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ÂÂÅÄÅÍÈÅ 

 

  
 
 
 
 
Одним из действенных инструментов, позволяющих на уровне 

предприятия компетентно и экономически обоснованно осуществлять 
управленческие воздействия, направленные на рост производительно-
сти труда, повышение эффективности производства, по праву можно 
считать нормирование труда, которое и в условиях рынка является 
эффективным средством снижения трудоемкости выпускаемой про-
дукции и управления производственным процессом. 

Впервые идею необходимости нормирования труда производст-
венного персонала на промышленных предприятиях выдвинул в XIX в. 
Тейлор Ф. Его последователями стали Гант Г., Фрэнк и Лилиан Гил-
берт. Среди советских ученых следует выделить Гастева А. К., Наймар-
ка Ю. Ю., Степанова А. П., Новожилова Н. И., Суетину Л. М., Смирно-
ва С. В., Смирнова Е. Л., Силантьеву Н. А., Полякова И. А., Петро-
ченко П. Ф., Миускову Р. П., Слезингера Г. Э. Среди российских уче-
ных, изучающих данную проблему, следует отметить Генкина Б. М., 
Бычина В. Б., Фильева В. И., Бухалкова М. И., Адамчука В. В.; среди 
отечественных специалистов – Головачева А. С., Пашуто В. П., Локте-
ва В. Г. Проблемам организации и нормирования труда управленческих 
работников посвящены труды Слезингера Г. Э., Качалиной Л. Н.,  
Воротниковой В. В., Павленко А. П., Попова Г. Х., Головачева А. С., 
Полтавцева И. Н., Березиной Н. С., Зудиной Л. Н., Заренина М. В. 

В процессе становления рыночной экономики возникло столько 
проблем и задач, требующих первостепенного решения, что вопросы 
нормирования на промышленных предприятиях как-то естественно 
отошли на задний план и потеряли свою актуальность. Наметилась 
явная недооценка роли организации и нормирования труда. Предпри-
ятия переключились на учет влияния внешней среды, на проблемы 
позиционирования предприятия на рынке. Это объясняется тем, что 
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пока еще имеются большие возможности добиваться высокой доход-
ности предприятий за счет других стоимостных факторов, причем без 
каких-либо дополнительных затрат. С развитием рыночных отноше-
ний возможности такого рода резко сокращаются. Предприятиям не-
избежно приходится задействовать такой важный фактор роста эф-
фективности хозяйствования, как организация и нормирование труда 
[78, с. 16]. Вопреки ошибочному мнению некоторых экономистов  
и практиков эта проблема не только не утрачивает своего значения  
в условиях рыночных отношений, но, напротив, приобретает еще бо-
лее конкретный смысл [78, с. 17]. 

С переходом на новые условия хозяйствования было бы логично 
предположить, что работодатели и менеджеры, стремясь увеличить до-
ходы, станут прежде всего использовать резервы, связанные с совершен-
ствованием организации и нормирования труда. В действительности же 
практика свидетельствует о недооценке роли нормирования труда как 
элемента управления в интересах экономического, технического и соци-
ального развития любого предприятия (организации), эффективно 
влияющего, в частности, на снижение трудовых затрат в структуре себе-
стоимости продукции (услуги). 

В целях повышения доходности, получения высоких прибылей 
многие предприниматели зачастую «играют в свободные цены» без 
учета затрат труда на единицу производимой продукции (оказывае-
мой услуги). Это, с одной стороны, не способствует устойчивости 
экономического состояния предприятия (организации), а с другой – 
не обеспечивает конкурентную  способность производимой продук-
ции (услуг) на рынке [111]. 

Предприниматели и трудовые коллективы предприятий должны 
быть непосредственно заинтересованы в снижении издержек производ-
ства на единицу продукции, пользующейся спросом, или повышении 
качества продукции для обеспечения спроса на нее, хотя для этого не-
обходимо увеличить издержки (в том числе на обновление средств про-
изводства). В обоих случаях требуется учет материальных и трудовых 
затрат, чтобы они не превышали показателей, за пределами которых 
предприятие становится убыточным. Следовательно, измерение, нор-
мирование и регулирование затрат труда (живого и прошлого) – это 
экономический императив для предприятия, действующего в условиях 
рынка [78, с. 17–18]. 
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Ослабление внимания к нормированию труда следует считать 
временным явлением, характерным для переходного периода, когда 
из-за отсутствия конкуренции и неразвитости внутреннего рынка 
предприятия могут обеспечивать себе необходимую прибыль за счет 
необоснованного взвинчивания цен на выпускаемую продукцию, не 
заботясь о постоянном сокращении затрат на производство (в частно-
сти, о снижении трудоемкости). 

