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ТРАНСФОРМАЦИЯ ВНУТРИОРГАНИЗАЦИОННОГО 
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Статья посвящена актуальным проблемам нормирования труда в организациях реального сектора 
экономики. Вначале автор раскрывает значение и сущность нормирования труда, приводит ретроспекти-
ву подходов к нормированию труда, уточняет понятие и содержание внутриорганизационного нормиро-
вания труда в современных условиях. С учетом возможностей применения современных информацион-
но-коммуникационных технологий в организации нормированию труда не уделяется должного внимания. 
В связи с этим в ведущих организациях различных видов деятельности Алтайского края были изучены осо-
бенности и современные проблемы внутриорганизационного нормирования труда. Рассмотрены обеспе-
ченность штата и условия подготовки специалистов — нормировщиков по труду в организациях, исполь-
зуемые нормативные справочники, применяемые методы нормирования труда, оценен уровень качества 
действующих норм труда. Автором систематизированы традиционные и современные отечественные и за-
рубежные методики микроэлементного нормирования труда. По результатам исследования представлены 
конкретные рекомендации по построению микроэлементной нормативной базы организации в услови-
ях цифровизации. Среди них заслуживают наибольший интерес, по мнению автора, конкретные автома-
тизированные системы и программы по нормированию труда, а также графоаналитический метод и ме-
тод К. Гаусса.
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The article is devoted to topical problems of labor rationing in organizations of the real sector of the economy. 
First, the author reveals the meaning and essence of labor rationing, gives a retrospective of approaches to labor 
rationing, clarifies the concept and content of intra-organizational labor rationing in modern conditions. Taking 
into account the possibilities of using modern information and communication technologies in the organization 
of labor rationing, due attention is not paid. In this regard, the leading organizations of various types of activities 
of the Altai Territory studied the features and modern problems of intra-organizational regulation of labor. The 
provision of the staff and the conditions for training specialists — work rate setters in organizations, the used 
normative reference books, the applied methods of work rate setting, assessed the quality level of the current labor 
standards. The author has systematized traditional and modern domestic and foreign methods of microelement 
rationing of labor. Based on the results of the study, the author presents specific recommendations for building 
a microelement regulatory framework for an organization in the context of digitalization. Among them deserve 
the greatest interest, according to the author, specific automated systems and programs for the rationing of labor, 
as well as the graphic-analytical method and the Gauss method.
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Если бы мы обратились к практике внутри-
организационного управления трудом и ка-
драми в советских организациях 40–50 лет 

назад, то обнаружили бы во всех крупных и сред-
них организациях реального сектора экономики, 
а также во многих социальных учреждениях нали-
чие экономического отдела по труду или специа-
листа, выполняющего только функции по органи-
зации и нормированию труда. В 1985 г. в стране 
нормированием труда было охвачено 86,2 % всех 
занятых в народном хозяйстве. И как могло быть 
иначе, если у наших иностранных конкурентов 
нормирование труда всегда традиционно рассма-
тривалось как важнейший элемент эффективного 
внутриорганизационного управления. Например, 
в США нормированием труда охвачено свыше 80 % 
организаций промышленности и строительства [1].

С распадом СССР и после очередного экономи-
ческого кризиса в развитии отечественной эконо-
мики наблюдается ухудшение состояния нормиро-
вания труда по ряду причин. Нестабильные условия 
производства, изменения коньюнктуры рынка, ко-
лебания объемов спроса на товары и услуги, новые 
прорывные направления развития россиской эко-
номики сегодня пополнились еще и вынужденным 
освоением новых методов хозяйствования в усло-
виях пандемии. Несмотря на все указанные факто-
ры, назначение внутриорганизационного норми-
рования труда остается неизменным для любого 
периода развития экономики. По мнению В. Б. Бы-
чина и Е. В. Новиковой, в организации «нормиро-
вание является основой планирования и организа-
ции производства, формирования системы оплаты 
труда, мотивации роста производительности тру-
да и повышения эффективности производства» [2, 
с. 83].

