  пр огр ам-
мами  повы ш ени я к вали фи к ац и и  и  пер еподготовк и  пер с онала. 

С тепень потр еб нос ти  в р ос те опр еделяетс я желанием р аб отни к а  
и меть возможнос ть с амому пр и ни мать р еш ени я и  доб и ватьс я опр еде-
ленных дос ти жени й  в р аб оте. Л ю ди  с  с и льной  потр еб нос тью  в р ос те 
с к лонны  положи тельно вос пр и ни мать пр огр аммы  об огащени я р аб оты , 
они  получ аю т б ольш ее удовлетвор ение от р аб оты, внутр енне б олее 
моти ви р ованы  и  в р езультате, ес ли  и х р аб ота об огащ аетс я, тр удятс я 
б олее к ач ес твенно. Л юди  с о с лаб ой  потр еб нос тью  в р ос те ч ащ е всего 
б езр азли ч ны  к  об огащ ени ю  р аб оты , но оно не вызывает у ни х неудов-
летвор еннос ти . 

С тепень, в к ак ой  р аб отни к и  удовлетвор ены  ор ганизац и онными  
фак тор ами , вли яет на и х желание и ли  с пос об нос ть положи тельно р еа-
ги р овать на об огащ ение р аб оты . Заметное вли яние ок азываю т так и е 
фак тор ы , к ак  упр авлени е ор ганизац и ей , техни ч ес к ое р ук оводс тво, по-
ли ти к а зар аб отной  платы, межли ч нос тные отнош ени я, р аб оч и е ус ло-
ви я (ос вещение, отопление, ТБ и  др .). Отмеч ено, ч то р аб отни к и , с и ль-
но неудовлетвор енные так и ми  фак тор ами , и меют меньш ую  с к лон-
нос ть положи тельно относ и тьс я к  об огащенной  р аб оте. 

На отнош ение р аб отни к а к  об огащени ю  р аб оты  ок азывают 
вли яние и  др угие внутр и ор ганизац и онные фак тор ы , так и е к ак  ор гани -
зац и онная к ультур а, влас ть и  вли яние и  т.п. 

 
Вопр ос ы  для к онтр оля знани й . 
1. Ч то пр едс тавляет с об ой  к онц епц и я пр оек ти р овани я р аб оты? 
2. Как ое знач ение отводи тс я в этой  к онц епц и и  анализу р аб оты? 
3. П ар аметр ы  с одер жани я р аб оты. 
4. Ч то пони маетс я под « вос пр и яти ем с одер жани я р аб оты»? 
5. Когда впер вые б ы ла внедр ена модель пр оек ти р овани я р аб о-
ты  и  к то являетс я ее автор ом? 

6. М одель «Рас ш и р ение мас ш таб а р аб оты», ос новные хар ак те-
р и с ти к и . 

7. М одель пр оек ти р овани я – «Ротац и я р аб оты», ее пр еи мущ е-
с тва. 

8. М одель пр оек ти р овани я – «Об огащени е тр уда». 
9. Клю ч евые элементы  методов об огащ ени я р аб оты . 
10. Как  уч и тываю тс я и нди ви дуальные р азли ч и я и с полни телей  
пр и  об огащени и  р аб оты? 
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ГЛ А В А  III. М О Д Е Л И  СО Ц И О Т Е Х Н И Ч Е СК О Й  СИСТ Е М Ы 
 
Рас с мотр енные в главе II нас тоящ его уч еб ного пос об и я модели  

пр оек ти р овани я р аб оты : 
− пр ос тей ш ая, с к онс тр уи р ованная Ф .У. Тей лор ом; 
− р ас ш и р ение мас ш таб а р аб от (job enlargement); 
− р отац и я р аб оты ; 
− об огащени я тр уда. 
Более ч ем за 30 летни й  пер и од функ ц и они р овани я на пр ак ти к е 

модели  док азали  с вою  эффек ти внос ть и  ц елес ооб р азнос ть. Вмес те с  
тем, об ъ ек ти вные ус лови я ор ганизац и и  пр оц ес с а пр оизводс тва и  
упр авлени я на р уб еже XX и  XXI вв. с ви детельс твую т о том, ч то с ле-
дует пер еходи ть на новые с и с темы  упр авлени я тр удовыми  пр оц ес с а-
ми  в ус лови ях к онк ур ентной  эк ономи к и : на модели  с оц и отехни ч ес к и х 
с и с тем. Об  этом оч ень уб еди тельно изложено в к ни ге [2] « А мер и к ан-
с к и й  менеджмент на пор оге XXI век а». В ней  автор ы  с фор мули р овали  
ос новные пр и ч и ны  пер ехода на новые  с и с темы  упр авлени я  и  изло-
жи ли  с об с твенную  к онц епц и ю  с оц и отехни ч ес к ой  с и с темы . 

В к ни ге « А мер и к анс к и й  менеджмент на пор оге XXI век а» [2] 
Джек с он Г р ей с он младш и й  и  Кар ла О’Делл об ос новываю т необ ходи -
мос ть в пер еходе на новые и нтегр и р ованные опер ац и онные с и с темы  
упр авлени я тр удовыми  пр оц ес с ами  в ус лови ях с овр еменной  р ыноч -
ной  к онк ур енц и и . 

Они  пи ш ут о том, в ч ас тнос ти , ч то: 
− жизненный  ц и к л товар ов с тал к ор оч е, номенк латур а ш и р е, 

об ъ емы  выпус к а с ок р ати ли с ь, вмес те с  тем фи р мы пр одолжаю т дей -
с твовать, и с пользуя с и с темы  упр авлени я, уже не с оответс твующ ие р е-
альным пр оизводс твенным ус лови ям; 

− тр еб овани я к  ур овню  к ач ес тва об с лужи вани я и  вр емени  вы -
полнени я зак азов с тали  с ли ш к ом выс ок и ми  для тр ади ц и онных пр оиз-
водс твенных с и с тем и  механизма пр и няти я р еш ени й ; 

− пр и  с ок р ащ ени и  доли  с тои мос ти  р аб оч ей  с и лы  и  увели ч ени и  
об ъ ема и нфор мац и онной  р аб оты  пр оизводи тельнос ть уже не может 
измер ятьс я тольк о затр атами  тр уда. 

Новые ус лови я тр еб ую т с оздани я б олее пр ос тых и  ги б к и х с и с -
тем упр авлени я тр удовыми  пр оц ес с ами , к отор ые, по мнени ю  автор ов, 
должны  отвеч ать с ледую щ и м хар ак тер и с ти к ам: 
1. Неб ольш и е подр азделени я, ук омплек тованные меньш и м ч и с лом, 
но б олее выс ок ок вали фи ц и р ованных лю дей . 

2. Неб ольш ое ч и с ло ур овней  упр авлени я. 
3. С тр ук тур а, ос нованная на гр уппах (к омандах) с пец и али с тов. 
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4. Г р афи к и  и  пр оц едур ы  р аб от, ор и енти р ованные на потр еб и телей . 
5. Возможнос ти  для ги б к ой  к омплек тац и и . 
6. М и ни мальны й  об ъ ем запас ов. 
7. Быс тр ая р еак ц и я на изменени я. 
8. Г и б к ое пер еналажи ваемое об ор удовани е. 
9. Выс ок ая пр ои зводи тельнос ть и  низк и е затр аты . 
10. Выс ок ое к ач ес тво пр одук ц и и  и  ор и ентац и я на пр оч ные с вязи  с  по-
тр еб и телем. 
Все пер еч и с ленные тр еб овани я находят воплощение в моделях 

с оц и отехни ч ес к и х с и с тем (С ТС ), к отор ые пр едполагаю т ор гани ч ес к ое 
с оч етание р азви ти я техни ч ес к ой  и  с оц и альной  подс и с тем упр авлени я 
тр удовыми  пр оц ес с ами . 

