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СОВРЕМЕННЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 
ТРУДА НА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

М. С. Мизя, В. Ф. Потуданская 
Омский государственный технический университет, Россия, г. Омск

Аннотация. В статье рассматриваются концепции формирования социотехнологических си-
стем, быстрореагирующего производства и бирюзовых организаций с точки зрения рекомен-
даций по организации труда работников. Сравнение концепций выполнено по направлениям 
повышения уровня качества трудовой жизни работников, выступающего в роли вектора раз-
вития организации труда. Аргументировано, что современные изменения социокультурных 
и технологических условий функционирования предприятий вызывают необходимость транс-
формации организации труда работников для обеспечения раскрытия трудового потенциала.

Ключевые слова: организация труда, бирюзовая организация, быстрореагирующее производ-
ство, социотехнологическая система, содержание труда.

ВВЕДЕНИЕ

Функционирование предприятия в услови-
ях инновационной экономики связано с непре-
рывным процессом технологических и соци-
альных преобразований его внутренней среды. 
Инновации создаются как внутри предприятия 
за счет инновационной активности персонала, 

так и за его пределами, что требует их адап-
тации к уже имеющейся производственной си-
стеме. Ключевым элементом процессов раз-
работки, адаптации и внедрения инноваций в 
технологический процесс выступает работник, 
оказывающий поддержку или сопротивление 
преобразованиям. Для наиболее эффектив-
ного использования потенциала работника в 
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современном производстве разрабатываются 
новые теории и практические рекомендации 
по организации труда. В данной работе рас-
смотрена концепция качества трудовой жизни, 
задающая вектор развития организации труда 
инновационного предприятия и ряд подходов 
к реорганизации внутренней среды предприя-
тия на основе развития социотехнологических 
систем, создания быстрореагирующего произ-
водства и перехода к новому типу организации 
труда, предложенному Ф. Лалу в рамках кон-
цепции «бирюзовой организации».

ИСХОДНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
ФОРМИРОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА

Организация труда как способ, связываю-
щий технологию производства и персонал в 
единое целое, зависит, с одной стороны, от 
достижений научно-технического прогресса, 
задающих роль человека в технологическом 
процессе, с другой стороны, от оценки работо-
дателем компетенций, потребностей, мотивов 
и стимулов к труду работников. При этом мож-
но согласиться с Ф. Лалу в том, что руковод-
ство многих предприятий следующим образом 
оценивает своих работников и относит их к ка-
тегории:

• лентяи, за которыми необходим постоян-
ный контроль над использованием рабочего 
времени;

• работники с сомнительным качеством вы-
полнения работы (работу необходимо прове-
рять и перепроверять); 

• работники с превалирующим меркантиль-
ным интересом (трудятся прежде всего ради 
денег, на этом основаны системы стимулиро-
вания);

• работники, склонные к присвоению иму-
щества предприятия;

• работники, подверженные сильному вли-
янию патерналистских отношений руководи-
тель предприятия - работник, не способные 
принимать правильные решения;

• работники, имеющие слабую ответствен-
ность за свои действия или решения, влияю-
щие на эффективность предприятия;

• работники взаимозаменяемы как части
механизма [2, с. 137-139].

Вышеобозначенные характерные черты 
персонала выделены уже в первых работах 
по научной организации труда Ф. Тейлора, Ф. 
Гилбрета, Г. Форда. Действительно, в первой 
половине XX века труд можно было описать 
следующими признаками: преимущественно 
физический; репродуктивный; несодержатель-