По темпам среднегодового прироста и уров-
ню производительности труда Россия значитель-
но отстает от других стран с развитой экономи-
кой. Например, в 2010 г. производительность труда 
в производстве цемента в США превышала в 11 раз 
российский показатель, а в Европе — в 2,8, а в элек-
троэнергетике — в США в 18,6 раза. Среднегодовой 
темп прироста производительности труда составля-
ет менее 1,5 % за последние 5 лет [3, с. 40]. Россия 
лидирует по количеству отработанных фактиче-
ски часов одним среднестатистическим работни-
ком. Например, в 2018 г. этот отечественный пока-
затель превышал аналогичный зарубежный более 
чем на треть в Германии, Люксембурге, Ирландии, 
Дании и Норвегии [4]. Почему такое происходит? 
По нашему мнению, из-за повсеместного сворачи-
вания работ по организации и нормированию тру-
да с 1990-х гг. до недавнего времени.

Ситуация должна измениться с запуском На-
ционального проекта «Производительность труда» 

в 2018 г. и успешной реализацией во многих отече-
ственных крупных организациях промышленности, 
строительства, транспорта, банковской сферы вну-
трифирменных программ по организации и норми-
рованию труда. Во многих из них прирост произ-
водительности труда за год достиг 15–20 %, а охват 
нормированием труда — свыше 80 % [5].

Благодаря нормированию труда устанавлива-
ются научно обоснованные затраты рабочего вре-
мени на производство единицы товара работни-
ком (группой работников) конкретной категории 
в конкретных условиях организации. Применение 
нормирования труда должно обеспечивать рост его 
производительности, но не всегда должна быть увя-
зано со сдерживанием роста его оплаты или эко-
номией — высвобождением численности работни-
ков. Учитывая реальный потребительский спрос 
на конкретном рынке товаров и услуг, в организа-
ции при отсутствии необходимости значительно-
го увеличения объемов производства за счет роста 
производительности труда возможно не пересма-
тривать и снижать автоматически тарифные став-
ки и расценки при повышении норм труда, а воз-
можно нетрадиционное экономическое поощрение 
работников (например, свободным временем, гиб-
ким режимом труда и отдыха).

Другими словами, современное нормирование 
труда позволяет вскрыть резервы повышения кон-
курентоспособности производства, экономии са-
мых разнообразных ресурсов организации, повы-
сить научную организацию и безопасность труда 
в организации [6].

Однако именно вопросам нормирования тру-
да, на наш взгляд, уделяется недостаточно внима-
ния. Поэтому целью исследования является оцен-
ка состояния нормирования труда в организациях 
в современных условиях и определение основных 
направлений и рекомендаций по его развитию 
в условиях цифровизации. Весной 2021 г. в от-
дельных организациях г. Барнаула было прове-
дено исследование методом наблюдения трудо-
вых процессов, изучения документов организаций 
по нормированию труда и социологический опрос 
соответствующих специалистов. Учеными Между-
народного института экономики, менеджмента 
и информационных систем ФГБОУ ВО «Алтайский 
государственный университет» и 17 экспертами-
практиками были изучены основные черты и про-
блемы нормирования труда. В качестве экспер-
тов выступили руководители высшего и среднего 
уровня, а также ведущие специалисты экономи-
ческих и производственных структурных подраз-
делений организаций (АО «Барнаульский ком-
бинат железобетонных изделий-2», ИСК «Союз», 
Барнаульская ТЭЦ-2 (АО «Барнаульская генера-
ция») и др.).
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По результатам исследования состояния нор-
мирования труда были выявлены следующие его 
особенности и недостатки.

Установлено, что в организациях полностью 
отсутствуют штатные единицы специалистов 
по нормированию труда. Старение опытных ка-
дров «советской подготовки» и повальное сокраще-
ние нормировщиков в 90-е и нулевые годы привели 
к тому, что функции нормировщика, как прави-
ло, выполняют сейчас молодые специалисты отде-
ла труда и заработной платы, и без того чрезмер-
но загруженные своими прямыми обязанностями. 
Около ¾ специалистов отмечают реальную потреб-
ность в изучении нормативно-методических основ 
регламентации и нормирования труда в соответ-
ствии с требованиями экономики в условиях ци-
фровизации.

