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В статье приведены примеры освоения на российских предприятиях передовых практик менеджмента, а также изложен опыт 
работы высококлассных менеджеров с адекватным рыночным реалиям менталитетом. По мнению автора статьи, активно 
осваивая три «кита» повышения операционной эффективности (ПОЭ) — менеджмент, менталитет и деловую культуру — 
мы повышаем производительность труда, а значит, имеем все основания увеличивать заработную плату работников, которая 
сегодня недопустимо низкая. 
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Повышаем производительность труда: 
от Щекинского эксперимента (1967 г.) 
к национальному проекту 
«Производительность труда и поддержка 
занятости» (2018 г.). Что далее? 
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Raising  Labor Productivity: from the Shchekino Experiment (1967) to the “Labor 
Productivity and Employment Support” National Project (2018). What's Next? 

The article provides examples of introducing advanced management practices at Russian enterprises, and also describes 
the experience of highly skilled managers with an adequate to market realities mentality. According to the author, by actively 
mastering the three “whales” — management, mentality and business culture — we increase labor productivity, and therefore 
we have every reason to increase the workers' wages, which are unacceptably low today. 
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Для начала хочу рассказать о моем давнем со-
трудничестве — с 1963 по 1974 г. — со Ще-
кинским химкомбинатом (ЩХК), который 

в 1975 г. был переименован в производственное 
объединение «Азот».

В 1963 г. в г. Туле после окончания десятого класса 
вечерней школы рабочей молодежи, одновремен-
но отработав копировщиком-чертежником в СКБ, 
я поступил в Тульский политехнический институт 
на факультет «Автоматика и телемеханика» (АиТ). 
Первый год мы днем работали (проходили прак-
тику) на ЩХК в цехе КИПиА, а вечером учились. 
С тех пор контакты с комбинатом продолжались 
и во время учебы, и когда я два года работал в По-
литехе на кафедре «АиТ», и когда учился в аспи-
рантуре в Москве (1971–1973 гг.) в Институте АиТ 
(проблем управления). В 1973–1974 гг. я получил 
два авторских свидетельства на изобретения и за-
щитил кандидатскую диссертацию по теме «Опти-
мизация процесса производства гидроксиламин-
сульфата на ЩХК с использованием теории дуаль-
ного управления».

В середине 1967 г. произошло очень значимое для 
нашей страны событие, ставшее известным и за 
ее пределами, — рождение Щекинского метода 
(эксперимента). Возглавил его разработку и ре-
ализацию директор ЩХК П.М. Шаров — «удиви-
тельный человек, не боялся принимать смелых 
решений, плыть против течения, говорить прямо 
и делать то, что еще никто никогда не делал» [1]. 
В правительстве его активно поддерживали пред-
седатель Совмина А.Н. Косыгин и председатель 
Госплана Н.К. Байбаков.

Предприятию до 1970 г. установили заранее фик-
сированный фонд зарплаты. Сэкономленные в ре-
зультате сокращения штата и увеличения произ-
водительности труда денежные средства разре-
шалось (до 60%) использовать для материального 
поощрения работников, остальные шли на социаль-
ную сферу, прежде всего на строительство жилья 
и детских учреждений. Была проделана огромная 
работа как работниками комбината, так и многи-
ми государственными, областными, партийными 
структурами, комиссиями и институтами. Одной из 

основных задач был охват рабочих технически обо-
снованными нормативами по труду, что позволи-
ло обеспечить более равномерную загруженность 
рабочих за счет перераспределения рабочих мест, 
совмещения профессий и расширения зон обслу-
живания. Более 70% рабочих овладели двумя-тре-
мя профессиями, особенно преуспели аппаратчи-
ки, освоившие четыре-пять смежных профессий. 
За счет укрупнения цехов упрощалась структура 
управления, исключались лишние звенья.

Шла активная работа по внедрению оптимальной 
системы потоков информации, документооборота, 
делопроизводства, контроля исполнения прика-
зов и распоряжений. Было создано бюро центра-
лизованного учета сырья, материалов и готовой 
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продукции, внеплановые остановки сократились 
в 5 раз, стало вдвое меньше нарушений дисципли-
ны труда.

К 1 января 1969 г. на химкомбинате было высво-
бождено 800 человек и трудоустроено на вакант-
ные места для освоения новых мощностей или на 
другие предприятия. При этом объемы производ-
ства увеличились на 73%, производительность 
труда повысилась на 86%.