В рыночных условиях хозяйствования нормирование труда при-
обретает все большее значение в повышении эффективности исполь-
зования живого труда (человеческого фактора) и выступает одним из 
важнейших элементов системы управления персоналом. Нормирова-
ние труда лежит в основе выявления конкурентных преимуществ 
предприятия, в том числе минимизации затрат и оптимизации сроков 
изготовления изделий (сокращении длительности производственного 
цикла). 

Постановлением Совета Министров Республики Беларусь от 
16.06.1998 г. № 937 «О мерах по совершенствованию организации 
оплаты труда в отраслях экономики» координация работ по совер-
шенствованию нормирования труда в отраслях экономики республи-
ки возложена на Министерство труда Республики Беларусь [33, с. 26]. 

Учитывая актуальность нормирования труда в развитии эконо-
мики, Министерство труда постановлением от 29.03.2001 г. утвердило 
Рекомендации по организации нормирования труда в отраслях эконо-
мики, в которых определена следующая роль нормирования труда: 

– улучшение организации производства и труда; 
– снижение трудоемкости продукции (работ, услуг); 
– усиление материальной заинтересованности в повышении эф-

фективности производства; 
– установление прямой зависимости размеров оплаты труда от ре-

зультатов работы каждого работника и организации в целом [42, с. 14]. 
Для выполнения основных задач и направлений, предусмотрен-

ных в постановлениях правительства, необходимо создать систему 
управления нормированием труда, обеспечивающую методическое 
единство, а также совершенствование законодательной и нормативно-
правовой базы по организации нормирования труда. Реализация 
принципов, направлений, форм и методов совершенствования органи-
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зации и нормирования труда вызывает необходимость создания Рес-
публиканского центра по нормированию труда [33, с. 27]. 

Перенося центр тяжести работы по нормированию труда на пред-
приятия, государство, исходя из особенностей нынешнего периода, 
должно создавать механизм правового, организационно-методического 
и организационного обеспечения эффективности работы на предпри-
ятиях по совершенствованию нормирования труда посредством опти-
мального сочетания функций государственных органов управления и 
предприятий. Причем роль государственных органов управления в пе-
реходный период должна быть более активной [52, с. 45]. 
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 ÃËÀÂÀ 1 
Òåîðåòè÷åñêèå îñíîâû  
íîðìèðîâàíèÿ òðóäà 

 

  

1.1. Сущность нормирования труда и его роль  
в системе управления предприятием 

Чтобы определить сущность и роль нормирования труда в сис-
теме управления предприятием, рассмотрим сущность процесса 
управления предприятием. Как известно, процесс управления может 
рассматриваться с точки зрения нескольких подходов: 

– подход к управлению как к процессу (процессный); 
– системный подход; 
– ситуационный подход. 
Рассмотрим процесс управления предприятием с точки зрения 

процессного подхода, согласно которому процесс управления пред-
приятием представляет собой последовательность осуществления 
управленческих функций. Выделяют общие и конкретные (частные) 
функции управления. 

Общие функции выделяются по этапам (стадиям) управленче-
ского процесса [25]. К ним соответственно относят: 

– прогнозирование; 
– планирование; 
– организация; 
– координирование; 
– регулирование; 
– мотивация; 
– контроль; 
– учет; 
– анализ. 
Второй тип функций получил название конкретных, так как они 

присущи определенным объектам управления и выделяются по сфе-
рам деятельности. Объем, содержание и количество таких функций 
зависят от величины объекта управления, вида его деятельности и от-
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раслевой принадлежности. Для предприятий промышленности харак-
терны следующие конкретные функции: 

– перспективное и текущее технико-экономическое планирование; 
– оперативное управление основным производством; 
– управление вспомогательным производством; 
– управление материально-техническим обеспечением основно-

го и вспомогательного производства; 
– управление сбытом продукции; 
– управление маркетингом; 
– управление технической подготовкой производства; 
– управление стандартизацией продукции; 
– управление технологическими процессами; 
– управление качеством продукции; 
– управление гарантийным ремонтом и обслуживанием выпус-

