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КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ТРУДА НА 

ПРЕДПРИЯТИЯХ

Рахматуллаева Шахноза Хамидовна
Ташкентский государственный экономический университет и.о.доц. 

кафедры “Экономика труда”

Аннотация: В статье проведен теоретический и практический анализ направлений и перспектив совершенство-
вания системы оценки ключевых показателей эффективности труда (ИПЦ) на предприятиях, проанализированы 
на основе результатов социального опроса материальные и нематериальные стимулы, влияющие на систему 
оценки эффективности трудовой деятельности работников, обучение и переподготовка сотрудников.

Ключевые слова: Система ключевых показателей эффективности (KPI), результативность работы, обучение и 
развитие работников, организация труда, мотивация работников, неудовлетворенность работников.
Annotatsiya: Maqolada korxonalarda mehnat samaradorligining muhim ko‘rsatkichlarini(KPI) baholash tizimini takomil-
lashtirish yo‘nalishlari va istiqbollari nazariy va amaliy tahlili amalga oshirilib, xodimlar mehnat faoliyati samaradorligini 
baholash tizimiga ta’sir etuvchi moddiy va nomoddiy rag‘batlantirish, xodimlarni o‘qitish va malakasini oshirish, tashkil 
etilgan mehnat va boshqaruv tizimi hamda ular uchun pirovard hisoblangan xodimlar qo‘nimsizligi ijtimoiy so‘rovnoma 
natijalari asosida tahlil etilgan, tegishli xulosa va takliflar ishlab chiqilgan.

Kalit so‘zlar: Samaradorlikning muhim ko‘rsatkichlari (KPI) tizimi, mehnat faoliyati natijadorligi, xodimlarni o‘qitish va mal-
akasini oshirish, mehnatni tashkil etish, xodimlarni rag‘batlantitrish, xodimlar qo‘nimsizligi.
Abstract: The article provides a theoretical and practical analysis of the directions and prospects for improving the system 
for evaluating significant labor efficiency indicators (CPI) at enterprises, analyzes on the basis of the results of a social 
survey the material and non-material incentives that affect the system for evaluating the effectiveness of workers, training 
and retraining of employees.

Key words: Key performance indicators (KPI) system, performance of work, training and development of employees, 
organization of work, motivation of employees, employee dissatisfaction.

В В Е Д Е Н И Е
Оценка эффективности работы сотрудников на предприятии, измерение эффективности и ее 

оценка являются необходимым условием успешной работы системы управления персоналом. В насто-
ящее время многие компании оценивают деловую активность своих сотрудников по системе “Ключевые 
показатели эффективности” (KPI). Ключевые показатели эффективности (КПЭ) – это система оценки, 
которая помогает определить достижение стратегических и тактических целей в обеспечении эффек-
тивности деятельности предприятий и организаций. Их использование дает возможность организации 
оценить свое положение и помогает оценить реализацию стратегии.

А Н А Л И З  Л И Т Е Р А Т У Р Ы
Измерение эффективности и оценка важных показателей проходят длительные стадии эволюцион-

ного развития.
Первые концепции ключевых показателей эффективности (KPI) начали формироваться в 1950-х 

годах благодаря идее “Управления по целям” Питера Друкера.
По мнению П. Друкера, “чтобы достичь эффективности, необходимо заниматься показателями 

эффективности отдельно, причем необходимо заниматься показателями, которые эффективны для 
того, чтобы менеджеры могли работать в направлении установленных приоритетов и главной цели, а не 
нагружая их повседневной работой1.

1	 F.Ahatov. KPI nima va uning ish samaradorligiga qanday ta’siri bor? https://zarnews.uz/post/kpi-nima-va-uning-ish-samaradorligi-
ga-qanday-tasiri-bor
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В 1990-е годы показатели эффективности приобрели популярность в различных отраслях, особенно 
в правительстве. Не все внедрения систем управления эффективностью проходили гладко, и иногда 
они приносили больше вреда, чем пользы. Тем не менее, хороший и плохой опыт помог принять более 
обоснованные решения об использовании мер посредством изучения практики.