Г лавная ц ель с оц и отехни ч ес к и х с и с тем – най ти  наи луч ш ее с о-
отнош ение между и с пользуемой  технологией , вовлеч енными  людьми  
и  нуждами  ор ганизац и и ; с оздать с и с тему упр авлени я для б олее ак ти в-
ного вовлеч ени я р аб отни к ов, повы ш ени я пр оизводи тельнос ти , к ач е-
с тва и  пр и б ыли . 

В пуб ли к ац и ях зар уб ежных автор ов [3, 7] подч ер к и ваетс я важ-
нос ть технологи и  в пр оек ти р овани и  и  с тр ук тур и р овани и  тр уда в мо-
делях с оц и отехни ч ес к и х с и с тем. 

Рас с мотр и м две модели  С ТС , пр едложенные зар уб ежными  ав-
тор ами . 

На р и с . 3 пр едс тавлена модель с оц и отехни ч ес к ой  с и с темы , 
пр едложенная Джек с оном Г р ей с оном – младш и м и  Кар лой  О'Делл 
[2]". 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Ри с . 3. М одель С Т С  [2] 

С оц и отехни ч ес к ая с и с тема 

С оц и альная подс и с тема 
Выб ор  и  пр одви жени е: 

− выс ок ая техни чес к ая к вали фи к ац и я и  
с пос об нос ть к  об уч ени ю ; 

− опыт об щени я и  готовность к  с отр удни -
ч еству. 

П р и няти е р еш ени й  и  р еш ение пр об лем: 
− оплата тр уда на  к онк ур с ной  ос нове; 
− овладени е смежными  пр офес с и ями  и  
с пец и альнос тями ; 

− ос воение новых с пец и альностей  и  р ос т 
к вали фи к ац и и  в и х выполнени и . 

С и мволы  с татус а: 
− гр упповой  подход к  ор ганизац и и  р аб оты ; 
− б лагопр и ятны й  пс и хологи ч ес к и й  к ли мат, 
ор иенти р ую щ и й  на  с отр удни ч ество. 

Техни ч ес к ая подс и с тема 
Ф унк ц и ональное назнач ение и  к онцеп-
туальные установк и ; 
Ор ганизац и онная с тр ук тур а ; 
Констр уи р овани е р аб оч и х мест и  р оль 
р аб отни к ов; 
П лани р ование и  и с пользование пло-
щ адей ; 
П р офес с и ональная подготовк а; 
И с пользовани е фи нанс овых с р едств и  
об ор удовани я 
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Рас с мотр ение пр едс тавленной  модели  нач нем с  техни ч ес к ой  
подс и с темы . 

1. Ус пеш но дей с твующ ая с и с тема упр авлени я опер ац и ями , с оз-
даваемая с  и с пользовани ем методов с оц и отехни ч ес к ого к онс тр уи р о-
вани я, и меет ч етк ое функ ц и ональное назнач ение и  наб ор  ц елей , к ото-
р ые опр еделяю т ос об еннос ти  ее с оздани я и  р аб оты . Раб отни к и  всех 
ур овней  к омпани и  непос р едс твенно вовлек аю тс я в р азви ти е этой  с и с -
темы  и  ор и енти р ую тс я на с оответс твующ ие к онц ептуальные ус танов-
к и . Ф унк ц и ональное назнач ение с и с темы  – в опр еделени и  того, ч то 
ор ганизац и я должна пр оизводи ть и  пос тавлять на р ынок  для дос ти же-
ни я ус пеха. Конц ептуальные ус тановк и  об ъ яс няю т, к ак  ч еловеч ес к и е, 
техни ч ес к и е и  фи нанс овые р ес ур с ы должны  б ыть об ъ еди нены  в еди -
ное ц елое для дос ти жени я пос тавленных задач . 

2. Ор ганизац и онная с тр ук тур а С ТС  ор и енти р ована на с оздание 
с пец и альных гр упп (к оманд) с пец и али с тов, в к отор ые входят пр едс та-
ви тели  вс ех функ ц и ональных с лужб . Э той  гр уппе (к оманде) пр едс тав-
ляю тс я необ ходи мые р ес ур с ы , и  она должна об ес печ и ть выполнение 
к онк р етной  задач и  от нач ала до к онц а. Ф ор ми р уетс я с воего р ода 
упр авленч ес к и й  ц ентр , к отор ый  ор и енти р ован на опр еделенный  ви д  
деятельнос ти , пр оизводс тво товар а и ли  ос ущ ес твление пр оц ес с а. Э тот 
ц ентр  несет полную  ответс твеннос ть за пр и б ыль и  уб ытк и , хотя и  
дей с твует в р амк ах б олее к р упного с тр ук тур ного об р азовани я. Так ой  
подход помогает с ти мули р овать и нди ви дуальную  и  гр упповую  пр ед-
пр и и мч и вос ть и  ус тр аняет б ольш и нс тво б ю р ок р ати ч ес к и х пр егр ад. 

3. Г р упповая и  и нди ви дуальная пр едпр и и мч и вос ть С ТС  нахо-
ди т отр ажени е в новой  ор ганизац и и  пр и емов и  методов р аб оты . Г р уп-
па р аб оч и х уни вер с альной  к вали фи к ац и и  несет полную  ответс твен-
нос ть за опр еделенный  уч ас ток  р аб оты. Она отвеч ает за к ач ес тво, 
эк ономи ю  р ес ур с ов, пр и влеч ение новых с пец и али с тов, подготовк у 
пер с онала, т.е. за вес ьма ш и р ок и й  наб ор  пар аметр ов. 

4. П лани р овани е р аб оч его пр ос тр анс тва и  р ац и ональное р аз-
мещение р аб оч и х мес т необ ходи мы  потому, ч то в ходе с овмес тной  
р аб оты  все ч лены  гр уппы  должны  находи тьс я в пос тоянном к онтак те. 
Изменяетс я с хема дви жени я элементов, к отор ые пер емещ аю тс я в 
б ольш ей  с тепени  по к р угу, а не вдоль, к ак , напр и мер , на тр ади ц и он-
ном с б ор оч ном к онвей ер е. 

В и нтегр и р ованных опер ац и онных с и с темах лю ди  и  механи змы  
об ъ еди няютс я в еди ное ц елое, ч то дает возможнос ть р езк о повыс и ть 
пр оизводи тельнос ть тр уда. 

5. П р офес с и ональная подготовк а. В с оц и отехни ч ес к ой  с и с теме 
ч лены  ц елевой  гр уппы  отвеч аю т за повы ш ение с об с твенной  к вали фи -
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к ац и и  и  пос тоянное с овер ш енс твовани е пр оизводс твенных навык ов. 
П ос тоянная с меняемос ть опер ац и й  на вс ех этапах пр оизводс твенного 
ц и к ла с пос об с твует твор ч ес к ому подходу и  изоб р етательс к ой  дея-
тельнос ти . 

Выс ок ок вали фи ц и р ованные с пец и али с ты  могут р аб отать б олее 
незави с и мо и  б ез пос тоянного к онтр оля вы ш ес тоящ и х ур овней  пр оиз-
водс тва. Э то позволяет р езк о с ок р ати ть ч и с ло ур овней  упр авлени я в 
ор ганизац и онной  с тр ук тур е. 