Подавляющее большинство экспертов отмети-
ло, что долгие годы специалисты по социально-эко-
номическим и трудовым вопросам не имели возмож-
ности повысить свою квалификацию или пройти 
переподготовку по нормированию труда. Как пока-
зала практика, в ведущих вузах Алтайского края по-
чти не ведется подготовка специалистов по данному 
или смежному профилю. Не на всех экономических 
и управленческих направлениях изучается студен-
тами научная дисциплина «Нормирование труда», 
а модный «Тайм-менеджмент» просто подменяет ор-
ганизационно-психологическими установками дей-
ственные мотивы и методы нормирования труда.

Алтайский рынок дополнительных образова-
тельных услуг, наоборот, наполнен предложениями 
профессиональной подготовки и повышения ква-
лификации специалистов по программам «Органи-
зация и нормирование труда», «Оплата и нормиро-
вание труда» и т. д. с самым широким диапазоном 
расценок оплаты и условий дистанционного и сме-
шанного обучения. Однако содержание многих 
программ зачастую сводится к изучению отдель-
ных теоретических направлений нормирования 
труда и/или самостоятельной ориентации в дей-
ствующих российских нормативных документах 
в рамках конкретной сферы деятельности. На наш 
взгляд, на региональном рынке выделяются осо-
бо две организации, занимающиеся дополнитель-
ным профессиональным образованием по эконо-
мике, организации и нормированию труда: Центр 
переподготовки и повышения кадров «Экономика, 
бизнес и управление персоналом» ФГБОУ ВО «Алт-
ГУ» и Автономная некоммерческая организация 
дополнительного профессионального образова-
ния «Учебно-методический центр Союза промыш-
ленников». Обучение в этих центрах, как правило, 
проходит очно с корпоративными группами слу-
шателей и с частичной консалтинговой адаптаци-
ей программ обучения под требования конкретной 

организации, ориентируя слушателей на изучение 
практических методик нормирования труда.

Большой проблемой в настоящее время являет-
ся отсутствие централизованной разработки и до-
ступного/бесплатного распространения норма-
тивных материалов по труду с учетом отраслевой 
специфики для многих сфер деятельности. В 1957 г. 
было образовано Центральное бюро нормативов 
по труду при НИИ труда, масштабы и направления 
работы которого позволили нормировать труд по-
чти 90 % работников в стране [1]. Однако в 2010 г. 
организация была преобразована в коммерческую 
консалтинговую компанию, оказывающая исклю-
чительно платные услуги крупному бизнесу и го-
сударственным структурам.

Прекращение централизованной разработки 
нормативных материалов по труду в экономике 
в 90-е годы отрицательно сказывается на трудоем-
кости и качестве самостоятельной установки норм 
труда и их пересмотре в организациях. Наиболь-
шее количество нормативных материалов в виде 
сборников было разработано в 2012 и 2020 гг., 
но не в реальном секторе экономики, а преиму-
щественно в здравоохранении, или по оптимиза-
ции нормативной численности работников [7]. 
Как показало исследование, в организациях так-
же пытались применять нормативные материалы 
80–90-х годов. Условия труда и производства, тре-
буемые в этих устаревших нормативных сборниках, 
уже давно не соответствуют действующим стандар-
там и характеристикам современного поколения 
оборудования (табл. 1).

Таблица 1
Средний возраст нормативных материалов 

по труду в России по отдельным  
видам деятельности

Вид деятельности Средний воз-
раст, лет

Последнее 
изменение

Обрабатывающая 
промышленность 35 2004 г.

Строительство 37 2020 г.

Электроснабжение 32 2014 г.

Торговля и услуги 34 2018 г.

Источник: составлено автором по данным Нор-
мы труда (URL: http://www.consultant.ru/)

Эксперты отмечают трудность прочтения таких 
сборников, например, поправочные коэффициенты 
на занятость рабочего конкретным видом работы 
на единице оборудования или сложность трудовых 
операций [8]. Если учесть, что старые нормативно-
методические сборники были ориентированы ис-
ключительно на ручную работу по установлению 
норм труда по громоздким формулам, то становит-
ся понятным, что их современная ценность сводится 



15Трансформация внутриорганизационного нормирования труда в условиях цифровизации 

к определению только укрупненных внутрисменных 
нормируемых затрат времени на отдых и личные на-
добности, время обслуживания или подготовитель-
но-заключительное время.