Куда приведет нас эта история? Практика привела к появлению концепций управления, а не нао-
борот. Использование показателей эффективности со временем эволюционировало органично2.

Следует подчеркнуть, что до сегодняшнего дня исследователи не почувствовали необходимости 
выработки единого подхода к определению понятия “ключевые показатели эффективности”(KPI). На 
основе изучения различных определений этого понятия можно выделить две сложившиеся в отече-
ственной науке точки зрения на природу и сферу применения важных показателей эффективности. 
Согласно первой, ключевые показатели эффективности рассматриваются как инструмент управления 
стратегическими предприятиями. Согласно второму, использование ключевых показателей эффектив-
ности ограничивается только сферой управления персоналом. На наш взгляд, основные показатели, 
используемые для оценки эффективности работы сотрудников, являются элементом стратегического 
управления, если они подчинены решению задач, стоящих перед предприятием.

В процессе рассмотрения составляющих системы ключевых показателей эффективности Р. Каплан 
и Д. Нортон предложил среди многих аналитических показателей выделить основные, которые трудно 
воспринимаются. Классическая система показателей состоит из четырех блоков:

●	 первый блок – миссия и стратегия компании;
●	 второй блок – внутренние бизнес-процессы;
●	 третий блок – подготовка и повышение квалификации персонала;
●	 четвертый блок – потребители продукции или услуг3.
В свою очередь, каждый из блоков включает в себя цели, показатели, задачи, мероприятия.
В нашей стране основоположниками школы экономики труда и зрелыми учеными науки был освещен 

ряд работ, посвященных проблемам эффективности труда в производственной экономике. В частности, 
большое внимание анализу этой проблемы уделяли К.Х. Абдурахманов и другие. К.Х.Абдурахманов 
так характеризует производительный характер эффективности труда: “Эффективность труда является 
показателем конечного экономического результата трудовой деятельности. Он измеряется количеством 
произведенной продукции или оказанных услуг по отношению к стоимости рабочей силы, то есть про-
дукции, произведенной за счет единицы стоимости рабочей силы. Развитие общества и уровень благо-
состояния всех его членов зависит от уровня эффективности и роста трудовой деятельности4.

При разработке стандартных критериев эффективности необходимо соблюдать определенные тре-
бования:

●	 они должны быть определены с точки зрения поведения;
●	 они должны относиться к устойчивым повторяющимся формам поведения;
●	 они должны отражать количественные и качественные критерии выполнения работы, не свя-

занные с содержанием деятельности в конкретной области;
●	 они должны находиться под непосредственным контролем соответствующего ведомства5.
Также в этой системе цели на всех уровнях предприятия должны соответствовать принципу SMART, 

то есть предполагается, что они будут следующими:
●	 “specific” – уникальный;
●	 “measurable” – измеряемый;
●	 “achievable” – достигаймый (реалистичный);
●	 “relevant” – подходящий для деятельности, актуален;
●	 “time-bound (time-based)” – ограничено временем. 
Третий тип: Система управления эффективностью (см. “Управление эффективностью”) – усовер-

шенствованный и переработанный тип системы управления целями, при которой анализ эффектив-
ности работы сотрудника раз в год или раз в полгода (Performance Review) является обязательным 
и строго проводится. в этой системе она отличается наличием возрастающей стадии. На этом этапе 
оценивается выполнение поставленных перед предприятием целей и задач, важные показатели эффек-
тивности и один из важнейших критериев – квалификация сотрудников.

2	 A.Brudan. Learning from practice – A brief history of performance measurement. URL: https://www.performancemagazine.org/learn-
ing-from-practice-a-brief-history-of-performance-measurement.