6. Ф и нанс овые с р едс тва и  технологи я.  
В анализе низк ой  отдач и  ми лли ар дных и нвес ти ц и й  в амер и к ан-

с к и х к омпани ях выделяю т с ледую щ ие пр и ч и ны : 
− неэффек ти вно дей с твую щ ие пр ои зводс твенные с и с темы ; 
− низк ая к вали фи к а ц и я пер с онала; 
− и нвес ти ц и и  зач ас тую  напр авляю тс я на с ок р ащение затр ат на 
р аб оч ую  с и лу, хотя с ами  эти  затр аты  во многи х отр ас лях не 
пр евыш аю т 15%. 

С оц и альная подс и с тема, по мнени ю  автор ов, и меет тр и  к лю ч е-
вых к омпонента и  должна с оответс твовать техни ч ес к ой  с и с теме (с  
др угой  с тор оны, техни ч ес к ая с и с тема должна об ес печ и вать наи луч -
ш ее и с пользование ч еловеч ес к и х с пос об нос тей ): 

1. Выб ор  и  пр одви жение. С ущ ес твуют два главных к р и тер и я 
отб ор а и  пр одви жени я: а) выс ок ая техни ч ес к ая к вали фи к ац и я и  с по-
с об нос ть к  об уч ени ю ; б ) опыт об щ ени я и  готовнос ть к  с отр удни ч ес т-
ву, ч то позволяет р аб отать эффек ти вно в ус лови ях с амоупр авляющ и х-
с я к оллек ти вов. П р одви жение по с лужб е так же зави с и т от того, к ак ой  
и нди ви дуальный  и  гр упповой  вк лад внос и т к аждый  р аб отни к  и  гр уппа  
в ц елом в дос ти жение пос тавленных ц елей  и  нас к ольк о его (ее) пове-
дение с оответс твует пр и нятой  модели . 

В С ТС  пр едполагаю тс я к р упные и нвес ти ц и и  в об уч ение и  пер е-
подготовк у к аждого р аб отни к а, поэтому ор гани зац и и  с оц и отехни ч е-
с к ого ти па ор и енти р ованы  на мак с и мальные с ок р ащение тек уч ес ти  
к адр ов. 

2. Втор ая к омпонента названа автор ами  "П р и нятие р еш ени й  и  
р еш ение пр об лем".Реч ь и дет здесь, пр ежде всего, об  оплате тр уда: она  
должна б ыть ор ганизована на к онк ур с ной  ос нове. Выс ок ая зар аб отная 
оплата может б ыть выплач ена р аб отни к у, ес ли  он об ладает нес к оль-
к и ми  с межными  с пец и альнос тями  и  у него выс ок и й  ур овень к вали фи -
к ац и и . Зар плата б удет возр ас тать с  увели ч ением к оли ч ес тва новых 
с пец и альнос тей , ос военных р аб отни к ом. П р и  повр еменной  фор ме оп-
латы  к омпани й  и  с таб и льной  оплате многие к омпани и  пер еводят р а-
б отни к ов на оплату по б азовой  с тавк е.  
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3. Тр етья к омпонента – "С и мвол с татус а". Г р упповая р аб ота 
тр еб ует тес ного взаи модей с тви я гр упп, с пос об с твует ли к ви дац и и  
б ар ьер ов между р азли ч ными  к атегор и ями  пер с онала. В ор ганизац и и  
фор ми р уетс я б лагопр и ятный  пс и хологи ч ес к и й  к ли мат, ор и енти р ован-
ны й  на с отр удни ч ес тво, а не на и ер ар хи ч ес к ое подч и нение одни х р а-
б отни к ов др уги м. Все это позволяет об ес печ и вать гор аздо б олее б ла-
гопр и ятные ус лови я для эффек ти вной  р аб оты , ч ем в тр ади ц и онно 
с ложи вш и хс я с и с темах упр авлени я. 

На р и с . 4 пр едс тавлена модель с оц и отехни ч ес к ой  с и с темы  
пр едложенная автор ами   уч еб ни к а  "Organizational Behavior" [3]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Ри с . 4 М одель С ТС  
 

М одель с ос тои т из ч етыр ех ч ас тей : с и л ок р ужени я, с оц и альной  
с и с темы , технологи ч ес к ой  с и с темы  и  с мягч аю щ и х фак тор ов. 

Ок р ужение – это пок упатели , пос тавщ и к и , р егуляр ные агенты  и  
т.д. 

С оц и альная с и с тема пр едполагает: удовлетвор ение р аб отой , яс -
нос ть в пр едс тавлени и  о с воей  р оли  в с ооб щ ес тве, выс ок ую  моти ва-
ц и ю , пони мание к ультур ы  об щ ес тва, пр еданнос ть ор ганизац и и , выс о-
к ую  пр оизводи тельнос ть. В к ач ес тве и деала автор ы  р ас с матр и вают 
"с амос тоятельно мыс лящ и х, об ладаю щ и х выс ок и м к ач ес твом знани й  
и  умени й  р аб отни к ов, об уч енных с отр удни ч ать, б ыть и гр ок ами  одной  
к оманды  с  еди ной  ц елью ". 

В технологи ч ес к ой  с и с теме уч и тываетс я, ч то неопр еделеннос ть 
задач  и  тр удового пр оц ес с а, взаи мозави с и мос ть задач  тр еб ую т ди аг-

 

С и лы  ок р ужени я 

Социальная система 
И нди ви дуальное и  к о-

мандное поведени е. 

Культур а ор гани зац и и . 

С ти ли  ли дер с тва. 

Ви ды  моти вац и и . 

С тепень отк р ытос ти  

об щ ени я. 

Смягчаю щ ие ф акторы 
"Раб оч и е р оли ",  

ц ели , знани я и   

умени я 

Т ехнологическая система 
П ар аметр ы  технологи и . 
Ти пы  пр оизводс твенного 
пр оц ес с а. 
Ос нащ ени е физи ч ес к ого 
тр уда. 
С ложнос ть пр ои зводс твен-
ного пр оц ес с а. 
Ви ды  и с пользуемого с ыр ья.  
Г р афи к  вр емени . 
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нос ти к и . Э ти  тр и  технологи ч ес к и х измер ени я вар ьи р уютс я в р азных 
ти пах пр оизводс твенного пр оц ес с а, а р азные ти пы  пр оизводс твенных 
пр оц ес с ов тр еб ую т р азных подходов к  пр оек ти р овани ю  тр уда. 

Технологи ч ес к и е хар ак тер и с ти к и  ор ганизац и и  физи ч ес к ого тр у-
да: ос вещеннос ть, темпер атур а, ш ум, загр язнение, изоляц и я, ор гани -
зац и я р аб оч его мес та.  

П р оизводс твенный  пр оц ес с : ч ем б олее он с ложен, тем б ольш е 
с тепеней  задач , неопр еделеннос ти  тр удового пр оц ес с а и  взаи мозави -
с и мос ти . С ложнос ть пр оизводс твенного пр оц ес с а являетс я важной  
технологи ч ес к ой  хар ак тер и с ти к ой . Так , пр и  изготовлени и  с ложной  
с и с темы р еак ти вного с амолета тр еб уетс я гр упповая р аб ота, взаи моза-
ви с и мос ть и с полни телей , к оммуни к ати внос ть, с отр удни ч ес тво. 