В 1971 г. ЩХК за высокие производственные до-
стижения был награжден орденом Ленина, 8 ра-
ботников предприятия удостоены Государственной 
премии СССР, 94 — получили правительственные 
награды. Бригадир слесарей по ремонту оборудо-
вания Н.Е. Никишечкин был удостоен звания Героя 
Социалистического Труда. П.М. Шарову в 1976 г. 
также было присвоено это высокое звание.

На втором этапе эксперимента (1971–1975 гг.) ре-
шалась задача всестороннего повышения техни-
ческого уровня производства, проводилась рекон-
струкция в условиях действующего оборудования. 
Согласно комплексному плану, активно внедря-
лись мероприятия по автоматизации технологиче-
ских процессов, уменьшению доли ручного труда, 
механизации трудоемких процессов. 

К 1977 г. за 10 лет эксперимента объем выпуска-
емой продукции был увеличен в 2,7 раза, числен-
ность персонала сократилась: из работавших ранее 
7600 человек на предприятии осталось 1500 чело-
век, производительность труда выросла в 3,4 раза.

Щекинский метод был успешно применен на пред-
приятиях бригадного подряда и орловской си-
стемы непрерывного планирования в строитель-
стве, в сфере сельского хозяйства в Башкирской 

и Чувашской АССР, Курской и Андижанской обла-
стях для своевременной и качественной подготов-
ки техники к полевым работам. Он стал новой фор-
мой организации труда, продолжающей традиции 
советского бригадного подряда и вазовской систе-
мы. С 1967 по 1969 г. около 200 предприятий под-
хватили опыт щекинцев.

Знакомиться с ходом и результатами Щекинско-
го эксперимента приезжали делегации из многих 
стран, в том числе один из владельцев американ-
ского химического концерна «Дюпон де Немур», 
который интересовался организацией и систе-
мой оплаты труда, схемой реализации продук-
ции, особенностями проведения рабочих сове-
щаний.

К сожалению, хотя это и закономерно для совет-
ского периода, применение Щекинского метода 
к середине 1970-х годов постепенно сошло на нет. 
Сэкономленные средства стали забирать в мини-
стерство. Из-за снижения фонда зарплаты пред-
приятие вынуждено было отменить надбавки и до-
платы, продолжала действовать плановая уравни-
ловка, отсутствовали отраслевые рекомендации, 
имелись серьезные недостатки в материально-тех-
ническом обеспечении и много других объектив-
ных и субъективных факторов, характерных для 
того периода [2–4].

В феврале 1988 г. П.М. Шаров написал: «Исполь-
зованные в Щекинском методе принципы развития 
производительных сил остаются актуальными и на 
нынешний период, в его содержании красной ли-
нией проходит раскрытие потенциальных возмож-
ностей, заложенных в человеческом факто ре. Вы-
явление узких мест и приведение в действие ле-
жащих на поверхности резервов в организации 
управления и труда позволяют в сжатые сроки ре-
шить многие хозяйственные задачи… Щекинский 
метод опередил назревшие события на 20 лет. 
В нем много заложено для перехода на полный 
хозрасчет и самофинансирование… К сожалению, 
вместе с тем, со стороны многих министерств и ве-
домств Щекинскому методу ставились заслоны, 
ограничения. Нам стали планировать самую низ-
кую среди предприятий Союзазота заработную 
плату, сокращение административно-управленче-
ского персонала, шли волевые надбавки к плану 
производства по принципу „кто везет — того и гру-
зят“… И вместе с тем за весь период работы, на-
чиная с 1967 г., только щекинские химики сберег-
ли более 20 млн рублей фонда зарплаты, получе-
но около 1 млрд руб. прибыли» [1].

 Одной из основных задач Щекинского эксперимента был охват рабочих 
технически обоснованными нормативами по труду, что позволило обеспечить 
их более равномерную загруженность за счет перераспределения рабочих 
мест, совмещения профессий и расширения зон обслуживания. 
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Запуск в России в 2018 г., спустя 
примерно 50 лет после рождения 
Щекинского эксперимента, 
национального проекта 
«Производительность труда и поддержка 
занятости» 
В мае 2018 г. был издан Указ Президента РФ № 204 
«О национальных целях и стратегических зада-
чах развития Российской Федерации на период 
до 2024 года», направленный на развитие значи-
мых сфер государства, в том числе на повышение 
производительности труда. При этом основным 
показателем реализации данного проекта являет-
ся ежегодный пятипроцентный рост производи-
тельности труда на средних и крупных предпри-
ятиях базовых несырьевых отраслей экономи-
ки. Данный национальный проект предполагает 
охват в регионах России от 100 предприятий из 
16 регионов в 2018 г. и до 10 тыс. предприятий из 
85 регионов к 2024 г. Общий объем финансирова-
ния проекта составляет 52,1 млрд руб.: 45,7 млрд — 
из федерального бюджета; 0,8 млрд — из бюджетов 
субъектов РФ; 5,6 млрд — внебюджетные источ-
ники. Более подробная информация о содержа-
нии национального проекта, комплексе заплани-
рованных мероприятий на федеральном и регио-
нальном уровнях изложена в статье [5]. 