3	 Каплан Р., Нортон Д. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию. – М.: Олимп-Бизнес, 2005.
4	 Q.Abdurahmonov. Mehnat iqtisodiyoti: Nazariya va amaliyot / Darslik. Qayta ishlangan va to‘ldirilgan 3-nashri. – T.: O‘zbekiston Res-

publikasi Fanlar akademiyasi “FAN” nashriyot davlat korxonasi, T.: 2019. – 592 b. – 193-b.
5	 Ch. BasuMallick. What Are Key Performance Indicators (KPIs)? Definition, Types, Best Practices, and Examples || URL: https://www.

spiceworks.com/hr/performance-management/articles/what-are-key-performance-indicators-kpis/ Publeshed on June 24, 2020.
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профессором Фонда Бейкера Гарвардской школы бизнеса Дэвидом Нортоном и основателем и прези-
дентом компании Balanced Scorecard Collaborative Робертом Капланом. Она основана на четырех струк-
турах, которые тесно связаны с целью, видением и стратегией предприятия.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
В исследовании использовались системный анализ, сравнительный анализ, корреляционно-регрес-

сионный анализ, методы прогнозирования.
В исследовании использованы данные опроса 1130 работников промышленных предприятий, таких 

как Акционерное общество “Shaxrisabz VAOT”, Акционерное общество “DON – XALQ RIZQI”, ООО “OQ 
SAROY TEXTILE” и ООО “SADO”, действующих в Кашкадарьинской области. Предполагаемые взаи-
мосвязи оценивались с использованием моделирования структурными уравнениями наименьших ква-
дратов.

Результаты показали, что финансовое стимулирование, а также обучение и развитие сотрудников 
положительно связаны с системой KPI, что, в свою очередь, отрицательно связано с неудовлетворен-
ностью сотрудников. Косвенное влияние стимулирования на неудовлетворенность сотрудников под-
держано только в отношении материального стимулирования и обучения и повышения квалификации 
сотрудников, поскольку правильно организованный труд и справедливое управление, а также нематери-
альные стимулы могут не иметь существенного отношения к системе KPI.

Анализ и обсуждение результатов. На основании деятельности промышленных предприятий, 
рассматриваемых как объект исследования, можно выделить отдельно три важных аспекта эффек-
тивности: индивидуальный, ведомственный и общепредприятный. Определенная при этом основная 
задача менеджеров включает повышение эффективности индивидуального и коллективного труда и 
тем самым достижение конечного результата на основе общей эффективности в организации (рис. 1).

Важными показателями индивидуальной эффективности являются система показателей того, 
насколько требования и обязанности должности соответствуют результатам работы работника, а также 
своевременности, качества и эффективности выполнения задач.

Рисунок 1: Влияние руководителей на достижение эффективности на предприятии6

На наш взгляд, оценка ключевых показателей эффективности (КПЭ(KPI)) сотрудников организации 
может быть признана ключевым элементом системы управления организацией.

Однако существует ряд рисков, которые препятствуют внедрению на предприятии системы оценки 
ключевых показателей эффективности работы сотрудников (KPI) и непрерывному анализу деятель-
ности на ее основе. Своевременное устранение этих рисков при правильном анализе должно стать 
программой предприятия.

Риски оказывают негативное влияние не только на систему оценки ключевых показателей эффек-
тивности (KPI) сотрудников предприятия, но и на всю деятельность предприятия. В связи с этим в ходе 

6	 Разработано автором
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исследования возможные риски, влияющие на систему оценки ключевых показателей эффективности 
(KPI), и возможности их устранения были отражены в следующем отдельном перечне:

Прежде всего, самым большим риском при внедрении системы важных показателей эффектив-
ности труда является отсутствие точного измерения поставленных целей. Потому что принуждение 
сотрудников работать на результат и согласование личных целей сотрудников с целями компании не 
обязательно принесет положительные конечные результаты для компании.

Важно сосредоточиться на том, что именно будет улучшено в результате любых изменений, вне-
сенных в систему KPI, и как это будет измеряться.

Ведь если у предприятия нет четко измеримых целей, любая система оценки эффективности не 
будет успешной. Основная причина этого заключается в том, что постановка расплывчатых целей не 
мотивирует управленческий персонал и бизнес-команду, что приводит к неэффективным затратам и 
инвестициям.

Чтобы поставить какую-либо цель, обеспечивающую эффективность деятельности компании, необ-
ходимо проанализировать проблемы, возникающие в деятельности, и выявить наиболее важные искус-
ственные ограничения в работе сотрудников.