каемой продукции; 
– управление затратами и ресурсами; 
– управление производительностью труда; 
– управление внешнеэкономической деятельностью; 
– управление трудом и мотивацией деятельности персонала; 
– управление капитальным строительством, ремонтом зданий и 

сооружений; 
– управление персоналом; 
– управление творческой деятельностью персонала; 
– управление социальным развитием коллектива предприятия; 
– управление охраной окружающей среды; 
– управление финансами; 
– управление учетом и отчетностью; 
– управление хозяйственным обеспечением предприятия; 
– управление развитием производства и управленческой дея-

тельностью; 
– управление делопроизводством; 
– управление информационным обеспечением управленческой 

деятельности; 
– управление правовым обеспечением управленческой деятель-

ности; 
– управление техническим оснащением управленческой дея-

тельности. 
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Общие и конкретные функции управления тесно связаны между 
собой и представляют собой разные срезы поля управления, пред-
ставленного на рис. 1.1. 

 
ОБЩИЕ ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 
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Перспективное и текущее  
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Оперативное управление основным  
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Управление вспомогательным  
производством 

         

Управление материально-техническим 
обеспечением основного  
и вспомогательного производства 

         

Управление сбытом продукции          

Управление маркетингом          
Управление технической подготовкой 
производства 

         

Управление стандартизацией  
продукции 

         

Управление технологическими  
процессами 

         

Управление качеством продукции          
…и т. д.          

Рис. 1.1. Функциональное поле управления* 

Данное управленческое поле можно расширить до трехмерной 
модели, если конкретные функции разделить на две категории: 

1. Выделяемые в соответствии со сферами деятельности подраз-
делений: 

– оперативное управление основным производством; 
– управление вспомогательным производством; 
– управление материально-техническим обеспечением; 
– управление сбытом; 
– управление маркетингом и  т. д. 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [25]. 
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2. Выделяемые в соответствии с управляемым ресурсом: 
– управление финансами; 
– управление персоналом; 
– управление трудом; 
– управление материальными ресурсами; 
– управление недвижимостью; 
– управление качеством; 
– управление затратами и т. д. [6, с. 50]. 
Трехмерная модель процесса управления представлена на рис. 1.2. 
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Рис. 1.2. Трехмерная модель процесса управления  

с точки зрения функционального подхода* 

 

                                        
*Источник: разработка авторов с использованием материалов [25]. 
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Таким образом, каждая ячейка такого куба характеризует спе-
цифическую функцию управления, например: планирование финан-
сов в рамках управления сбытом. 

В плоскости общих функций мы предлагаем выделить отдель-
ную общую функцию – нормирование, которая аналогично всем об-
щим функциям охватывает как все виды ресурсов, так и все сферы 
деятельности предприятия. Так можно выделить нормирование мате-
риальных ресурсов в основном, вспомогательном производстве, нор-
мирование труда в снабжении, сбыте и т. д. 

С точки зрения нормирования труда нас будет интересовать ме-
сто функции нормирования в составе следующих функций: 

– организация труда; 
– управление персоналом; 
– оперативное управление основным производством. 
Чтобы определить место нормирования труда в функции орга-

низации труда, рассмотрим основные направления организации тру-
да, предлагаемые различными авторами (табл. 1.1). 

Таблица 1.1 

Направления организации труда* 

Авторы 

Направления 
организации труда 

П
аш

ут
о 
В

. П
. 

[8
7,

 с
. 1

1–
12

] 

Г
ол
ов
ач
ев

 А
. С

. 
[8

0,
 с

. 6
1–

63
] 

М
и
сн
и
к
ов
а 
Л

. В
. 

[8
1,

 с
. 9

8]
 

С
м
и
р
н
ов

 Е
. Л

. 
[1

07
, с

. 1
9–

21
] 

А
да
м
ч
ук

 В
. В

. 
[7

8,
 с

. 7
] 

П
ол
як
ов

 И
. А

. 
[7

1,
 с

. 3
44

] 

С
те
п
ан
ов

 А
. П

. 
[6

4,
 с

. 1
0–

12
] 

Разработка, совершенствование  
и внедрение  рациональных форм 
разделения и кооперации труда + +** + + + + + 

Организация рабочих мест + +    

Обслуживание рабочих мест + +  
+ 

 
+ 

 

Улучшение организации  
трудовых процессов  
и обслуживание рабочих мест   +     

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [64], [71], [78], [80], [81], [87], [107]. 