Как следствие, современные организации выну-
ждены самостоятельно и все еще вручную проводить 
исследования трудовых операций и затрат рабочего 
времени, рассчитывать нормы труда или заказывать 
платные услуги по их проведению у местных част-
ных консалтинговых агентств. По мнению экспер-
тов, регулярность проведения исследований и разра-
ботки норм труда осуществляется в среднем не чаще 
одного раза в год с учетом изменяющихся организа-
ционно-технических условий труда и производства. 
Если трудовой процесс претерпевает изменения 
в связи с освоением нового производства или изме-
нением рыночной конъюнктуры, то необходимо за-
ново проводить мониторинговые исследования из-
менения затрат рабочего времени и корректировать 
норму времени, а зачастую и оптимизировать чис-
ленность работников. Например, отсутствие тако-
го мониторинга и «слепая» ориентация на фактиче-
ские измерения затрат рабочего времени привели 
к снижению численности занятых рабочих на про-
изводстве пластиковых окон одной из организаций 
только за год его освоения в 2 раза. Нетрудно пред-
ставить, какие социально-экономические послед-
ствия это повлекло для обоих участников трудовых 
отношений. Поэтому каждая современная органи-
зация должна обладать собственными актуальными 
внутриорганизационными нормативно-методиче-
скими разработками, методиками и нормативны-
ми справочниками.

По мнению экспертов, наиболее эффективны-
ми используемыми методами изучения затрат ра-
бочего времени являются хронометраж и индиви-
дуальная фотография рабочего времени. Но в силу 
трудоемкости данных наблюдений, как правило, 
специалисты по труду проводят замеры значительно 
меньшее количество раз, чем рекомендуется соглас-
но особенностям видов работ, типа производства 
и продолжительности элементов трудовых опера-
ций. Не всегда учитывается и период врабатывае-
мости наблюдаемого исполнителя в начале рабочей 
смены и снижение его работоспособности в конце.

Как выход, нам представляется наиболее подхо-
дящим в современных условиях микроэлементное 
нормирование труда. Суть этого метода сводится 
к подробному предварительному анализу рацио-
нальных и нерациональных составных элементов 
трудовой операции (вплоть до микродвижений, ко-
торые уже невозможно разбить на части) и про-
ведению исследований затрат рабочего времени 
на каждый элемент в приведенных к стандарту усло-
виях труда и производства. Полученная внутриор-
ганизационная база нормативных данных может 
использоваться многократно на аналогичных тру-
довых операциях с незначительными изменения-
ми. К большому сожалению, в советской практи-
ке метод не получил широкого распространения 
в организациях из-за трудоемкости проведения ис-
следований, обработки результатов и дальнейших 
громоздких расчетов, но современные условия ци-
фровизации позволяют использовать богатейший 
мировой и отечественный опыт в установлении на-
учно обоснованных норм труда [9–11] (табл. 2).

Таблица 2
Развитие методик микроэлементного нормирования труда

Дата разработки Название методики Особенности методики

1915–1920-е гг. Методика Ф. и Л. Гил-
брейт

Разделение трудовых приемов и процессов на элементарные опе-
рации и движения, их оптимизация

1920–1930-е гг. Методики НИИ труда 
(А. К. Гастев, В. М. Иоффе) 

Оптимизация микроэлементов приемов труда по видам работ, 
их длительности и условиям выполнения

1940-е гг. MTA, Work-factor, DMT, 
BMT

Микроэлементное нормирование труда по элементам трудовых 
операций, видам деятельности (отраслям) 

1948 г. MTM (Х. Майнард, Г. Сте-
гемертен и Д. Шваб) 

Более универсальная и упорядоченная система микроэлементов 
труда

1966 г. Modapts Более укрупненная система трудовых нормативов, единица измере-
ния — мод (последовательность движений), простота применения

1982 г. БСМ (НИИ труда) 
Универсальная, межотраслевая, подробная система микроэле-
ментных нормативов по труду с факторными поправочными коэф-
фициентами

1989 г. БСМ-1 (НИИ труда) Доработанная версия БСМ, расширение сфер применения

1990-е гг. УСМ-1, БСМ-2, БСМ-3 
(НИИ труда) Укрупненные системы нормативов рабочего времени