Основная работа в рамках проекта на каждом 
конкретном предприятии включает:

 • обучение персонала и подготовку тренеров 
предприятия;

 • разработку предприятием Х-матрицы: дерева 
целей, КПЭ руководителей, увязку всех элементов 
с производительностью труда, президентскую ди-
агностику предприятия;

 • создание информационного центра;
 • построение карты потока создания ценности, 

использование технологии решения проблем;
 • оптимизацию продуктовых потоков и обеспе-

чивающих процессов в соответствии с техно-
логией бережливого производства;

 • управление изменениями и проектное управле-
ние на предприятии (информирование, вовлечен-
ность, мотивация).

За три года реализации этого национального про-
екта появилось много публикаций, рассказываю-
щих о достигнутых результатах. Отмечаются также 
и возникающие трудности, проблемы, даются ре-
комендации по дальнейшему развитию проекта.

Так, например, в работах [6, 7] отмечается: «…к сожа-
лению, корпоративная культура на многих оте-
чественных предприятиях направлена на сокры-
тие проблем, замыливание их решения, перекла-
дывание ответственности на других. Персонал на 
предприятии не солидарен в стремлении к улучше-
нию и минимизации потерь… Инициатива бывает 
наказуема… персонал живет на уровне прожиточ-
ного минимума. Сверхзадача производственной 

системы — это формирование прогрессивной, со-
зидающей производственной культуры, когда ра-
ботники хотят улучшить свое рабочее место и про-
цесс, обладают для этого достаточными навыками 
и ресурсами, руководители поддерживают своих 
подчиненных, и в которой приветствуется ини-
циатива». Автор далее описывает свой десятилет-
ний опыт построения на предприятии алгоритма 
«Как вырастить взрослую производственную си-
стему», состоящего из 12 шагов, предусматриваю-
щих как «вовлечение руководителей и собственни-
ков предприятия» (1-й шаг), так и «формирование 
„бережливой культуры“» (12-й шаг).

В работе [8] акцентируется внимание на необхо-
димости сокращения ненужной работы и более 
эффективного выполнения нужной работы. Дру-
гими словами, следуем правилу: «Необходимо эф-
фективно выполнять нужную работу».

Автор статьи [9] акцентирует внимание на суще-
ствующем в России большом разрыве между сред-
недушевым доходом 10% самых богатых и 10% 
самых бедных россиян, который в последние годы 
превышает 15 раз. Отмечается, что доля зарплаты 
в себестоимости продукции по стране на сред-
них и крупных предприятиях составляет 20–25%, 
тогда как в Европе — 50–60%, а в США — 75–78%. 
Известно, что низкая заработная плата является 
важным фактором технологического отставания, 
у собственников пропадает желание вкладывать 
средства в модернизацию производства. В резуль-
тате мы оказываемся в «ловушке низких доходов» 
и скатываемся в бедность. Таким образом, возни-
кает замкнутый круг: люди не готовы работать ин-
тенсивнее без достойной оплаты труда, а низкая 
производительность не позволяет стимулировать 
работников высокими зарплатами.

В то же время в развитых странах имеется много 
примеров выхода из этой ситуации. Например, 
британская модель мотивации персонала предус-
матривает наряду с денежной и акционерную си-
стему оплаты труда, то есть выплату сотрудникам 
доли прибыли компании в размере до 10% оклада.

В соответствии с системой Скэнлона в США полу-
ченную экономию от снижения стоимости про-
дукции распределяют между компанией (25%) 
и работниками (75%).

В Швеции при заключении коллективных трудо-
вых соглашений профсоюзы руководствуются по-
литикой солидарной оплаты труда, которая пред-
усматривает сокращение разрыва между макси-
мальной и минимальной зарплатой.