ный, ввиду пооперационного разделения на 
конвейерной линии; узкоспециализированный; 
низкоквалифицированный; низкооплачивае-
мый; выполняемый в небезопасных условиях 
труда. Выделенные признаки, характеризую-
щие трудовую деятельность, имеют место и в 
современных условиях, назвать их передовы-
ми и соответствующими современному уровню 
развития технологии невозможно. При этом не 
удовлетворяются базовые потребности работ-
ников с позиции их классификации по пирами-
де Маслоу. Применительно к трудовой сфере 
базовые потребности включают обеспечение 
безопасных и здоровых условий труда, доста-
точной оплаты труда и гарантий занятости. В. 
Ф. Потуданская в своих работах адаптирова-
ла зарубежную концепцию качества трудовой 
жизни (КТЖ), выделив данные элементы в 
основной блок КТЖ [4, с. 11]. Удовлетворение 
требований основного блока первично по от-
ношению к потребностям работника более вы-
сокого уровня (в развитии и самореализации). 

Развитие индустрии к. XX – н. XXI и форми-
рование новой индустриальной революции на 
основе киберфизических систем, называемой 
индустрия 4.0, формирует качественно иные 
предпосылки для развития социально-трудо-
вых отношений. Содержание труда работни-
ков инновационных предприятий определяет-
ся:

• повышением квалификационной сложно-
сти выполняемых трудовых функций и интел-
лектуализацией труда, оператор автоматизи-
рованной системы должен обладать знаниями 
в области математики, материаловедения, 
техники и программирования;

• поливалентностью (многопрофильно-
стью) труда, на основе овладения смежными 
профессиями и объединения функций прежде 
разных работников;

• самостоятельным принятием решений о
рациональном использовании ресурсов, раз-
работкой методов и способов выполнения ра-
боты;

• повышением активности в подготовке и
организации производства, вместо непосред-
ственного воздействия на предмет труда;

• формированием целостной трудовой де-
ятельности на базе сокращения количества 
работников, ответственных за создание за-
конченной части продукта. Стало возможным 
с развитием автоматизированных обрабаты-
вающих комплексов (фактический коэффици-
ент замещения рабочих мест для предприятия 
ОАО «Высокие технологии» составил 1 ком-
плекс к 39 рабочим местам старого типа).
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Таким требованиям должны отвечать и ра-
ботники, обладающие соответствующим об-
разованием, высоким интеллектуальным по-
тенциалом и уровнем культуры труда. Можно 
согласиться с известными исследователями 
Д. Бакке и Ф. Лалу, которые выделяют харак-
терные черты работников предприятий с но-
вым типом организации труда:

• способны к творческому труду и приня-
тию решений, затрагивающих экономические 
показатели предприятия, т.е. могут быть вов-
лечены в принятие управленческих решений;

• несут ответственность за принятые реше-
ния и действия в рамках имеющихся полномо-
чий;

• желают самореализации на рабочем ме-
сте через развитие продукта и предприятия, 

достижение целей корпоративной социальной 
ответственности; 

• могут совершать ошибки в процессе поис-
ка правильного решения;

• вносят каждый свой уникальный вклад в
общее дело;

• достойны уважения, доверия, надежны
пока не доказано обратное [7, с. 72, 2, с. 139].

Предполагается, что труд работников со-
временного предприятия значительно про-
изводительнее, это позволяет обеспечивать 
достойный уровень заработной платы; потеря 
работника для предприятия оборачивается 
значительными издержками на поиск и адап-
тацию нового работника, сопровождается 
снижением выпуска в данный период време-
ни и вызывает необходимость в разработке 

Таблица 1 – Сравнение подходов к реорганизации внутренней среды предприятия  
с позиции развития организации труда

Критерий 
сравнения

Социотехнологическая си-
стема (STS)

Быстрореагирующее 
производство (QRM)

Бирюзовая организация 
(Teal organization)

Структура 
управления

низкоиерархичная, руко-
водителю подразделения 
подчинены полуавтоном-

ные группы

ячеистая / продукто-
вая

динамичная структура 
межличностных взаимо-

действий без уровней 
управления

Разделение 
труда

частичный отказ от функционального разделения работы, параллелизация 
трудовых процессов по рыночным сегментам / продуктам / территориям