**Головачев А. С. определяет данное направление как «разделение труда, которое 
предполагает специализацию и кооперацию отдельных исполнителей на выполнении 
определенной части совместной работы» [80, с. 61]. 
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Продолжение табл. 1.1 

Авторы 

Направления 
организации труда 

П
аш

ут
о 
В

. П
. 

[8
7,

 с
. 1

1–
12

] 

Г
ол
ов
ач
ев

 А
. С

. 
[8

0,
 с

. 6
1–

63
] 

М
и
сн
и
к
ов
а 
Л

. В
. 

[8
1,

 с
. 9

8]
 

С
м
и
р
н
ов

 Е
. Л

. 
[1

07
, с

. 1
9–

21
] 

А
да
м
ч
ук

 В
. В

. 
[7

8,
 с

. 7
] 

П
ол
як
ов

 И
. А

. 
[7

1,
 с

. 3
44

] 

С
те
п
ан
ов

 А
. П

. 
[6

4,
 с

. 1
0–

12
] 

Организация трудового процесса       + 

Рационализация приемов 
и методов труда  +      

Оптимизация трудового 
процесса путем  
внедрения рациональных 
методов и приемов +   + +   

С
ов
ер
ш
ен
ст
во
ва
ни
е 

пр
ие
м
ов

 и
 м
ет
од
ов

 т
ру
да

 

Изучение и распростра-
нение передовых  
приемов и методов труда    +   +  

Улучшение и обеспечение  
благоприятных условий труда + + + + + + 

Совершенствование и введение 
рациональных режимов труда  
и отдыха 

+ 

+     + 

Аттестация и паспортизация  
рабочих мест  +      

Аттестация и рационализация 
рабочих мест +       

Нормирование труда + +      

Совершенствование  
нормирования труда   + + + + 

Совершенствование  
организации оплаты труда   

+ 

 +   

Мотивация и материальное  
стимулирование труда  +      

Внедрение рациональных форм  
и методов материального  
и морального стимулирования    +    
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Окончание табл. 1.1 

Авторы 

Направления 
организации труда 

П
аш

ут
о 
В

. П
. 

[8
7,

 с
. 1

1–
12

] 

Г
ол
ов
ач
ев

 А
. С

. 
[8

0,
 с

. 6
1–

63
] 

М
и
сн
и
к
ов
а 
Л

. В
. 

[8
1,

 с
. 9

8]
 

С
м
и
р
н
ов

 Е
. Л

. 
[1

07
, с

. 1
9–

21
] 

А
да
м
ч
ук

 В
. В

. 
[7

8,
 с

. 7
] 

П
ол
як
ов

 И
. А

. 
[7

1,
 с

. 3
44

] 

С
те
п
ан
ов

 А
. П

. 
[6

4,
 с

. 1
0–

12
] 

Укрепление дисциплины труда  
и повышение творческой  
активности работников  +  

и разви-
тие ини-
циативы   

Воспитание творческого 
отношения к труду    

+ 

 +  

Кадровое обеспечение  
трудовых процессов  +      

Подготовка и повышение  
квалификации кадров   +   +  

Повышение квалификации  
и производственный инструктаж       + 

Улучшение организации подбора, 
подготовки и повышения  
квалификации кадров    + +   

Организационная работа по НОТ       + 

 
Из таблицы видно, что часть авторов рассматривают как эле-

мент функции организации труда – нормирование труда, а другая 
часть авторов в качестве элемента функции организации труда выде-
ляет совершенствование нормирования труда. 

Так, Смирнов Е. Л. определяет функцию совершенствование нор-
мирования труда как «расширение сферы нормирования, т. е. распро-
странение различных видов норм и нормативов по труду на всех рабо-
чих и служащих, повышение научного уровня нормирования и увели-
чение удельного веса технически обоснованных норм, внедрение меж-
отраслевых и других более прогрессивных нормативов, оказание по-
мощи работающим в освоении норм и создании условий для их вы-
полнения» [107, с. 20]. Таким образом, нормирование как процесс 
установления норм не рассматривается как направление организации 
труда. 
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Степанов А. П. трактует функцию совершенствования нормиро-
вания труда как совокупность работ, которые включают: 

1. На уровне предприятия:  
– разработка и внедрение нормативных материалов по труду; 
– организация работы по нормированию труда; 
– контроль за работой по нормированию труда в цехах. 
2. На уровне цеха: 
– организация работы по нормированию труда; 
– разработка и внедрение типовых норм выработки и времени; 
– контроль за состоянием нормирования труда на производст-

венных участках. 
3. На уровне производственного участка: 
– установление технически обоснованных норм времени, выра-

ботки, обслуживания и нормативов численности рабочих на основных 
(технологических) и вспомогательных операциях; 

– внедрение норм и проведение мероприятий по их освоению 
[64, с. 12–13]. 