2000–2010-е гг. ErgoSAM, ERGO-MTM Доработанная система МТМ с учетом физического напряжения, 
усталости и эргономических требований к нагрузке работника

Источник: составлено автором [9–11].
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В условиях соблюдения многочисленных стан-
дартов и трудовых соглашений, с одной стороны, 
и нестабильности потребности рынка — с другой, 
довольно тяжело удержать качество норм труда, 
их напряженность на высоком уровне (табл. 3). Пе-
ревыполнение норм труда должно быть экономиче-
ски выгодным и рабочим, и работодателям. Удер-
жать этот баланс интересов очень трудно. Рабочий 
заинтересован в росте заработной платы, но ори-
ентация организации на рыночный спрос может 
ограничивать или стимулировать уровень выпол-
нения нормы труда. По мнению экспертов, это вле-
чет за собой учет только технических и экономиче-
ских (зарплатных) факторов, а также упрощения 
расчетной работы при установлении норм труда 
на конкретном рабочем месте.

Таблица 3
Уровень выполнения норм труда, 

определяющий их качество

Процент откло-
нения от 100 % 

выполнения 
нормы труда

Качество 
нормы труда

Рекомендации 
по проведению 

мероприятий

До 3–5 Качественная 
норма

6–15 Средненапря-
женная норма

Исследование ди-
намики выполне-
ния нормы труда

Свыше 15 Слабонапря-
женная норма

Исследование ди-
намики и пере-
смотр нормы труда

Источник: составлено автором по результатам 
проведенного исследования.

Нормы труда, действующие в исследуемых ор-
ганизациях, не допускают перевыполнение более 
чем на 3–5 % в среднем. Научно обоснованная нор-
ма труда предполагает всестороннее многофактор-
ное обоснование при ее установлении, в том числе 
и организационное, и социально-психологическое. 
По мнению экспертов, к таким факторам следует от-
нести развитие благоприятных условий труда, без-
опасность и резервы его интенсификации. Пого-
ня за производительностью труда на деле может 
обернуться для рабочего функциональной нагруз-
кой на пределе своих возможностей и нарушением 
производственной и трудовой дисциплины. В то же 
время не все организации в условиях жесткой кон-
куренции могут значительно увеличивать объемы 
производства товаров и услуг. Новые цифровые воз-
можности позволяют изменить подходы к внутри-
фирменному нормированию труда, более точному, 
прозрачному, гибкому по расчету сезонных норм 
и менее трудоемкому с учетом всех меняющихся 
факторов обоснования. Как показало проведенное 
исследование, в организациях при наличии шта-

та профессиональных программистов отсутствует 
практика цифровизации работ по нормированию 
труда. В редких случаях предварительная громозд-
кая ручная работа по сбору и первичной обработке 
результатов наблюдений, промежуточные и после-
дующие расчеты норм труда сводятся в электронные 
статистические формы документации организации.

В условиях цифровизации, по нашему мне-
нию, современное нормирование труда должно 
ориентироваться на использование специально 
разработанных программ, позволяющих не только 
сформировать собственную внутриорганизацион-
ную базу нормативов по труду, но и автоматизиро-
вать саму работу нормировщиков по расчету новых 
и уточнению действующих норм труда (например, 
при освоении производства новых товаров, при из-
менении условий исполнения планируемого порт-
феля заказов и т. п.).

Такие программы могут установить функцио-
нальные зависимости конечного результативного 
показателя нормы времени от одного или несколь-
ких переменных показателей, влияющих на время 
исполнения работы в различных условиях, обеспе-
чивая многовариантность и оптимальность нор-
мы труда.

В отечественной практике уже применяют-
ся разнообразные автоматизированные системы 
и программы, связанные со сбором, обработкой 
и интерпретацией данных исследований по нор-
мированию труда. Например: DATAMYTE, POT, 
Lotub, Vultplan, Calcstar, Supercalo и др. Нами ре-
комендуется их использование как для представ-
ления результатов исследования затрат рабоче-
го времени на трудовые операции (например, 
LietmateWorhStudySystem — при проведении хро-
нометража), так и для разработки внутриоргани-
зационной системы микроэлементных нормати-
вов по труду и установления норм труда (например, 
Synthia). Интересен также расчет зарплатных та-
рифных ставок и расценок (например, Comet), оте-
чественные внутриорганизационные разработки 
(например, «Программный комплекс автоматизи-
рованной обработки информации и первичной до-
кументации») [12, с. 40–41].