Др уги ми  важными  технологи ч ес к и ми  хар ак тер и с ти к ами  явля-
ютс я: ви д и с пользуемого с ы р ья, к оли ч ес тво вр емени , необ ходи мого 
для выполнени я пр оизводс твенного пр оц ес с а. 

К с мягч аю щ и м фак тор ам относ ятс я: « р аб оч и е р оли », ц ели , зна-
ни я и  умени я. Они  об ес печ и ваю т тот « к лей », к отор ый  с вязывает с о-
ц и отехни ч ес к ую  с и с тему. М одель С Т С  эффек ти вна для пр едпр и яти я, 
на к отор ом тр удятс я выс ок ооб р азованные и  умелые р аб оч и е. Ес ли  
ур овень и х непр и емлем, необ ходи мо изменение пр оизводс твенного 
пр оц ес с а и  упр ощение тр уда. 

С р еди  вс ех р ас с мотр енных выш е моделей  наи б олее пр едпоч ти -
тельной , на наш  взгляд, являетс я С Т С , так  к ак  она впи тала все пр е-
и мущ ес тва и  дос тои нс тва всех р ас с мотр енных моделей . М одели  С ТС  
– это напр авление и нтегр и р овани я технологи ч ес к ой  и  с оц и альной  
с и с тем ор ганизац и и  с  уч етом изуч ени я вли яю щ и х фак тор ов. П о с р ав-
нени ю  с  др уги ми  ви дами  пр оек ти р овани я тр уда это наи б олее с лож-
ны й  пр оц ес с , к отор ый  ок азывает огр омное вли яние на ор ганизац и ю  в 
ц елом. 

П р и нц и пы , на к отор ых с тр ои тс я с оц и отехни ч ес к ая с и с тема, оп-
р еделяютс я с ледую щ и ми  ш ес тью  фак тор ами : 

− и нновац и оннос ть; 
− р азви ти е ч еловеч ес к и х р ес ур с ов; 
− ги б к ос ть с вязи  с  ок р ужаю щ ей  с р едой ; 
− к оопер ац и я; 
− ответс твеннос ть и  пр оизводи тельнос ть; 
− с оздание об щ и х опти мальных ус лови й . 

П р оек ти р овани е тр уда может пр и внес ти  непр едви денные по-
с ледс тви я, тр еб ую щ ие ди агнос ти к и . Наи луч ш и й  с пос об  и х понять и  
с б аланс и р овать – это глуб ок ое знание р азли ч ных подходов к  пр оек ти -
р овани ю  тр уда. [3 p.p.552-555, 557] 
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Вопр ос ы  для к онтр оля знани й  
1. Как и м тр еб овани ям должны отвеч ать ги б к и е с и с темы  упр ав-
лени я тр удовыми  пр оц ес с ами ? 

2. В ч ем с ос тои т с ущ нос ть с оц и отехни ч ес к ой  модели  пр оек ти -
р овани я р аб оты? 

3. Ч то, на Ваш  взгляд, хар ак тер изует техни ч ес к ую  подс и с тему 
в модели  С ТС ? 

4. Как овы  ос об еннос ти  и  знач ение с оц и альной  подс и с темы  в 
модели  С ТС ? 

5. Ч ем отли ч атс я модель С ТС , р ек омендованная автор ами  
уч еб ни к а "Organizational Behavior" [3], от модели  С ТС , и зло-
женной  в к ни ге « А мер и к анс к и й  менеджмент на пор оге XXI 
век а» [2]? 

6. Дать хар ак тер и с ти к у данной  модели  [3]. 
7. На к ак и х пр и нц и пах с тр ои тс я модель С Т С ? 
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ГЛ А В А  IV. СО Ц И О Т Е Х Н И Ч Е СК О Е  П Л А Н И РО В А Н И Е  В  
К О М П А Н И И  DIGITAL ENFIELD  (СШ А ) 

В опи с ани и  опыта и с пользую тс я матер и алы , изложенные в жур -
нале National Productivity Review, Summer 1986 [р .р . 262-270]. А втор  
этой  пуб ли к ац и и  Бер с и  П р ок тор  – упр авляю щ и й  по ч еловеч ес к и м р е-
с ур с ам в аппар ате Digital Enfield, ак ти вный  уч ас тни к  пр оек та внедр е-
ни я плани р овани я в к омпани и  [7].  

Ф и р ма Digital Enfield р ас полагаетс я в ш тате Connecticut, С Ш А  
с оздана в 1981 году, ч и с леннос ть р аб отни к ов – 200чел. Завод пр ои зводи т 
печ атные об ор отные модули  для б анк а  памяти  к омпьютер ных с и с тем. 

Digital вс егда заб оти лас ь о том, ч то к омпани я называла "выс ок о-
к ач ес твенной  ч еловеч ес к ой  с р едой , оценк ой  б и знес а и  людей  незави -
с и мыми  и  р авнознач ными  фак тор ами ". Вмес то тр ади ц и онной  ор гани -
зац и и , б ази р ую щ ей с я на р азделени и  тр уда р аб оч и х, на Enfield р аб от-
ни к и  об ъ еди нены  в опер ац и онные к оманды . Каждая к оманда упр авля-
ет всем пр оц ес с ом р аб от, с вязанных с  пр оизводс твом модулей : от по-
луч ени я с ы р ья до с тади и  отпр авк и  пр одук та. 

Цель пр оек та с ос тои т в том, ч тоб ы  р азви ть с амоупр авляемые 
к оманды . Каждый  ч лен к оманды  ч увс твует б ольш ую  ответс твеннос ть 
за р аб оту и  в б ольш ей  с тепени  ощ ущ ает себ я хозяи ном пр одук та, к о-
тор ый  пр оизвел. Э то отр ажаетс я на к ач ес тве и  эффек ти внос ти . 

Кажды й  ч лен к оманды  об уч ен всем с тади ям пр оц ес с а. Э то об ес -
печ и вает ги б к ос ть, взаи мопони мание между ч ленами  к оманды  и , к ак  
с ледс твие, б ольш ую  пр оизводи тельнос ть. 
4.1. Структура и организационные характеристики Digital Enfield. 

На р и с . 5 пр едс тавлена ор ганизац и онная с тр ук тур а упр авлени я 
к омпани и  Digital Enfield.  

Enfield и меет р ац и ональную  тр ехур овневую  и ер ар хи ю . С пр ава– 3 
опер ац и онные гр уппы : ленточ ная, малых ди с к ов и  б ольш и х ди с к ов. Т1, 
Т2, Т3, Т4 – к оманды, пр и надлежащ ие к аждой  гр уппе. Э ти  к оманды  (и х ч и с-
леннос ть в целом –123 человек а) р аб отаю т в тр и  с мены  по ги б к ому гр афи к у.  

С лева с хемы  две гр уппы  поддер жк и : адми ни с тр ати вной  и  тех-
ни ч ес к ой . Г р уппа адми ни с тр ати вной  поддер жк и  р азделена на тр и  
подгр уппы  (Т1, Т2, Т3), к аждая из к отор ых с фок ус и р ована на одном из 
ви дов р аб от: фи нанс ы , ч еловеч ес к и е р ес ур с ы , матер и алы и  зак упк и . 
Г р уппа техни ч ес к ой  поддер жк и  выполняет функ ц и и  с тр атеги ч ес к ого 
упр авлени я технологией  пр оизводс тва, к отор ое с ос р едоточ ено на 
пр оц ес се и  пр одук те. 