Обучение 
персонала

обучение знаниям и навыкам, необходимым для 
эффективной работы, стимулирование обучения 

смежным профессиям

развитие организационной 
культуры для всего персо-
нала, индивидуально под 
личную ответственность

Формы заня-
тости

развитие нестандартной занятости на основе гибких графиков работы и уда-
ленного труда

Участие в 
принятии ре-

шений

самостоятельное распоряжение ограниченными 
сверху ресурсами рабочей группы, механизмы 

косвенного участия в управлении

принятие всех решений 
на основе процедуры кон-
сультирования, нет ограни-
чений по объему ресурсов

Обогащение и 
содержатель-
ность труда

поливалентность труда, 
рабочая группа выполняет 
законченную часть техно-

логического процесса

труд работников 
ячейки над закончен-
ной частью техноло-
гического процесса

самоуправляемые ко-
манды с плавающими 

обязанностями отдельных 
работников, отсутствие ру-

ководителей
Ротация и 

возможности 
карьерного 

роста

ротация в полуавтономной 
группе

ротация в много-
функциональной 

ячейке

свободное перераспреде-
ление обязанностей в ор-

ганизации с прогрессивной 
ротациейформирование кадрового резерва

Оплата труда на основе результатов 
работы полуавтономной 

группы (коллективный KPI)

на основе конечных 
результатов ячейки

постоянный оклад (или 
коэффициенты трудового 
участия) и равное участие 

в прибыли
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мер по закреплению персонала; гуманизация 
технологии позволяет в отдельных случаях 
снизить негативное воздействие опасных и 
вредных условий труда. Таким образом, ре-
ализация требований основного блока обе-
спечения КТЖ на передовых предприятиях 
создает возможность мотивации работников 
через инструменты дополнительного блока: 
обучение и развитие персонала, обогащение 
и содержательность труда, развитие трудовой 
демократии, организационной культуры и т.д. 
Концепция качества трудовой жизни призвана 
обеспечить наиболее полное использование 
трудового потенциала персонала на основе 
создания условий для работника широкого 
профиля, способного решать творческие за-
дачи, такие как рационализаторство, внедре-
ние новых технологий, и включаться в процесс 
принятия управленческих решений. Основой 
обеспечения КТЖ является создание соответ-
ствующей организации труда.

СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ 
ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА

Рассмотрим тенденции развития организа-
ции труда по направлениям качества трудовой 
жизни на основе теории социотехнологиче-
ских систем (СТС), быстрореагирующего про-
изводства (QRM) и формирования бирюзовых 
организаций (табл. 1). Выбор концепций опре-
деляется их направленностью на формирова-
ние инновационно активного предприятия, ко-
торое способно адаптироваться к изменениям 
окружающей среды, оставаясь при этом вну-
тренне устойчивым.

Хронологически первой является теория 
СТС, появление которой связано с внедрени-
ем новых технологий, обеспечением наибо-
лее рационального использования трудовых 
и материальных ресурсов предприятия через 
взаимную адаптацию социальной и техноло-
гической подсистем. Базовым элементом ор-
ганизации труда выступает полуавтономная 
рабочая группа, состоящая из работников, 
обладающих смежными профессиями и сво-
бодно замещающими друг друга. Развитие со-
циальной подсистемы направлено на обеспе-
чение высокого уровня КТЖ на основе ротации 
кадров; вовлечения работников в управление; 
снижения давления на работника излишней 
регламентации труда (принцип минимальной 
необходимой детализации заданий); ориента-
ции информационных потоков на работников, 
которые могут принять решение на месте без 
необходимости согласования с вышестоящим 