При ограничении финансовых и временных воз-
можностей в организации проведение исследования 
и разработка собственной нормативной базы воз-
можны с применением системы MS Excel. Необяза-
тельны разработка или использование дорогостояще-
го программного обеспечения. Если в организации 
имеется достаточно высококвалифицированный 
штат программистов, то он без труда справится са-
мостоятельно, благодаря стандартизации и универ-
сальности процедур нормирования труда.

Необходимо понимать, что специалистам 
по организации и нормированию труда предстоит 
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самостоятельная тотальная предварительная ра-
бота по хронаметражу всех видов работ производ-
ственных и основных рабочих, первичному сбору 
исходных данных. В этом случае нами были ре-
комендованы к использованию методы, которые 
позволят цифровизировать процесс расчета норм 
труда, не прибегая к проведению практических из-
мерений путем непосредственного наблюдения: 
графоаналитический метод (упрощенный вари-
ант метода Н. Софинского и Р. Миусковой) и метод 
К. Гаусса (метод наименьших квадратов) [13–15].

В первом методе по результатам замеров ве-
личины рабочего времени при одном переменном 
значимом факторе (или нескольких) рассчитыва-
ются три промежуточных средних значения вели-
чин в каждой группе показателей. Затем по ним 
строится график (графики) на оси координат 
и определяется формула функциональной линей-
ной (или более сложной) зависимости результатив-
ного значения нормы времени от переменного зна-
чения фактора (факторов).

Во втором методе также устанавливается фор-
мула функциональной зависимости значения нор-
мы времени от переменных показателей через ре-
шение системы квадратных уравнений.

В каждом случае рекомендована обязательная 
апробация нормы труда на практике и ее корректи-
ровка в конкретных производственно-технических 
условиях организации с учетом уровня квалифика-
ционной подготовки рабочего и его способностей.

Норма труда становится мерилом научно обос-
нованных затрат труда на единицу работы, то есть 
не в угоду субъективных интересов работодателя 
или работника. В условиях цифровизации общества 
роль нормирования труда возрастает, поскольку 
«нормирование позволяет определить «архитектуру» 
трудового процесса, детально анализировать и мо-
делировать его, служит основой рационального пла-
нирования и оперативного управления» [2, с. 79].

Таким образом, трансформация внутриоргани-
зационного нормирования труда в условиях цифро-

визации должна осуществляться по следующим ос-
новным направлениям:

1. Выделение организации и нормирования 
труда в отдельную функцию управления трудом 
и персоналом во всех исследуемых организациях, 
штатную единицу.

2. Использование при наличии актуальных 
межотраслевых или отраслевых научно-методиче-
ских рекомендаций по нормированию труда в ор-
ганизациях.

3. Разработка электронных внутриорганиза-
ционных систем микроэлементного нормирования 
труда, установление на их основе соответствующих 
норм с применением цифровых технологий.

4. Разработка внутриорганизационных ин-
струкций по проведению наблюдений в строгом 
соответствии научным рекомендациям (фотогра-
фии рабочего времени и хронометража). Исполь-
зование современных технических возможностей 
(например, удобная электронная собственная си-
стема видеонаблюдения).

5. Регулярный пересмотр норм при изменении 
факторов труда и производства.

6. Увеличение охвата нормированием труда 
различных категорий работников организаций 
и видов работ.

7. Обеспечение гибкости управления норми-
рованием труда в организации при установлении 
баланса интересов всех участников трудового про-
цесса (экономического стимулирования труда, це-
нообразования и рыночного спроса).

Внедрение вышеуказанных рекомендаций ру-
ководителями и специалистами исследуемых орга-
низаций уже сейчас позволяет достичь следующих 
результатов: рационализации структуры трудо-
вых операций; установление научно обоснованных 
затрат рабочего времени на их выполнение; ис-
пользование вывяленных резервов роста произво-
дительности труда; оптимизации численности ра-
ботников организации; усилению экономического 
стимулирования и экономии ресурсов.
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