Рас с мотр и м нес к ольк о подр об нее функ ц и и , об язаннос ти  и  от-
ветс твеннос ть к аждой  из пер еч и с ленных выш е с тр ук тур  упр авлени я 
к омпанией  Digital Enfield. 
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Ри с . 5 Ор ганизац и онная с тр ук тур а упр авлени я к омпани и   Digital Enfield1  

                                                   
1 П р и води тс я по с татье Бер с и  П р ок тол [7] 

М енеджер  
гр уппы  тех-
ни ч ес к ой  
поддер жк и  

      Т 2 
 
Т 1       Т 3 

Г р уппа ад-
ми ни с тр а-
ти вной  под-
дер жк и  

М енеджер  
ленточ ной  
гр уппы  

М енеджер  
гр уппы  ма-
лых ди с к ов 

Т 1     Т 2 
 
Т 3     Т 4 

М енеджер  
гр уппы  
б ольш и х 
ди с к ов 

Т 1     Т 2 
 
Т 3     Т 4 

Т 1     Т 2 
 
Т 3     Т 4 

П р оц ес с  
 
 
 
 
 

П р одук т 

М ЕНЕДЖ ЕР 
(упр авляю щ и й ) 

завода 
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Об язаннос ти  и  ответс твеннос ть опер ац и онной  к оманды  вк лю ч а-
ет с ледующ ие напр авлени я деятельнос ти : 

• отб ор  пер с онала, его дви жение: повыш ение, ли б о отч и с ле-
ние; 

• ор ганизац и я оплаты  и  льгот для ч ленов к оманды; 
• об уч ение и  р азви ти е ч ленов к оманды , вк лю ч ая плани р овани е 
и  оценк у р аб отни к а; 

• б ю джет; 
• получ ение, плани р овани е и  р ас ход матер и ала; 
• отпр авк а к онеч ного пр одук та; 
• и с полни тельные к онтр ак ты , отзывы  и  об р атная с вязь; 
• технологи ч ес к и е изменени я, возни к аю щ ие в ходе р аб оты ; 
• к ач ес тво пр одук ц и и ; 
• с одер жание об ор удовани я; 
• б езопас нос ть и  охр ана тр уда; 
 
Ответс твеннос ть к оманды  техни ч ес к ой  поддер жк и : 
• с тр атеги я р азви ти я технологи ч ес к ого пр оц ес с а и  оценк а 

вли яни я технологи и  на пер с пек ти ву р азви ти я пр одук ц и и  и  с овер ш ен-
с твовани е пр оц ес с а; 

• с тр атеги я и с пытани й ; 
• оценк а пр оизводи тельнос ти , надежнос ти  и  ц еннос ти  об ор у-

довани я; 
• к омплек товани е об ор удовани е; 
• с и с темы  и нфор мац и и ; 
• пр едс тавление нового пр одук та; 
• с охр анение пр оизводс твенной  мощ нос ти  завода; 
• охр ана. 
Ответс твеннос ть к оманды  адми ни с тр ати вной  поддер жк и : 
• и с пользование и с точ ни к ов пр и влеч ени я р аб оч и х; 
• матер и альное упр авление, зак упк и ; 
• фи нанс овое упр авление; 
• оплата с ч етов. 
Ответс твеннос ть к оманды  упр авлени я: завод и меет 10 упр ав-

ляю щ и х, отс утс твую т помощ ни к и , и нс пек тор ы  и ли  к оор ди натор ы . 
Упр авляю щ ие на Enfield не с тольк о пр и ни маю т упр авленч ес к и е 

р еш ени я, с к ольк о об уч аю т р аб отни к ов к оманд, р азви вая и х знани я и  
умени я. Ответс твеннос ть к оманды  упр авлени я отли ч аетс я от тр ади -
ц и онной  с и с темы  упр авлени я.  На Enfield она с к ладываетс я из с ле-
дую щего: 
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• ор и енти р овани е внеш ни х потр еб и телей  на ц ели  завода; 
• р азмещение р ес ур с ов; 
• долгос р оч ное плани р овани е; 
• об уч ение и  р азви ти е к оманд; 
• и нтегр ац и я к оманд; 
• р азр еш ение к онфли к тов (к огда они  не р еш аю тс я в к оманде); 
• ли дер с тво в пр и няти и  р еш ени й  (ч ер ез ок азани я помощ и ); 
• погр ани ч ное упр авление (внеш нее и  внутр еннее). 
В и деале, к огда к оманды  с танут б олее и с к ус ными , б олее пр о-

фес с и ональными  в пони мани и  б и знес а б удут луч ш е упр авлять с об ой , 
они  с могут и  б удут наделены  возможнос тями  пр и ни мать б ольш е с об -
с твенных р еш ени й .  

Упр авляю щ ие вводятс я в к оманды  в к ач ес тве об уч аю щ и х ме-
неджер ов для поддер жк и , а не к ак  « ук азч и к и ». Все это делает завод 
б олее «ответс твенным» и  ди нами ч ным. 

 
4.2. О б учение и развитие персонала в компании Digital En-

field. 
Внедр ение с оц и отехни ч ес к ого плани р овани я потр еб овало 

б ольш и х и нвес ти ц и й . Они  б ыли  вложены  и  в об уч ение пер с онала. 
Ч лен опер ац и онной  к оманды  зак анч и вает 3-х мес яч ные к ур с ы , 

техни ч ес к ого и  с оц и ального об уч ени я. Рук оводи т об уч ени ем к онс уль-
тант по ор ганизац и онному пр оек ти р овани ю  вмес те с  гр уппой  из одно-
го до тр ех ч ленов опер ац и онной  к оманды.  

Техни ч ес к ое об уч ение с ос тои т и з об уч ени я всем с тади ям техно-
логи ч ес к ого пр оц ес с а пр оизводс тва печ атных об ор отных модулей .  

С оц и альное об уч ени е нац елено на пр и об р етение необ ходи мых 
умени й  и  увер еннос ти  в р аб оте, вк лю ч ая вопр ос ы адаптац и и , к омму-
ни к ац и и , взаи мопомощ и .  

Нацеленнос ть на к омандное р азви ти е ос ущес твляетс я ч ер ез и н-
ди ви дуальное об уч ение (к аждого с о с воей  с к ор ос тью ). П о мнени ю  
Enfield’s, и нди ви ды  ответс твенны  за с вое об уч ение и  на к аждом лежи т 
ответс твеннос ть за с амор азви тие.  

М етоди к а об уч ени я и  р азви ти я р азделена на 2 сегмента: адапта-
ц и ю  и  об уч ение навык ам. В пр оц ес се адаптац и и  лю ди  знак омятс я с  
к ультур ой  к омпани и , выявляют тр еб овани я Enfield к  р аб отни к ам, 
и мею т возможнос ть модели р овать с вое поведение в с оответс тви и  с  
тем, к ак  это пр и нято ор ганизац и онной  к ультур ой  и  отр ажено в док у-
ментах к омпани и . П р ак ти ч ес к и  пер и од адаптац и и  нач и наетс я с  и нтен-
с и вных эк с к ур с и й  – к онс ультац и й  по всему заводу (неделя). Э ти  к он-
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с ультац и и  пр оводи т sponsor (ор ганизатор ), р ук оводи т и ми  упр авляю -
щ и й  по пр оек ти р овани ю  ор ганизац и и  и /и ли  к онс ультант. 

Об уч ение навык ам –техни ч ес к ое и  с фок ус и р овано с к ор ее на  
пр одук те, ч ем на пр оц ес с е. 