Таким образом, Степанов А. П. в данную функцию включает 
непосредственно процесс разработки и установления норм. 

Место нормирования труда в функции «Управление персоналом» 
В системе управления персоналом, как известно, существуют 

три метода управления: организационно-распорядительные, экономи-
ческие и социально-психологические. Они отличаются способами  
и результативностью воздействия на персонал.  

Суть нормативных методов управления заключается в создании 
новых и использовании действующих нормативных документов и ма-
териалов в процессе воздействия на управляемый объект. «Норматив-
ное управление состоит в том, что устанавливается норма, с помощью 
которой осуществляется воздействие на объект управления с целью 
изменения сущного и проверяется результат этого воздействия путем 
сопоставления сущного (фактического) с должным» [101, с. 49–58]. 
Место нормативных методов управления в системе управления персо-
налом показано на рис. 1.3, из которого видно, что нормативные мето-
ды выступают в двух формах: собственно нормирование и регламен-
тирование. Регламентирование относится к группе организационно-
распорядительных методов управления, а собственно нормирование 
является вспомогательным инструментом для использования экономи-
ческих и социально-психологических методов. 
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 М Е Т О Д Ы    У П Р А В Л Е Н И Я    П Е Р С О Н А Л О М 

Экономические 
Организационно-
распорядительные 

Социально-
психологические 

Собственно 
нормирование 

Нормы организации 
труда 

Нормы условий труда 

Нормы затрат труда 

Нормы результатов труда

Нормы отплаты труда 

Нормы соотношения 
численности 

Нормы сложности труда 

Нормативные 
методы управления

Регламентирование 

Разработка положений, 
должностных инструкций, 
штатных расписаний, 

стандартов предприятия 

Технико-экономи- 
ческий анализ 

организации труда 

Технико-экономи- 
ческое обоснование 
реорганизации 
рабочих мест 

Планирование 
производительности 
труда, численности 

 и структуры персонала 

Материальное 
стимулирование 

…и т. д. 

Создание 
благоприятных 
 условий труда 

 и психологического 
климата в коллективе

 
Рис. 1.3. Место нормативных методов управления  

в системе управления персоналом [144] 

Место нормирования труда в функции «Оперативное управле-
ние производством» 

Оперативное управление производством (ОУП) ориентировано 
на текущую оптимизацию хода производственного процесса. Базовой 
целью функционирования системы ОУП является создание и поддер-
жание таких условий, которые позволяют производственному процес-
су протекать с минимальными затратами материальных, трудовых и 
временных ресурсов при одновременном выполнении установленных 
заданий по выпуску продукции. 

В функциональном отношении система ОУП включает в себя 
три базовые составляющие: 
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1. Оперативно-производственное планирование. 
2. Оперативно-производственный учет. 
3. Оперативное регулирование производственного процесса 

(производственное диспетчирование) [40, с. 8]. 
Оперативно-производственное планирование (ОПП) является 

первичной функцией системы ОУП и предполагает разработку ком-
плекса взаимосвязанных и соподчиненных производственных про-
грамм и планов, ориентированных на различные промежутки времени 
(квартал, месяц, декада, смена, час) и производственные подразделе-
ния различного уровня (цеха, участки, отдельные рабочие места). 

Базовыми элементами ОПП являются объемное и оперативно-
календарное планирование. 

В процессе объемного планирования производится распределе-
ние годовой производственной программы предприятия в натураль-
ном, трудовом и стоимостном выражении между выпускающими цеха-
ми и участками на различные промежутки времени. По результатам 
объемного планирования устанавливается ожидаемая степень загруз-
ки выпускающих цехов и участков с учетом выделенных им трудовых 
и материальных ресурсов. 