В статье [10] автор кратко перечисляет критично 
значимые моменты при построении новой произ-
водственной системы, основанной на принципах 
бережливого производства:
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 • первое лицо — лидер и куратор изменений на 
весь срок проекта;

 • команда изменений — лучшие специалисты, 
в которых руководитель видит долгосрочную 
опору в управлении развитием предприятия и го-
товность не менее 50% рабочего времени зани-
маться проектом;

 • не тратьте время на критику предлагаемых 
в рамках проекта методов, которые отрабатыва-
лись в мире 70 лет, в том числе последние 15 лет 
в России; 

 • будьте справедливы, открыты и честны со сво-
ими людьми на всех уровнях. Регулярно информи-
руйте их о сути происходящих изменений, вовле-
кайте в процесс и вознаграждайте за помощь. Будь-
те готовы платить больше тем работникам, чья по-
лезная загрузка возрастает. 

Анализ и обобщение двух-трехлетней работы 
в проекте представителей региональных пред-
приятий, экспертов РЦК, консультантов позволя-
ет сделать вывод, что при безусловной пользе те-
кущих проектных действий, многих эффективных 
инструментов менеджмента, в том числе «береж-
ливого производства», часто на российских пред-
приятиях возникают следующие трудности:

 • низкая заинтересованность и вовлеченность 
в процесс изменений значительной части персо-
нала, в том числе менеджеров среднего и высше-
го звеньев управления. Это связано прежде всего 
с менталитетом, деловой культурой и отношения-
ми, основанными на скептической, пассивной или 
люмпенизированной позиции персонала, отсут-
ствием «психологии хозяина», а также с опасением 
руководства по поводу невыполнения, срыва теку-
щих оперативных планов традиционного произ-
водства, в связи с чем эти работники остаются за 
пределами решения задач проекта, нередко кри-
тикуя эти решения или сопротивляясь улучшаю-
щим мероприятиям; 

 • в связи с выделением на предприятии отдель-
ных, локальных «потоков-образцов», которые под-
вергаются улучшению в соответствии с принципа-
ми «бережливого производства», есть опасность 
консервации и тиражирования производствен-
ных потоков, нуждающихся в радикальном пере-
смотре и принципиальном изменении;

 • существующая жесткая организационная струк-
тура предприятий, закрепляемая действиями по 
улучшению отдельных бизнес-процессов, не по-
зволяет руководителям рассмотреть свое пред-
приятие в более широком контексте экономиче-
ских производственных отношений с приданием 
отдельным подразделениям большей хозяйствен-
ной самостоятельности и ростом вовлеченности 
и заинтересованности персонала в результатах 
труда;

 • в силу отсутствия эффективной системы внеш-
него и внутреннего бенчмаркинга многие руко-
водители и работники предприятий недостаточ-
но хорошо знакомы с передовыми практиками 

мирового и российского менеджмента, не всегда 
знают и используют даже имеющийся на предпри-
ятии опыт успешных улучшений. 

30–31 марта 2021 г. Центр IMI Consulting МНИИПУ 
совместно с АНО «Региональный центр компетен-
ций» и участниками национального проекта про-
вел стратегическую сессию, на которой обсужда-
лись основные результаты его реализации на пред-
приятиях Краснодарского края в 2019–2020 гг. 
Во-первых, на сессии был предложен комплекс 
мероприятий по дальнейшему развитию проекта 
на предприятиях края в 2021–2024 гг., в том числе 
таких, как:

 • вовлечь в национальный проект предприятия, 
находящиеся в общей цепочке добавленной сто-
имости (поставщик — предприятие — сбыт); это 
так называемые кроссфункциональные проекты;

 • обучаться передовым инновационным техно-
логиям у зарубежных коллег;

 • расширить команды представителей РЦК 
до четырех человек: экономист, финансист, 
IT-специалист и специалист по бережливому про-
изводству;

 • создавать на базе предприятий реальные про-
ектные офисы по внедрению улучшений;

 • дополнительно обучать кадры передовым 
практикам мирового менеджмента, в том числе 
на базе местных университетов;

 • организовать стажировки на других предпри-
ятиях — участниках национального проекта, 
а также создать клуб лидеров из числа участников;

 • дополнить проект мероприятиями по разра-
ботке маркетинговой стратегии и патентова-
нию и др.

Что далее?
Во-вторых, на стратегической сессии был также 
представлен 30-летний опыт работы нашего Цен-
тра IMI Consulting с участием российских и зару-
бежных консультантов как на российских, так и на 
совместных предприятиях в 1990–2020 гг. (коли-
чество предприятий — более двухсот) с исполь-
зованием передовых практик мирового менед-
жмента. Данный опыт позволяет утверждать, что 
при безусловной пользе внедрения в рамках на-
ционального проекта на предприятиях многих 
эффективных инструментов менеджмента, в том 
числе инструментов «бережливого производства», 
существуют дополнительные резервы роста про-
изводительности труда. 