П о завер ш ени и  об уч ени я к аждый  должен пр ой ти  сер ти фи к ац и -
онной  тес т. В пр оц ес се тес ти р овани я и с пытуемы й  должен пок азать 
с вое умение с делать с оответс твую щ и й  пр одук т от нач ала до к онц а 
(20-26 с тади й ). 

В к омпани и  и с пользуетс я к омпью тер изованная с и с тема об уч е-
ни я. Разр аб отан отдельны й  модуль для об уч ени я (BOS) пр оизводс тву 
пр одук та, тщ ательно р азр аб отана док ументац и я к аждой  с тади и  пр оиз-
водс тва пр одук та (к ак  подч ер к и вает Б. П р ок тор , "ч лены  ор ганизац и -
онной  к оманды  ответс твенны  за пр ави льную  док ументац и ю  к аждой  
с тади и "). 

Благодар я к омпью тер изи р ованной  с и с теме об уч ени я (CBLS), 
вс я и нфор мац и я в опер ати вном р ежи ме функ ц и они р ует по всему за-
воду и  к аждый  легк о может получ и ть ее на с воем тер ми нале. 

CBLS с пр оек ти р ована так , ч тоб ы  об ес печ и ть возможнос ть сер -
ти фи к ац и и , зак лю ч ени я к онтр ак тов по р аб оте, пр оек ти р овани ю , с о-
с тавлени ю  мар ш р утов. П олуч и в пер ви ч ный  с ер ти фи к ат, в зави с и мо-
с ти  от нужд к оманды  и  и нди ви дуальных и нтер ес ов, ч лен к оманды  
об уч аетс я др уги м необ ходи мым функ ц и ям, так и м к ак  и нтер вью и р о-
вание, б ю джет, анализ р ас ходов, плани р овани е и  зак упк а, пр офи лак -
ти ч ес к и й  р емонт, к онтр оль за с р ок ами  и с полнени я, отпр авк а пр одук -
та. 

М и р овоззр ение Enfield's – к ажды й  должен знать все! Благодар я 
об уч ени ю  ор ганизац и я легк о поддаетс я изменени ям и  ги б к а в р еш е-
ни и  с вои х пр об лем. 

 
4.3. Система инф ормации и принятие реш ений . 
Необ ходи мое к ач ес тво к аждого р аб отни к а к омпани и  Digital 

Enfield – к омпью тер ная гр амотнос ть. Кажды й  р аб оч и й  и меет с вой  
тер ми нал. И нфор мац и онная с и с тема подс оеди нена ч ер ез мес тную  
сеть к  И нтер нету. П ос к ольк у Digital Enfield – ч ас ть б ольш ой  к ор пор а-
ц и и , она уч ас твует так же в к ор пор ати вной  с ети .  

С и с тема об ес печ и вает отк р ытый  поток  и нфор мац и и , к отор ый  
помогает лю дям эффек ти вно р аб отать. Рас положение аппар атных 
с р едс тв отвеч ает пр и нц и пу отк р ытого помещени я. Контак ти р уя с  ап-
пар атными  с р едс твами  др уги х, к аждый  на Enfield и меет с вой  р аб оч и й  
с тол, телефон и  к омпью тер . 
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Опер ац и онные к оманды  об ыч но пр оводят ежедневные получ а-
с овые вс тр еч и  для об с уждени я и нди ви дуальных с хем, нас ущ ных пр о-
б лем, взаи моотнош ени й , р езультатов по к ач ес тву. П р оводятс я гр уп-
повые с овещ ани я для р еш ени я задач  вс ей  гр уппы . Каждая гр уппа  
и меет с вой  гр афи к  вс тр еч  (ли б о р аз в неделю , ли б о р аз в мес яц ). Ор -
ганизую тс я так же ежемес яч ные вс тр еч и  всего пер с онала завода, на  
к отор ых об с уждаетс я фи нанс овое положение к омпани и , завода, гр уп-
пы .  

Ф и лос офи я к омпани и : к аждый  должен и меть б ольш ой  дос туп к  
и нфор мац и и . Ч ем б ольш е лю ди  знаю т, тем б ольш е и х пони мание и  
ответс твеннос ть. Раб отни к и  завода ответс твенны  за получ ение и  и с -
пользование и нфор мац и и  для пр и няти я р еш ени й .  

 
4.4. Система вознаграж дения. 
С и с тема вознагр аждени й  пр извана моти ви р овать лю дей  в и х 

с тр емлени и  дос ти гнуть знач и тельных р езультатов. П одход Enfield's к  
вознагр аждени ю  – воодуш еви ть, нагр ади ть за об уч ение, демонс тр а-
ц и ю  и  пр и менение навык ов и  знани й . Рук оводс тво к омпани и  пр оявля-
ет желание мак с и мально р еали зовывать таланты  лю дей . 

На Enfield's – 7 ур овней  оплаты : входная, 1, 2 пер ви ч ные и  4 
б лок а (ABCD) навы к ов. Для всех 7 б лок ов навык ов ес ть сер ти фи к ац и -
онны й  пр оц ес с  оценк и  пр офес с и ональных знани й  и  умени й  р аб отни -
к ов под к онтр олем опер ац и онной  к оманды . Два входных б лок а отр а-
жают навык и  и  знани я, к отор ые р аб отни к  уже и мел до пр и хода в к ом-
пани ю . 

 
4.5. Социальные директивы и результаты 
С оц и альные ди р ек ти вы  должны  с оответс твовать хар ак тер и с ти -

к ам ор ганизац и онного ок р ужени я. 
Ди р ек ти вы  Enfield's ор и енти р ованы  на лю дей , пр едос тавляя р а-

б отни к ам ш и р ок и й  с пек тр  ответс твеннос ти  пр оти в об ыч ных огр ани -
ч ени й  в к онтек с те р аб оты к оманды . 

С оц и альные ди р ек ти вы  для пр ои зводс твенной  с фер ы  вк лю ч аю т: 
• с плоч еннос ть; 
• возможнос ть визуального к онтак та путем с оответс твую -
щего р азмещени я об ор удовани я; 

• по возможнос ти  – с овмещение б ольш ого ч и с ла  ви дов и  
об ъ ема р аб от в одном мес те; 

• опор а на лю дей , а не на р азмещение и  дос тупнос ть ма-
ш и н. 
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П о тр ади ц и и  ор ганизатор ы  с тар аю тс я уменьш и ть визуальный  
к онтак т, ложно полагая, ч то от этого с ни жаетс я пр оизводи тельнос ть. 
На Enfield's с ч и таю т, ч то так ой  к онтак т (р еч евой  и  визуальны й ) помо-
гает поток у и нфор мац и и  и  с оздает пр одук ти вную  атмосфер у, ос об ен-
но пос к ольк у здесь лю ди  р аб отаю т в к омандах. 

Так  к ак  в Digital Enfield наделяют р аб оч и х б ольш ой  ответс твен-
нос тью  и  ожи даю т от ни х выс ок ой  с тепени  и с полни тельнос ти , р ук о-
водс тво пони мает, ч то необ ходи мо с оздать с оответс твенно и  выс ок и е 
с тандар ты  в об лас ти  ус лови й  тр уда. 

Команды ус танавли вают с об с твенное вр емя р аб оты . На Enfield 
нет ни  об язательного вр емени , ни  пр оходной  с  охр аной . Вмес то этого 
– ги б к и й  гр афи к  р аб от и  с об с твенная к ар та б езопас нос ти  (к лю ч ). 