Оперативно-календарное планирование (ОКП) является про-
должением объемного планирования и ориентировано на разработку 
календарных графиков протекания производственного процесса в раз-
личных подразделениях предприятия, ориентированных на согласо-
вание работы таких подразделений. 

Таким образом, функция нормирования труда является неотъем-
лемым элементом объемного планирования в рамках ОУП, поскольку 
лежит в основе планирования потребности предприятия в трудовых 
ресурсах, необходимых для выполнения запланированной производ-
ственной программы [40, с. 8–9]. 

1.2. Норма труда: понятие, классификация, 
соотношение с другими категориями 

При определении понятия нормы труда специалисты в области 
нормирования рассматривают данный термин с точки зрения двух 
подходов. Мы их назвали затратный и обобщающий. 

С точки зрения затратного подхода, определяя термин «норма 
труда», его отождествляют с понятием «норма затрат труда», т. е. 
норма труда рассматривается как мера труда [9, с. 172]. 
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С точки зрения обобщающего подхода термин «норма труда» 
рассматривается как более широкое понятие и подразумевает систему 
норм труда, в состав которой входят также и нормы затрат труда  
[9, с. 172]. 

В зависимости от определения нормы труда авторы по-разному 
трактуют и понятие нормирования труда. 

В табл. 1.2 представлены определения терминов «норма труда» и 
«нормирование труда» различных авторов с учетом анализируемых 
подходов. 

В этой связи наиболее полно раскрыто понятие нормы труда  
Генкиным Б. М. Он определяет, что «термин “норма” имеет два сущест-
венно различных значения: норма как величина и норма как правило» 
(рис. 1.4). 

 Нормы труда 

Нормы-величины 

 
Определяют необходимые 
затраты и результаты труда,  
а также характеристики  

условий труда 

Нормы-правила 
 

Регулируют взаимоотношения 
между людьми в различных  

сферах деятельности  
(должностные инструкции, 

социальные и правовые нормы) 

 
Рис. 1.4. Классификация норм труда по содержанию [15, c. 24] 

Таким образом, анализируя все вышеизложенное, можно дать 
определение: нормы труда – это величины и правила, регламенти-
рующие различные аспекты трудовой деятельности работников. 

В табл. 1.3 рассмотрены факторы, оказывающие влияние на нор-
му труда. 

Нормы труда можно классифицировать по различным призна-
кам. В табл. 1.4 представлена классификация норм труда на предпри-
ятии. 



Таблица 1.2 
Определения терминов «норма труда» и «нормирование труда»* 

Подход Автор Определение нормы труда Определение нормирования труда 

Головачев А. С. – Это вид деятельности по управлению производ-
ством, задачи которого – контроль за мерой тру-
да путем определения необходимых затрат труда 
и его результатов, а также соотношением между 
численностью работающих и используемыми 
орудиями труда [80, с. 159] 
Нормирование труда представляет собой процесс 
установления величины затрат рабочего времени 
в виде нормы труда на выполнение определенной 
работы при наиболее рациональных для данного 
производства организационно-технических усло-
виях [80, с. 159] 

ЗА
Т
Р
А
Т
Н
Ы
Й

  П
О
Д
Х
О
Д

 

Мисникова Л. В. Норма труда представляет собой выра-
женную в единицах труда цену рабочей 
силы [81, с. 126, 149] 

Это установление объема трудовых затрат опреде-
ленного количества и качества (содержания), необ-
ходимого для производства или какого-либо пре-
образования материально-вещественного продукта 
или услуги [81, с. 123] 
Это совокупность методов и приемов, направ-
ленных на установление норм труда. Нормирова-
ние труда предполагает установление объема ра-
бот определенного качества (содержания), 
который работник должен выполнить за цену 
своей рабочей силы [81, с. 125] 

 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [9], [15], [34], [45], [78], [80], [81], [87], [97]. 
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Продолжение табл. 1.2 

Подход Автор Определение нормы труда Определение нормирования труда 

 
Заренин М. В. Норма труда – это заранее установленная 

мера затрат труда, предельно необходи-
мая для выполнения конкретной работы 
работником определенной квалификации 
в соответствующих организационно-техни-
ческих условиях при нормальной интен-
сивности труда [34, с. 184] 

Нормирование труда – это особый, специализи-
рованный вид управленческой деятельности по 
установлению необходимых регламентируемых 
затрат и результатов труда [34, с. 184] 