В деятельности ООО “Sado” и ООО “Oq Saroy Tekstile” Кашкадарьинской области было предложено 
обратить особое внимание на следующие вопросы, направленные на устранение существующих огра-
ничений, а также основанные на глубоком понимании существующих проблем. при внедрении системы 
оценки важных показателей эффективности трудовой деятельности:

●	 сокращение сроков поставки производимого трикотажа и другой продукции покупателям в 2 раза;
●	 в 1,5 раза больше дохода от основной деятельности.
Эти целевые планы связаны с наиболее важными бизнес-целями, включают критерии успеха, а 

результаты их реализации считаются измеримыми.
Во-вторых, одним из основных рисков является отсутствие определения пределов внедрения 

системы оценки важных показателей трудовой деятельности на предприятии.
Сегодня компании стараются разработать и внедрить систему оценки (систему KPI) для всех под-

разделений и всех сотрудников при внедрении системы оценки важных показателей эффективности 
труда. В этом случае предприятия не дают ожидаемых результатов из-за отсутствия или недостаточ-
ности ресурсов и других ограничений.

Фактически внедрить систему оценки важных показателей эффективности труда для всех подраз-
делений и сотрудников предприятия можно, но она не дает больших возможностей для достижения 
результатов.

Прежде чем внедрять систему оценки важных показателей трудовой деятельности работников, счи-
тается целесообразным апробировать ее на практике в одном или двух подразделениях. После разра-
ботки всех критериев системы оценки, в результате устранения недостатков, достигнут успех, ее можно 
внедрить и в других подразделениях.

В-третьих, это также риск того, что внедрение системы оценки важных показателей эффективности 
работы сотрудников на предприятии рассматривается как техническая задача.

На многих предприятиях и организациях задача внедрения системы оценки важных показателей 
трудовой деятельности возлагается на работников, занимающихся финансовыми вопросами на пред-
приятии, или специалистов среднего звена, которым можно поручить эту задачу. Однако эти специа-
листы, не обладающие полным стратегическим видением деятельности компании и полномочиями на 
внесение изменений в руководство, не будут иметь возможности своевременно решать организаци-
онные вопросы. Потому что они не имеют веса ни в руководстве, ни в политике предприятия.

Обычно в перечень задач организации деятельности входит внедрение системы оценки важных 
показателей эффективности работы сотрудников предприятия. Некорректно поручать реализацию этой 
задачи доверенным лицам или специалистам среднего звена. Потому что эти задачи – задачи топ-ме-
неджмента. В этом случае соответствующие технические задачи должны выполнять сотрудники, зани-
мающиеся финансовыми вопросами, или специалисты среднего звена, которым можно поручить эту 
задачу.

В-четвертых, риском для деятельности также считается отсутствие участия всех работников в про-
цессе внедрения системы оценки важных показателей эффективности работы.

В ходе исследования сотрудники предприятия узнают о внедрении системы оценки важных для 
них показателей эффективности только на заключительном этапе ее внедрения или при установлении 
новых правил и показателей оценки. Эти изменения создают конфликты между сотрудниками и руко-
водством.

Рекомендуется с самого начала предвидеть потенциальные конфликты, связанные с любыми изме-
нениями в корпоративной политике, и привлекать все заинтересованные стороны к любым предлага-
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показателей эффективности также является риском для эффективности деятельности предприятия.