Дей с твует пр огр амма оздор овлени я, и мею тс я: волей б ольная 
площ адк а, тенни с ные с толы , к омната оздор овлени я с  плавательной  
с и с темой , тр енажер ы  и  "велос и педы ". П р оводятс я к ур с ы  аэр об и к и  для 
с няти я с тр ес с а (не менее тр ех р аз в неделю ), и с пользую тс я так же до-
р ожк и  для б ега, футб ольное поле. Цель – не тольк о повыш ать к ач ес т-
во ус лови й  тр уда, но и  пр ак ти ч ес к и  ос ущ ес твлять ми ни мизац и ю  р аз-
ли ч и й  в с татусе. 

П одводя и тоги  опыту с оц и отехни ч ес к ого плани р овани я в к ом-
пани и  Digital Enfield, Б. П р ок тор  пи ш ет о р езультатах этой  р аб оты . 

За с ч ет внедр ени я пр оек та с оц и отехни ч ес к ого р аб оч его плани -
р овани я на  Enfield дос ти гнуты  знач и тельные дос ти жени я: 

• на 40% уменьш ено вр емя на пр оизводс тво. Одновр емен-
ны й  ц и к л р аб от, с б аланс и р ованная ли ни я с  пос тоянными  
поток ами  ежедневных отпр авок  пр одук та; 

• вовр емя р аб отающ ая к онтр оли р ующ ая с и с тема б ез и н-
с пек тор ов, с к ладов и  р езер вного фонда; 

• 8 к онтр оли р ую щ и х с и с тем; 
• 6 об ор отов ос новных с р едс тв вмес то об ыч ных 1-2; 
• в 2 р аза возр ос ло к оли ч ес тво и зготовленного пр одук та. На  
с опос тави мый  об ъ ем выпус к а пр одук ц и и  тр еб уетс я в 2 
р аза меньш е лю дей  и  помещени й ; 

• 50% - уменьш ени е отходов; 
• эк ономи я в 1 мл. $ на ос нащ ение завода – и с пользование 
к онц епц и и  отк р ытой  плани р овк и ; 

• 40% - уменьш ение нак ладных р ас ходов в р езультате по-
вы ш ени я эффек ти внос ти . 
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Вопр ос ы  для к онтр оля знани й  
1. Как ова с тр ук тур а упр авлени я к омпани и  Digital Enfield? 
Ч ем она отли ч аетс я от тр ади ц и онной ? 

2. Как и е ц ели  с тавятс я в к омпани и  Digital Enfield пр и  вне-
др ени и  с оц и отехни ч ес к ого р аб оч его плани р овани я? 

3. Как  пос тр оена с и с тема об уч ени я и  р азви ти я пер с онала в 
к омпани и  Digital Enfield? 

4. Как ова дей с твую щ ая в к омпани и  с и с тема вознагр ажде-
ни я? 

5. Как овы  об щ ие р езультаты от внедр ени я с и с темы с оц и о-
техни ч ес к ого р аб оч его плани р овани я? 
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ГЛ А В А  V. СО Ц И О Т Е Х Н И Ч Е СК И Й  П О Д Х О Д  В  У П РА В -
Л Е Н И И  П Е РСО Н А Л О М  Н А  Я П О Н СК И Х  Ф И РМ А Х .  

С одер жание главы  ос новано на пуб ли к ац и и  М атр ус овой  Т .Н. 
«Ор ганизац и я к ак  с оц и отехни ч ес к ая с и с тема и  упр авление пер с она-
лом в японс к ой  фи р ме» [5]. П о мнени ю  автор а, в науч ной  ли тер атур е 
с ложи лос ь два об р аза упр авлени я японс к ой  фи р мой . Одна из моделей  
извес тна к ак  « тр ади ц и онали с тс к ая», и ли  « нор мати вная», опи р аю щ ая-
с я на  с оц и ок ультур ные нор мы  японс к ого об щес тва в ви де с и с темы  
мер  и  упр авленч ес к и х технологи й  патер нали с тс к ого толк а (пожи знен-
ны й  наем, с и с тема с тар ш и нс тва и  пофи р менные пр офс оюзы ). Вмес те 
с  тем, об щ ие тенденц и и  р азви ти я упр авленч ес к ой  технологи и  в ми р е 
с ви детельс твую т, – то ч то, то с ч и талос ь пр оявлением с угуб о « япон-
с к ого патер нализма», в нас тоящее вр емя вс е б олее входи т в пр ак ти к у 
упр авлени я в др уги х с тр анах. Несмотр я на нес омненное вли яние Я по-
ни и , б ольш ое знач ение в этом пр оц ес се и мею т и  дос ти жени я менедж-
мента на Западе. Реч ь и дет о так  называемой  « технологи и  моти вац и -
онного упр авлени я». 

А втомоб и льная фи р ма « Тоёта» получ и ла р азви ти е в с вязи  с  с и с -
темой  упр авлени я, ор ганизованной  на пр и нц и пах упр авлени я пр оиз-
водс твом, за к отор ой  зак р епи лос ь называние ги б к ого « тоетизма», ли -
б о  « б езб уфер ного», « б езр езер вного» пр оизводс тва. Т .Н. М атр ус ова  
отмеч ает, ч то с  методологи ч ес к ой  точ к и  зр ени я многие и с с ледовани я 
« японс к ой  модели  ги б к ого пр оизводс тва» с тр адали  отс утс тви ем ц ело-
с тного взгляда на механи зм с оч етани я упр авлени я лю дьми  и  упр авле-
ни я техни ч ес к ой  с тор оной  пр оизводс тва. 

С и с темны й  подход позволяет р еш и ть пр об лему эффек ти внос ти  
упр авлени я и  в пользу еди нс тва  « новатор с к ой » пр ак ти к и  моти вац и он-
ного упр авлени я и  ги б к ого ти па пр оизводс тва («тоётизма»). Об е эти  
модели  японс к ого упр авлени я с ущ ес твую т в р амк ах еди ной  с и с темы  
взаи модополняю щ ие др уг др уга.  

Так ой  подход с оответс твует теор и и  с оц и отехни ч ес к и х с и с тем.  
С оц и альная и  техни ч ес к ая с ос тавляю щ и е взаи мооб ус ловлены  и  

взаи мозави с и мы  др уг от др уга. С и с темы  упр авлени я лю дьми  (с оц и -
альная с тор она ор ганизац и и ) не являютс я с амос тоятельным об р азова-
нием, они  подч и нены  с пос об у ор ганизац и и  тр уда, к отор ый  с ам зави -
с и т от техни ч ес к ой  с тор оны  пр оизводс тва. Х ар ак тер  эти х взаи моот-
нош ени й  в пр еделах р азли ч ных с оц и отехни ч ес к и х с и с тем подч и няет-
с я опр еделенной  логи к е. 