Адамчук В. В. Нормы труда являются конкретным вы-
ражением меры труда на предприятии. 
Под мерой труда следует понимать такие 
общественно необходимые затраты рабо-
чего времени, которые складываются  
в условиях рынка. Мера труда отражает 
величину рыночных затрат и выражает 
затраты абстрактного труда [78, с. 231] 

– 

ЗА
Т
Р
А
Т
Н
Ы
Й

  П
О
Д
Х
О
Д

 

Трудовой кодекс 
Республики Бе-
ларусь 

Норма труда определяет узаконенное ус-
тановление (установленную меру, сред-
нюю величину чего-нибудь). Норма труда 
определяет меру, которую работники обя-
заны выполнять в определенный проме-
жуток рабочего времени» [45, с. 362] 

– 

 Министерство 
труда и социаль-
ной защиты  
Республики Бе-
ларусь 

– Нормирование труда – составная часть (функция) 
управления, включающая определение необхо-
димых затрат труда (времени) на выполнение ра-
бот (изготовление единицы продукции) и уста-
новление на этой основе норм труда [97] 
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Продолжение табл. 1.2 

Подход Автор Определение нормы труда Определение нормирования труда 

Бычин В. Б. Нормы труда – это величины, регламен-
тирующие затраты или результаты труда 
работников 
Нормы труда – совокупность предписа-
ний, правил, установленных мер, регла-
ментирующих трудовую деятельность  
[9, с. 172] 

Нормирование труда – анализ организационно-
технических условий выполнения работы, мето-
дов и приемов труда и разработка мер для вы-
полнения научной организации труда и наиболее 
рационального порядка (технологии) выполнения 
нормируемой работы с последующим установле-
нием норм затрат труда [9, с. 313] 

Генкин Б. М – Нормирование труда – это вид деятельности по 
управлению производством, задачей которого явля-
ется установление необходимых затрат и результа-
тов труда, необходимых соотношений между чис-
ленностью работников различных групп и 
количеством единиц оборудования, а также правил, 
регулирующих трудовую деятельность [15, с. 25] 

Гастев А. К. – Нормировать – это значит искать наиболее вы-
годную организацию труда [15, с. 26] 

О
Б
О
Б
Щ
А
Ю
Щ
И
Й

 П
О
Д
Х
О
Д

 

Пашуто В. П. – Нормирование труда представляет собой деятель-
ность по управлению трудом и производством, 
направленную на установление необходимых за-
трат и результатов труда, а также соответствия 
между численностью различных групп персонала 
и количеством единиц оборудования [87, с. 12] 
Нормирование труда представляет собой процесс 
установления величины затрат рабочего времени 
в виде нормы труда на выполнение определенной 
работы в наиболее рациональных для данного 
производства организационно-технических усло-
вий [84, с. 130] 
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Таблица 1.3 

Классификация факторов, определяющих норму труда* 

Факторы, определяющие норму труда 

Зависящие от производства 
Зависящие  

от исполнителей
Наимено-
вание 
группы 
факторов 

Характе-
ристики  
предметов  
труда 

Характе-
ристики  
средств  
труда 

Особенности  
организации трудовых  
и производственных 

процессов 

Характеристики 
исполнителей 

Сырье Оборудо-
вание 

Материалы Инстру- 
менты 

Техни-
ческие 

Полуфабри-
каты 

Приспо-
собления 

Параметры  
технологического 
процесса 

– 

Социаль-
ные 

– – Организация труда 
(содержательность 
труда, его разнообра-
зие, наличие в нем 
творческих элемен-
тов) 

Уровень  
подготовки  
работника 
(культурно-
технический  
и профессио-
нальный) 

Физические  
данные 

Психофизио-
логические 
данные 

Психо-
физиоло-
гические 

– – Организация  
труда (характер  
взаимоотношений  
в трудовых  
коллективах) 

Антропомет-
рические  
данные 

Организация труда 
(санитарно-гигиени-
ческие и эстетиче-
ские условия) 

– 

Организация  
производства 

– 

Организа-
ционные 

– – 

Организация  
управления 

– 

 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [69, с. 218], [80, с. 170–171]. 
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Окончание табл. 1.3 