Эти резервы связаны с возможностью, во-первых, 
привлечения дополнительных передовых практик 
мирового менеджмента (например, технологии 
QRM — быстро реагирующего производства, ап-
парата анализа и решения слабоструктурирован-
ных задач управления — ССЗУ, системы управле-
ния инновациями, внутреннего и внешнего бенч-
маркинга и др.) Во-вторых, что особенно важно, 
они связаны с возможностью использования тех-
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Рисунок 1

Направления и инструменты дальнейшего развития национального проекта «Производительность труда» и их оценка участниками проекта 
и внешними консультантами на стратегической сессии в г. Краснодаре (30 марта 2021 г.)

нологии вовлечения персонала в инновационную 
деятельность через построение социально ответ-
ственного бизнеса, формирование психологиче-
ского собственника (эффективного хозяина) на 
основе так называемой семиорбитной схемы де-
легирования хозяйственной самостоятельности 
и других организационно-управленческих ин-
струментов, а также изменения менталитета и де-
ловой культуры работников. 

На рис. 1 показаны результаты совместной рабо-
ты участников стратегической сессии (25 чело-
век), а также внешних консультантов (5 человек) 
по оценке 11 возможных дополнительных резер-
вов роста производительности труда на россий-
ских предприятиях.

Таким образом, в предстоящие два-три года можно 
поднять планку продвижения национального про-
екта на более высокий уровень эффективности 
через повышение компетентности (освоение пе-
редовых практик менеджмента) и вовлеченности 
работников предприятия в этот процесс.

Далее кратко рассмотрим представленные на 
рис. 1 направления и инструменты дальнейшего 
развития национального проекта. Наметим более 
широкое поле возможностей повышения произ-
водительности труда и ускорения этого процес-
са. Более подробная информация изложена в от-
меченных источниках [11–23].

1. Три «кита» ПОЭ: менеджмент, 
менталитет, деловая (корпоративная) 
культура
Активно развивая нематериальные активы компа-
нии (рис. 2), а именно: осваивая передовые прак-
тики мирового менеджмента (4.1), изменяя мен-
талитет (психологию, стереотипы мышления) 
российского менеджера (4.2) и деловую культу-
ру (4.3), используя при этом имеющийся огром-
ный мировой опыт, мы получаем большие воз-
можности повышения производительности труда 
работников, эффективности и конкурентоспо-
собности компании.

Что касается передовых практик менеджмента, 
то шесть из них рассмотрены далее.

Обратим внимание на такое понятие, как «айс-
берг» видимых и скрытых внутренних резервов 
(рис. 3).

Кратко о менталитете российского менеджера 
(типичные заблуждения): о неадекватном воспри-
ятии реального мира.

Важно выйти из этого мира заблуждений, пребы-
вая в котором, мы растрачиваем непозволительно 
много времени, сил, энергии, нервов и принимаем 
далеко не лучшие управленческие решения. Необ-
ходимо быть реалистами, находиться и работать 
в реальном мире.

* Количество участников национального проекта и внешних консультантов 
с различной оценкой заинтересованности в расширении направлений 
и инструментов развития нацпроекта (по десятибалльной шкале): 
(1–3) — (4–6) — (7–10) баллов

1. Три «кита» повышения операционной эффективности (ПОЭ) — 
базовые направления роста производительности труда

*(3-12-15)

2. Развитие на предприятии 
инновационного менеджмента

*(3-8-19)

3. Создание быстрореагирующих 
производств — QRM (автор Р. Сури)

*(6-12-12)

4. Применение аппарата анализа и решения 
слабоструктурированных задач управления (ССЗУ)

*(6-12-12)

5. Развитие сетевой оргструктуры предприятия 
(многостраничный планшет)

*(3-16-11)

6. Развитие внешнего и внутреннего бенчмаркинга 
на предприятии

*(2-5-23)

7. Создание активных производств 
(Agile manufacturing)

*(3-15-12)

8. Формирование эффективного хозяина 
на предприятии ( семиорбитная схема разукрупнения)

...
– пятиступенчатая и вирусная модели

– типология работников
*(5-12-13)

А. Освоение передовых практик менеджмента В. Рост вовлеченности работников

Менеджмент Менталитет Деловая культура

9. Создание предприятия с неполной занятостью: 
трех-пятилистник, пульсирующая структура

*(3-16-11)

10. Повышение вовлеченности персонала 
в эффективную работу (автор Х. Рамперсад)

*(2-4-24)

11. Построение социально ответственного 
бизнеса

*(2-12-16)
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Рисунок 2

Базовая бизнес-модель российской компании (один из вариантов)

Рисунок 3

Айсберг видимых и скрытых внутренних резервов ПОЭ

Рисунок 4

Пять ступеней управления работником

Заблуждение 2. Во всех бедах виноваты внешние 
условия: царь-батюшка, правительство, законы, 
налоги, погода, четыре сезона в году, конкуренты 
(«Позиция „внешней жертвы“»). 