руководством. Экономической основой роста 
КТЖ выступает повышение производитель-
ности труда в целом по предприятию за счет 
уменьшения количества уровней управления 
(сокращения административно-управленче-
ского штата), сокращения простоев (на основе 
поливалентности труда) и расширения раци-
онализаторской деятельности. В рамках дан-
ной теории в 1980-х происходит смена функ-
ционального подхода к построению структуры 
управления предприятием на принципах па-
раллелизации заданий и сегментации процес-
са производства [8, c. 296]. Данный подход по-
зволил сократить вариативность заданий для 
группы работников, что облегчает выполнение 
работы и ускорил накопление опыта группы 
в конкретном сегменте рынка. В 90-х годах 
произошел окончательный переход от «меха-
нистического» подхода к построению СТС к 
«социальному преобразованию технологии», 
которое заключается в адаптации технологи-
ческих новшеств к внутренней структуре и ор-
ганизационным ролям работников.

Современные рекомендации в области ор-
ганизационного дизайна предполагают выход 
за пределы одного предприятия и образова-
ние межорганизационных групп для решения 
задач, касающихся обеспечения своевремен-
ности и качества поставок, ведения исследо-
вательских и опытно-конструкторских работ. 
Необходимым элементом для функциониро-
вания межорганизационных групп является 
нестандартная занятость, основанная на раз-
личных формах аморфного времени, гибких 
графиков работы, аутсорсинга и удаленного 
труда, который позволяет привлекать работ-
ников, обладающих необходимым знанием и 
опытом вне зависимости от его фактического 
местонахождения. Удаленный труд в целом 
становится все более «стандартной» занято-
стью. По данным портала hh.ru на 12 марта 
2017 г. только в России было 13 056 вакансий 
удаленной работы, что составляет около 4% 
от общего количества объявлений. По данным 
опросов 9 из 10 человек «поколения Y» пред-
почитают удаленный труд; 10% работников 
в Евросоюзе иногда работают удаленно, 5% 
не обязаны ежедневно посещать офис и 3% 
постоянно работают из дома; в США до 36% 
работающего населения трудятся с использо-
ванием удаленного труда [1]. Таким образом, 
потенциал нестандартной занятости в России 
еще только предстоит освоить, в том числе 
на основе создания социотехнологических си-
стем включающих несколько предприятий и 
привлечение внешних экспертов.



185

РАЗДЕЛ V.
ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ

Вестник СибАДИ, выпуск 2 (54), 2017

Описание быстрореагирующего производ-
ства (QRM), впервые опубликованное Р. Сури 
в 1998 г., создано в ответ на изменение тре-
бований рынка к дифференциации выпуска 
в соответствии с требованиями заказчика. 
QRM наиболее применима для организации 
мелкосерийного производства [3, с. 183]. Клю-
чевым понятием выступает время и его ис-
пользование на выпуск продукции от момента 
поступления заказа до его отгрузки. Концеп-
ция разделяет все время, затрачиваемое на 
выполнение заказа, на белое – межопера-
ционные временные потери и серое - время 
работы. Организация труда построена вокруг 
QRM-ячейки – набора независимых, сочетае-
мых друг с другом многофункциональных ре-
сурсов, способных выполнить последователь-
ность операций для всех работ, относимых к 
конкретному сфокусированному целевому 
рыночному сегменту [5, с. 90]. Ячейка выпол-
няет законченную часть бизнес-процесса как 
отдельное подразделение, например, согласо-
вание технического задания, выполнение рас-
четов сметы и согласование всех условий до-
говора вместо 3 отдельных функциональных 
подразделений предприятия. По мнению К. В. 
Шипиловой основной особенностью QRM-яче-
ек является многофункциональность ресурсов, 
приводящая к сокращению критического пути 
продукта за счет обучения работников смеж-
ным профессиям [6, с.115]. Таким образом, 
для организации труда в рамках концепции 
QRM характерно: наличие замкнутых в ячей-
ке контрольных процедур; параллелизация 
трудовых процессов по рыночным сегментам 
(продуктам); значительная степень автоно-
мии ячейки; коллективная форма организа-
ции труда; оплата труда на основе конечных 
результатов работы ячейки; поливалентность 
(многопрофильность) труда; локализация со-
трудников ячейки в едином и обособленном 
пространстве; оценка эффективности труда 
на основе скорости прохождения критического 
пути продукта. 