П о мнени ю  японс к и х уч еных, и менно от ор ганизац и и  тр уда за-
ви с ят тр еб овани я, пр едъ являемые к  р аб оч ей  с и ле, эти м же ди к тую тс я 
методы  фор ми р овани я к вали фи к ац и и  и  с ти мули р овани я пер с онала.  
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Довольно долго теор и я с оц и отехни ч ес к и х с и с тем р ас с матр и вала  
с амоупр авляемые р аб оч и е гр уппы  (к оманды ) и  вооб щ е к оллек ти вный  
тр уд в к ач ес тве ос новной  альтер нати вы  тей лор и с тс к ому подходу к  ор -
ганизац и и  тр уда, на к отор ом с тр ои лос ь упр авление в р амк ах « науч но-
го менеджмента» и  к отор ый  об ъ ек ти вно тр еб овал мак с и мального р аз-
делени я тр уда (ос об енно – в к онвей ер ной  технологи и ). М ыс ль о с оз-
дани и  с оц и отехни ч ес к ой  с и с темы  пр оди к тована с тр емлением путем 
повыш ени я ур овня к оопер ац и и  отой ти  от пр едельного р азделени я 
тр уда в ус лови ях мас с ового ти па пр оизводс тва. Дви жение за «гумани -
зац и ю  тр уда», « повыш ение к ач ес тва тр удовой  жизни » и  др . с и с темы  
повыш ени я знач и мос ти  с оц и альной  к омпоненты  в упр авлени и  ор га-
низац и ей  за с ч ет "нас туплени я" на ее техни ч ес к ую  с тор ону получ и ло 
б ольш ое р ас пр ос тр анение в Г ер мани и , Ш вец и и  и  др . с тр анах Запад-
ной  Евр опы . 

В к р упной  японс к ой  фи р ме, функ ц и они р ую щ ей  в ус лови ях ги б -
к ой  пр оизводс твенной  с и с темы , ор ганизац и и  тр уда пр и с ущ и  две ос -
новные ч ер ты : во-пер вых, отс утс тви е ч етк о опр еделенных гр ани ц  р аз-
делени я тр уда и , во-втор ых, с оч етани е децентр ализованной  с и с темы  
пр и няти я опер ати вных р еш ени й  с  отлаженной  с и с темой  ли ней ного 
и ер ар хи ч ес к ого упр авлени я. 

Клас с и фи к ац и я р аб от в японс к ой  к омпани и  гор аздо б олее пр о-
с та и  ги б к а, ч ем на Западе. С оглас но об с ледовани ю  М и ни с тер с тва  
тр уда [5], тольк о тр и  из 10 опр ош енных японс к и х фи р м с  ч и с лом за-
нятых б олее 30 ч еловек  (31,5%) заяви ли , ч то и мею т ч етк о опр еделен-
ную  к лас с и фи к ац и ю  р аб от. Напр оти в, с р еди  и нос тр анных фи р м, 
функ ц и они р ую щ и х в Я пони и , 6 из 10 (59,5%) с ооб щ и ли  о с воей  пр и -
вер женнос ти  подоб ной  с и с теме. П ос к ольк у р аб отни к и  могут и с пол-
нять ш и р ок и й  к р уг функ ц и й , задач и  к омплек товани я и  р ас с тановк и  
к адр ов для к омпани й  об легч аю тс я. Я понс к и е р аб отни к и  вос пр и ни ма-
ют ч ас тые пер емены  тр уда с амым ес тес твенным об р азом к ак  ч ас ть 
с вои х ежедневных об язаннос тей . Выс ок и й  ур овень ди с ц и пли ны  и  от-
нош ени я к  тр уду, к ак  с ч и таетс я, во многом так же р езультат ш и р ок ого 
тр удового пр офи ля пер с онала. Так и м об р азом, отли ч и тельной  ч ер той  
ор ганизац и и  тр уда на японс к ом пр оизводс тве являетс я нер азделен-
нос ть тр удовых функ ц и й  отдельных р аб отни к ов. Э то ведет к  выс ок о-
му ур овню  к оопер ац и и  и  об ъ яс няет ш и р ок ую  р ас пр ос тр аненнос ть в 
японс к и х фи р мах тр уда в гр уппах. 

Реш ени е пр об лем и  пр и нятие р еш ени й  на ур овне пр оизводс тва, 
б ольш ая автономи я опер ати вного тр уда, к отор ые ч ас то хар ак тер изу-
ютс я к ак  уч ас ти е, вовлеч еннос ть р аб отни к а в пр оц ес с  упр авлени я, 
р азви тос ть гор изонтальных с вязей  с оч етаю тс я с  отлаженной  с и с темой  
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ли ней ного упр авлени я. Э то с ос тавляет др угую  важную  ч ер ту ор гани -
зац и и  тр уда в японс к ой  фи р ме. 

На пр отяжени и  вс его пр оц ес с а пр оизводс тва пр одук ц и и  к аждый  
р аб отни к  отвеч ает за к ач ес тво р аб оты  в пр еделах с воей  к омпетенц и и . 
Э то с тало с и льной  с тор оной  ги б к ой  с оц и отехни ч ес к ой  с и с темы  и  
пр едметом гор дос ти  японс к ого б и знес а. 

Ус и ли я по р еш ени ю  пр об лем не огр ани ч ены  вопр ос ами  к ач ес т-
ва. П р и  ги б к ом пр оизводс тве р аб оч и е уч ас твую т в р еш ени и  пр об лем 
по с овер ш енс твовани ю  об ор удовани я. Х отя ос новная с тр ук тур а р аб о-
ч и х мес т опр еделяетс я и нженер ами , б р и гадам дано пр аво р азр аб аты -
вать изменени я в с пец и фи к ац и ях р аб оч и х мес т, т.е. пр и ни мать  уч а-
с ти е в пр оц ес се нор ми р овани я тр уда.  

С амым важным с ледс твием ги б к ой  ор ганизац и и  тр уда в япон-
с к и х фи р мах с тало фор ми р овани е многопр офи льной  выс ок ок вали фи -
ц и р ованной  р аб оч ей  с и лы . Для р азви ти я анали ти ч ес к и х с пос об нос тей  
р аб оч и х пр оводятс я мер опр и яти я по и х об уч ени ю , к аждое из ни х 
должно б ыть подч и нено ц ели  с оздани я многофунк ц и онального и  мно-
гопр офи льного р аб отни к а, все мер опр и яти я с к ладываю тс я в еди ную  
с и с тему. С р еди  эти х мер опр и яти й  ос об енно ш и р ок о пр ак ти к ую тс я: 

− об уч ение р аб оч и х с  отр ывом и  б ез отр ыва от пр оизводс тва; 
− р ас ш и р ение тр удовых функ ц и й , даю щ ее возможнос ть пр и -

менять р отац и ю  тр уда (с мену р аб оч и х мес т, ч ер едование опер ац и й  и  
т.п.) к ак  внутр и  одной  б р и гады, так  и  между б р и гадами ; 

− пр и влеч ение р аб отни к ов к  р азли ч ным фор мам к оллек ти вного 
р ас с мотр ени я пр оизводс твенных пр об лем в нер аб оч ее вр емя (так  на-
зываемые малые гр уппы  уч ас ти я, к р ужк и  к ач ес тва, гр уппы  б езде-
фек тного тр уда и  т.д.) 

Важным ус ловием ус пеш ной  р аб оты  являетс я так же моти вац и я 
пер с онала. Г и б к и й  ти п пр оизводс тва пр едполагает упр авление пер с о-
налом на ос нове поли ти к и  "выс ок ой  с тепени  вовлеч еннос ти " ч елове-
ч ес к и х р ес ур с ов в пс и хологи ч ес к и й  договор  с  менеджментом. 

 
Вопр ос ы  для к онтр оля знани й . 

1. В ч ем пр оявляю тс я ос об еннос ти  модели  упр авлени я на  
японс к и х фи р мах? 

2. Как  ос ущ ес твляетс я с оц и отехни ч ес к и й  подход к  упр авле-
ни ю  пер с оналом на японс к и х фи р мах? 

3. Ч ем, на Ваш  взгляд, отли ч аетс я с оц и отехни ч ес к и й  подход 
от тей лор и с тс к ого в ор ганизац и и  тр уда? 
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