Заблуждение 4. Основа успешного бизнеса — это 
стандартизация, унификация, регламентация, 
должностные инструкции и в целом организаци-
онный порядок («Закрыться стандартами, регла-
ментами, должностными инструкциями»).

Заблуждение 8. Во всех неудачах виноваты сами 
работники, которые должны добросовестно вы-
полнять порученную работу («Искать виноватых, 
а не дефекты в системе»).

В работе [11] рассматривается более 30 заблужде-
ний российского менеджера.

Кратко о деловой (корпоративной) культуре, 
ценностях организации

Можно выделить пять ступеней управления работ-
ником в организации (рис. 4).

При этом процесс перехода от ценностей к пове-
денческим нормам предполагает решение опреде-
ленных управленческих задач (рис. 5).

Приведем два примера корпоративных ценно-
стей:

 • для ОАО «НК ЛУКОЙЛ» (из кодекса деловой 
этики) — 2014 г.: 
1. Эффективность; 2. Персонал; 3. Экологичность; 
4. Социальная ответственность; 5. Партнерство; 
6. Нравственность. 

 • для АО «СИБУР» — 2019 г.:
Шесть основных корпоративных ценностей (жиз-
ненные приоритеты сотрудников) СИБУРа:
1. Наш подход к делу — «Умный результат» (до-
стижение результатов наиболее эффективным 
способом, с опорой на передовые практики);
2. Что нас мотивирует? — «Становимся лучше 
каждый день» (проактивное поведение, опереже-
ние завтрашних вызовов);
3. Наша культура отношений — «Взаимодействие» 
(доверие и справедливость);
4. Как мы работаем с клиентом? — «Партнерство» 
(совместная работа, понимание стоящих перед 
клиентом вызовов);
5. Кто мы? — «Сплоченная команда» (объединение 
талантов, синергия совместного потенциала).
6. Наш приоритет в работе — «Безопасность 
без компромиссов» (Жизнь дается один раз, со-
блюдаем правила, сохранение здоровья и жизни 
людей, сбережение природы для будущих поко-
лений).

Основной вывод: ориентируемся на дальнейшее 
развитие и повышение эффективности от реа-

Выявление внутренних резервов:

1. Очевидны, поверхностны — 
с «чистого листа» (со вчерашними 
компетенциями)...

2. Скрыты — с использованием широкого 
набора передовых практик менеджмента

3. Скрыты — с изменением менталитета 
и деловой культуры

Приведем примеры типичных заблуждений [11]. 

Заблуждение 1. Для успешного ведения бизнеса 
главное — это само выполнение работы (много 
и усердно работать), при этом оплата, соответ-
ственно, должна быть прежде всего за факт выпол-
ненной работы («Ориентация на выполнение ра-
боты, а не на эффективное выполнение только не-
обходимой работы»).

I. По задачам

II. По правилам

III. По процессам

IV. По целям 
(результатам)

V. По ценностям

2. Эффективность, 
конкурентоспособность

1. Бизнес-организация

Вн
еш

ни
е 

ус
ло

ви
я

4 .  Нематериальные активы

3. Материальные 
активы 

(оборудование, 
технологии)

4.2. 
Менталитет

4.3. 
Деловая 
культура

4.1. Менеджмент
(система управления, 
управл. технологии 

и инструменты, управл. 
квалификация, ...)

5. Инновации

6. Система управления инновациями (СУИ)
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лизации национального проекта 
«Производительность труда» путем 
более широкого использования раз-
работанных в мире передовых 
практик менеджмента, а также 
повышения вовлеченности работ-
ников предприятия в этот процесс. 
Последнее достигается через фор-
мирование как более адекватного 
рыночным условиям менталите-
та работника, так и гибкой кор-
поративной культуры, мотивиру-
ющей персонал к более эффектив-
ной работе и активному развитию 
предприятия.

Освоение передовых 
практик менеджмента

2. Развитие на предприятии 
инновационного 
менеджмента

«Единственным путем 
получения прибыли являются 
непрерывные нововведения… 

Для успеха на рынке необходима 
организованная инновационная 

деятельность, генерирующая 
новые проекты на постоянной 

основе…»

Йозеф Шумпетер

В мире существует множество пу-
бликаций по данной тематике и по-
являются все новые и новые. Более 
сотни работ по инновационной де-
ятельности отмечены и в наших мо-
нографиях [11, 13]. 