В 2014 г. вышла книга Ф. Лалу, в которой 
описано исследование опыта организации 
труда компаниями нового типа, которых ав-
тор назвал «Бирюзовыми организациями» 
или «Эволюционными». Подробный анализ 
и сравнение концепций (табл. 1) позволяет 
сделать вывод, что многие базовые элементы 
бирюзовой организации основаны на положе-
ниях, разработанных в рамках концепций СТС 
и QRM:

• определяющим элементом выделена са-
моуправляемая команда, но при этом совер-

шен полный отказ от института руководства, 
который заменен коучингом (от англ. тренер). 
Ни один человек, включая директора, не име-
ет власти приказать другому, при этом реше-
ния принимаются через механизм консульти-
рования со всеми вовлеченными сторонами 
[2, с. 86-97];

• в основе большинства описанных пред-
приятий лежат принципы параллелизации за-
даний по рыночным сегментам или продуктам:

• идея ротации между многопрофильны-
ми работниками, присутствующая в теории 
СТС и QRM доведена до своего максимума 
на основе отказа от формального названия 
должностей и свободного перераспределения 
обязанностей между работниками по мере по-
явления новых и решения существующих за-
дач, соответственно, ротация включает и гори-
зонтальную и вертикальную;

• ориентация потоков информации на соот-
ветствующую рабочую группу эволюциониро-
вала в полную открытость всей информации 
для каждого сотрудника, в том числе финансо-
вой и по заработной плате, которая устанавли-
вается на основе выполняемых обязанностей 
в виде твердого оклада или через механизм 
коэффициентов трудового участия при обя-
зательном равном распределении потребляе-
мой части прибыли между всеми работниками, 
что укрепляет механизмы самоорганизации и 
ответственность за принимаемые решения, 
затрагивающие экономические показатели;

• преодоление механистического отноше-
ния к предприятию и замена его органиче-
ским. Бирюзовые организации концептуально 
являются самостоятельными живыми организ-
мами, которые эволюционно растут и развива-
ются, и имеют собственную «высокую» цель, 
которую работники могут распознать, исполь-
зуя специальные методы. 

Таким образом, бирюзовую организацию 
можно рассматривать как эволюционное раз-
витие идей коллективных форм организации 
труда, экономической демократии, обогаще-
ния труда, гибких форм занятости, органиче-
ского подхода к организации, обеспечивающих 
наивысший уровень качества трудовой жизни.

На рис. 1 показана трансформация орга-
низации труда, при этом социокультурные и 
технологические условия функционирования 
предприятия определяют особенности органи-
зации труда. Рассмотренные условия первой 
половины XX века сформировали устойчивый 
стандарт организации труда с функциональ-
ным делением работ по отделам, высокой 
иерархией, незамкнутыми контрольными про-
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Рисунок 1 – Трансформация организации труда в XX-XXI веках

Заключение

Таким образом, трансформация социокультурных и технологических условий
функционирования предприятия во второй половине XX – начале XXI века привела к
значительному изменению содержания и характера труда работников и превращению человека
в ключевой элемент инновационной экономики, но организация труда на многих предприятиях
сохранила свои основные черты, сокращая возможности использования трудового потенциала 
персонала. Преодолеть данное противоречие позволяют современные подходы к
реорганизации внутренней среды предприятия, имеющие единое основание в области
организации труда: разделения и кооперации труда, нормирования и оплаты труда, структуры
управления, повышения квалификация работников, организации труда на рабочих местах и
условий труда.