Рисунок 2: Возможности хорошей организации системы ключевых показателей эффективности (KPI) в 
работе сотрудников предприятия7

Чтобы организовать систему ключевых показателей эффективности (KPI) в работе сотрудников 
предприятия, необходимо сосредоточить внимание на следующем (рисунок 2):

1.	 Ограничения реального времени для процессов деятельности;
2.	 Основной план, определяющий все этапы и этапы процесса деятельности;
3.	 Руководитель с хорошим опытом своей деятельности;
4.	 Мотивированная команда с оперативными навыками;
5.	 Наличие необходимых ресурсов для деятельности;
6.	 Коллективный договор и процедуры, строго соблюдаемые членами команды;
7.	 Отчет, предоставляющий информацию об эффективности деятельности за отчетные периоды;
8.	 Регулярный критический обзор и анализ результатов деятельности;
9.	 Выявление проблем в деятельности и постоянное управление рисками.
Если в системе KPI четко не определены этапы и сроки, результаты оценки не пересматриваются 

регулярно, а проблемы не анализируются, прогресс предприятия не может быть оценен должным 
образом. В результате на деятельность не хватает ресурсов, и исполнители могут постоянно отвле-
каться на другие задачи. В таких условиях система оценки ключевых показателей эффективности (KPI) 
сотрудников сохранится, но постепенно утратит свои особенности и функции.

Международный опыт показывает, что руководители рассчитывают повысить мотивацию подчи-
ненных за счет внедрения системы ключевых показателей эффективности (KPI). Однако это не дает 
желаемых результатов, и они становятся свидетелями обратного результата – снижения мотивации.

Система ключевых показателей эффективности (KPI) не является инструментом мотивации сотруд-
ников! Многие лидеры могут осознавать это, а могут и не осознавать.

Результаты исследования показали, что если руководитель предприятия видит, что мотивация его 
сотрудников низкая, ему следует в первую очередь начать изучать причины этого. Во многих случаях 
основными причинами этого могут быть, например: то, что руководство большинства предприятий не 
обращает внимания на условия труда своих подчиненных; грубое обращение руководителей с подчи-
ненными; сотрудники не видят смысла и цели в деятельности предприятия и своего подразделения, 

7	 Разработано автором 
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результаты не разглашаются; трудовые процессы на предприятии не организованы, ситуации вызывают 
стресс у сотрудников и т. д.

В этих случаях, чтобы система ключевых показателей эффективности (KPI) на предприятии имела 
смысл, необходимо выявить и проанализировать наиболее острые факторы демотивации и незамедли-
тельно устранить их влияние.

Вышеуказанные риски препятствуют внедрению, внедрению и эффективности системы ключевых 
показателей эффективности (KPI) на любом предприятии.

Чтобы не попасть под влияние рисков, необходимо постоянно анализировать систему ключевых 
показателей эффективности (KPI) и влияющие на нее факторы на предприятии.

Разработка мер по постоянному снижению этих рисков и включение их в программы считается 
очень важным для каждого предприятия.

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я 
На основе деятельности промышленных предприятий, рассматриваемых как объект исследования, 

можно выделить отдельно три важных аспекта эффективности: индивидуальный, ведомственный и 
общепредприятный. Определенная при этом основная задача лидеров включает повышение эффек-
тивности индивидуальной и коллективной работы и тем самым достижение конечных результатов, осно-
ванных на общей эффективности в организации.

На наш взгляд, оценка ключевых показателей эффективности (KPI) сотрудников организации может 
быть признана ключевым элементом системы управления организацией.

Одним из направлений, которое следует учитывать при совершенствовании системы оценки важных 
показателей эффективности труда работников (KPI) на предприятиях, являются основные этапы опре-
деления индивидуальных показателей работников. Если эти этапы организованы правильно и разумно, 
проблем в системе оценки эффективности не возникнет. Выделяют четыре основных этапа опреде-
ления индивидуальных показателей работников: этап подготовки системы оценки важных показателей 
эффективности труда (KPI), этап формирования важных показателей среднего и нижнего уровней дея-
тельности предприятия, тестирование системы оценки важных показателей эффективности труда (КПЭ) 
и заключительный этап, на котором будет завершено внедрение системы ключевых показателей эффек-
тивности (KPI).

Международные стандарты и зарубежный опыт, прежде чем выбирать конкретные приоритеты в 
деятельности предприятия, прежде всего, проанализировать каждую должность на предприятии, исходя 
из концепции необходимости, затем рекомендуется разработать важные показатели исходя из долж-
ностных обязанностей по каждой должности, а затем приступить к систематическому регулированию 
всех процессов в деятельности. 
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