В системе управления предприяти-
ем должна быть заложена возмож-
ность управления инновационной деятельностью.

Инновационные процессы в корне отличаются от 
традиционных производственных и управленче-
ских процессов (рис. 7, 8), их осуществление тре-
бует специфического организационно-экономи-
ческого механизма.

Основные принципы и рекомендации при созда-
нии системы непрерывных улучшений
1. Без изменений, инноваций любая бизнес-ор-
ганизация консервируется, стагнирует, «падает 
вниз». Чтобы удержаться на плаву и тем более ста-
новиться более успешной, необходимо на регу-
лярной основе осуществлять инновационную де-
ятельность. 
2. Инновационная деятельность должна, во-
первых, надежно обеспечиваться ресурсами (фи-
нансовые, кадровые, информационные, времен-

Рисунок 5

Переход от ценностей к управленческим нормам

Рисунок 6

От традиционной к саморазвивающейся компании

ные) и, во-вторых, системой поддержки предпри-
нимательской активности работников.
3. Одна из ключевых задач менеджмента — это 
создание в компании условий для непрерывной 
генерации и реализации новых цепочек добавлен-
ной стоимости, обеспечивающих максимально 
возможный ее прирост (при стоимостном под-
ходе).
4. Главными субъектами генерации и реализации 
инновационных предложений являются люди, 
и требуется широкое и активное их включение 
в эти процессы в целях создания и регулярного по-
полнения пакета («пучка») цепочек, обеспечива-
ющих непрерывное повышение операционной 
эффективности.
5. Для эффективной работы СНУ в российских 
компаниях необходимы серьезные изменения 
в менеджменте, менталитете и деловой культу-
ре всего персонала.

Текущее функционирование

(простое воспроизводство)

(реализация 
инвестиционных проектов: 
освоение и инвестирование 
в новые технологии, 
оборудование, объекты)

Инвестиционно-проектное 
развитие

Традиционное развитие
Повышение 
операционной 
эффективности

(расширение, 
воспроизводство 
и обновление

— Мероприятия, 
методики, 
отчетность

— Правила 
делового 
поведения

Конкретная ценность

Управленческие установки

Регулярные мероприятия 
по поддержанию кодекса

Традиционная система 
функционирования и развития 
компании

СНУ
(система 

непрерывных 
улучшений)

(непрерывная 
генерация 

и реализация 
улучшений)

? !

Эффективность 
СНУ

Эффективность МТФ

Эффективность предприятия

Эффективность МТР

Эффективность МИПР

Поведенческие нормы

КодексОргпреобразования

1

5

МТФ
(механизм 
текущего 

функциони-
рования)
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Рисунок 7

Отличительные характеристики традиционных механизмов и системы непрерывных улучшений 

Рисунок 8

Конечные продукты, эффекты при развитии на предприятии инновационной деятельности

6. Для предотвращения и смягчения возникающих 
конфликтов при встраивании в традиционную си-
стему инновационной инфраструктуры требует-
ся набор специально разработанных организаци-
онно-управленческих мер.
7. Специально созданное структурное подразде-
ление (отдел ПОЭ или центр управления иннова-
циями), которое несет основную ответственность 
за эффективную работу СНУ, по сути, должно быть 
провайдером процесса изменений, улучшений, 
осуществлять многие виды деятельности на «сты-
ках» между разными субъектами и структурными 
подразделениями и опираться, во-первых, на су-
ществующий функционал, а во-вторых (в целях 
обеспечения непрерывности инновационных 
процессов), на специально создаваемые круглые 
столы, временные целевые и инновационно-про-
ектные группы, а также другие организационные 
формы, дополняющие и усиливающие существу-
ющий функционал. 
8. Руководитель созданного структурного под-
разделения должен быть по статусу не ниже 
заместителя генерального директора, он дол-
жен находиться на одном уровне с другими топ-
менеджерами компании и быть наделен широ-

кими полномочиями для успешного исполнения 
своей миссии.
9. Для активации инновационной деятельности 
в компании нередко приходится создавать спе-
циальную «систему принуждения к инно вациям».
10. Для повышения инновационного потенциала 
компании требуется выстраивание как внутрен-
них деловых партнерских отношений, так и отно-
шений с внешней деловой средой, с одновремен-
ным подключением на временной основе внешне-
го кадрового потенциала (эксперты, консультан-
ты, наука и др.).
11. Одним из важных элементов мониторинга 
инновационной деятельности является фикса-
ция упущенных выгод или прогнозных экономи-
ческих эффектов соответственно при замедле-
нии или ускорении протекания инновационных 
процессов.