Социокультурные и технологические 
условия функционирования 

предприятия

первая половина XX века

− низкий образовательный уровень
работников;

− преимущественно репродуктивный и 
физический труд;

− низкий уровень оплаты труда
работников в промышленном секторе;

− низкий уровень развития материально-
технической базы;

− ведущая наука – физика, в прикладном 
аспекте техника, метафора предприятия 
– механизм.

базовые признаки организации труда
− высокая система управления;
− функциональное разделение труда и 

специализация работников;
− регламентация и стандартизация труда;
− реорганизация рабочих мест сверху 

вниз;
− негибкий график работы;
− оплата труда на основе выполнения 

норм;
− значительная дифференциация в оплате 

труда;
− рабочий должен быть только 

исполнителен, все организационные 
функции выполняет администрация;

− люди взаимозаменяемая деталь
механизма.

конец XX – начало XXI 

− высокий образовательный уровень 
работников;

− преимущественно творческий и
умственный труд;

− достойная оплата труда работников в 
промышленном секторе;

− гуманизация технологии;
− индустрия 4.0;
− ведущая наука – биология, метафора 

предприятия – живой организм.

прогрессивные признаки 
организации труда

− низкоиерархичная система управления;
− коллективные формы организации 

труда;
− многопрофильный труд;
− трудовая демократия;
− нестандартные формы занятости;
− прогрессивная система нормирования 

труда, оплата труда на основе конечных 
результатов работы предприятия; 

− унификация принципов и сокращение 
дифференциации оплаты труда;

− реорганизация рабочих мест снизу 
вверх;

− каждый человек уникален, выполняет 
свой комплекс задач.

Научно-технический прогресс

Рост 
производитель-

ности труда

Повышение 
уровня 

КТЖ

Рисунок 1 – Трансформация организации труда в XX-XXI веках

цедурами, пронизывающими всю структуру 
сверху-вниз. Руководство такой организацией 
осуществляется по принципу «командуй и кон-
тролируй», любое решение требует форми-
рования комиссии более высокого уровня из 
представителей разных отделов для обеспе-
чения необходимого объема информации. На 
формирование принципов организации труда 
оказала влияние и ведущая наука, которой 
в XX веке была техника, соответственно, и 
предприятие сравнивали с механизмом, где 
каждый человек – это стандартная, заменя-
емая деталь. Жесткость данной организаци-
онной метафоры противоречит современным 
тенденциям развития нестандартной занято-
сти, гибкости рабочего времени, наделения 
работников правом принятия решений, затра-

гивающих экономические показатели работы 
предприятия.

Научно-технический прогресс, с одной сто-
роны, стал основой повышения образователь-
ного уровня работников, а с другой стороны, 
позволил создать более гуманные технологии, 
автоматизированную и производительную 
технику, на этой основе значительно выросла 
производительность труда и уровень качества 
трудовой жизни работников, актуальной стала 
задача активизации человеческого фактора. 
Реализация данной задачи возможна через 
коренное преобразование основных характе-
ристик стандартной организации труда на базе 
современных концепций, которые сходятся в 
том, что основой современного инновацион-
ного предприятия является многопрофильный 
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труд работников, объединенных в обособлен-
ные группы, наделение работников правом 
принятия управленческих решений и оплата 
труда на основе конечных результатов работы 
предприятия.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, трансформация социокуль-
турных и технологических условий функцио-
нирования предприятия во второй половине 
XX – начале XXI века привела к значительно-
му изменению содержания и характера труда 
работников и превращению человека в клю-
чевой элемент инновационной экономики, но 
организация труда на многих предприятиях 
сохранила свои основные черты, сокращая 
возможности использования трудового потен-
циала персонала. Преодолеть данное проти-
воречие позволяют современные подходы к 
реорганизации внутренней среды предпри-
ятия, имеющие единое основание в области 
организации труда: разделения и кооперации 
труда, нормирования и оплаты труда, струк-
туры управления, повышения квалификация 
работников, организации труда на рабочих 
местах и условий труда.
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