Вариант построения укрупненной системы управ-
ления инновационными проектами (СУИП) на 
предприятии представлен на рис. 9, укрупненная 
процедура (быстрого, многовариантного) про-
движения идеи (инновации) на предприятии — 
на рис. 10.

 • Плановость, прогнозируемость
 • Ритмичность
 • Тиражируемость
 • Воспроизводство, инерционность
 • Консерватизм

 ...
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 • Уникальность
 • Толерантность
 • Риски
 • Энергетика, заряженность
 • Скорость

 ...
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1

Традиционные механизмы 
функционирования и развития 
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2

3
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квалификации
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Рисунок 9

Вариант построения укрупненной системы управления инновационными проектами (СУИП) на предприятии

Рисунок 10

Укрупненная процедура (быстрого, многовариантного) продвижения идеи (инновации) на предприятии

Рекомендации по преодолению сопротивления 
изменениям (инновациям) (из опыта успешных 
компаний)
1. Информирование, информирование и еще раз 
информирование.
2. Убеждение в осуществимости инновации.
3. Приобретение новых знаний и навыков.
4. Формирование инновационного климата.
5. Подтолкнуть к действию.
6. Не дать «захлебнуться» в инновационном потоке 
и избежать инновационной усталости.
7. Партисипация — непосредственное участие ра-
ботников в инновационной деятельности.

Ключевые показатели эффективности работы 
центра управления инновациями (или отдела ПОЭ)
1. Дополнительная маржинальная прибыль или 
прирост стоимости компании от реализации ин-
новационных предложений (ИП).
2. Степень вовлечения персонала на всех уровнях 
предприятия в инновационную деятельность (ко-
личество вовлеченных работников и инициатив на 
100 работников).
3. Процент реализованных мероприятий.

4. Доля влияния инновационной активности ра-
ботников на рост операционной и инвестицион-
ной эффективности предприятия.
5. Рост инновационного потенциала и предпри-
нимательской активности в компании.

Необходимые условия и ресурсы, обеспечивающие 
эффективную работу системы непрерывных 
улучшений (СНУ)
1. Создание специального структурного подразде-
ления (например, отдела повышения операционной 
эффективности — ПОЭ или центра управления ин-
новациями — ЦУИ), ответственного за работу СНУ.
2. Формирование кадрового инновационного ак-
тива, регулярное его расширение и обновление, 
обеспечение включенности персонала в иннова-
ционные процессы.
3. Вовлеченность, активная поддержка инноваций 
первым лицом (генеральным директором).
4. Вовлеченность, активная поддержка инноваций 
топ-менеджерами, формирование группы кура-
торов инновационных проектов.
5. Вовлеченность, активная поддержка инноваций 
средним и нижним звеньями управления.

5. Проектные группы
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6. Мотивация, стимулирование персонала за уча-
стие в инновационной деятельности.
7. Создание системы информирования персонала, 
регулярное проведение разъяснительной работы 
в коллективе. 
8. Создание специального финансового фонда 
обеспечения инновационной деятельности.
….
14. Регулярное проведение тренингов, обучение 
персонала умению работать в инновационном ре-
жиме. 
….
28. Развитие системы внутреннего и внешнего 
бенчмаркинга (обмена лучшими практиками). 
….

Необходимые базовые условия для успешного раз-
вития инновационной деятельности
I. Идеология — понятно сформулированная и при-
нятая управленческой командой, а в дальнейшем 
и всем коллективом.
II. Первое лицо в компании — его управленче-
ская воля, решительность, мощная включенность, 
жесткий контроль за исполнением.
III. Управленческая команда — поддержка, во-
влеченность, единство, солидарность, переход 
в режим обслуживания.
IV. Система обеспечения — специально организо-
ванная и эффективная система управления инно-
вационными проектами (СУИП).

Основной вывод: создание на любом предприятии 
полноценной и эффективной СНУ в существую-
щих рыночных условиях и конкурентной среде 
становится необходимым. Многие инновации так 

или иначе ориентированы на повышение произ-
водительности труда, сокращение непроизво-
дительного времени («белой зоны») пребывания 
на работе. 

Далее в статье кратко раскрывается ряд передовых 
практик мирового менеджмента, которые актуаль-
ны и применимы в российских условиях. Одно-
временно даны предложения о том, как повысить 
вовлеченность работников в инновационную де-
ятельность. эс
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