Факторы, определяющие норму труда 

Зависящие от производства Зависящие  
от исполнителей

Наимено-
вание 
группы 
факторов 

Характе-
ристики  
предметов  
труда 

Характе-
ристики 
средств  
труда 

Особенности  
организации трудовых  
и производственных 

 процессов 

Характеристики 
исполнителей 

Степень использования оборудования Экономи-
ческие 

– 

– – Степень  
использования 
фонда рабоче-
го времени 

Таблица 1.4 

Классификация норм труда на предприятии* 

Признак  
классификации Виды норм Характеристика 

Нормы затрат и результатов труда 

Нормы соотношений численности 

По содержанию 

…и т. д. (см. рис. 1.4) 

Научно обоснованные 
[70], [78] (технически 
обоснованные [70], 
расчетные, аналити-
ческие [70], комп-
лексно обоснованные 
[70]) 

Обоснованные с точки зрения наибо-
лее эффективного использования 
технических, технологических и ор-
ганизационных возможностей произ-
водства, а также имеющие психо-
физиологическое и социально-эконо-
мическое обоснования [78, с. 238] 

По методу  
разработки  
(обоснования) 

Опытно-
статистические 

Определяются, исходя из опыта 
нормировщика или мастера и ста-
тистических данных [78, с. 238] 

Нормы на операцию [70] 

Нормы на группу однородных операций 

Комплексные – нормы на группы операций, характери-
зующие трудоемкость взаимосвязанной совокупности 
операций, приходящуюся на единицу конечной продукции 
(1 м2 кирпичной кладки, комплект деталей), т. е. рассчи-
тываемые на конечный укрупненный измеритель [70], [78] 

Нормы на стадию производственного процесса 

По уровню  
дифференциа-
ции производст-
венного  
процесса  

А
гр
ег
ир
ов
ан
ны

е 

Нормы на производственный процесс изготовления 
изделия в целом 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [67, с. 185], [70, с. 47–49], [78, с. 238–240], [126]. 



 25

Продолжение табл. 1.4 

Признак  
классификации Виды норм Характеристика 

Дифференциро- 
ванные 

Рассчитываются на действия, прие-
мы, отдельные комплексы приемов 
на основе дифференцированных 
нормативов и отражают все условия 
и возмож-ности производства [78] 

По степени  
укрупнения 

Укрупненные Разрабатываются на изделие, тех-
нологический процесс в целом, на 
определенный объем работ. Опре-
деляются по данным фотографии 
рабочего времени и хронометража, 
а также по укрупненным норматив-
ным материалам [78] 

Нормы на элемент 

Нормы на деталь 

Нормы на комплект деталей (в том числе бригадокомплект) 

Нормы на узел 

По элементам  
состава  
(конструкции)  
изделий 

Нормы на изделие 

По способу  
построения 

Единые Устанавливаются на выполнение 
технологически однородных работ, 
организационно-технические усло-
вия выполнения которых в различ-
ных отраслях или районах можно 
свести к ограниченному набору ти-
повых решений [70]. Они разраба-
тываются для наиболее типичных 
условий работы и обязательны для 
применения [78] (например, нормы 
на строительно-монтажные, погру-
зочно-разгрузочные, лесозаготови-
тельные работы, работы по ремонту 
зданий и сооружений) [70] 

Местные Разрабатываются на работы или опе-
рации, свойственные одному или 
группе аналогичных предприятий 

Типовые (групповые) Рассчитываются на основе разрабо-
танного типового (группового) тех-
нологического процесса [70], [78] 

По сфере  
применения  
в отраслевом  
аспекте 

Отраслевые Применяются на всех предприятиях 
отрасли независимо от их ведомст-
венного подчинения 
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Окончание  табл. 1.4 

Признак  
классификации Виды норм Характеристика 

По сфере  
применения  
в отраслевом  
аспекте 

Межотраслевые  
(общепромышлен-
ные) [70], [78] 

Предназначены для большинства 
или всех предприятий независимо 
от района их расположения, а также 
отраслевой и ведомственной при-
надлежности 

Условно-постоянные Устанавливаются без указания сро-
ков их действия и применяются до 
пересмотра в связи с изменением 
условий, на которые они были рас-
считаны. Изменение условий может 
быть связано с применением новых 
технологических и организацион-
ных решений, а также с накоплени-
ем специализированных навыков 
исполнителями данной работы [70] 

Временные Устанавливаются на период освое-
ния тех или иных работ (освоение 
новых видов продукции, техноло-
гии, организации труда и производ-
ства) при отсутствии утвержденных 
нормативных материалов для нор-
мирования труда [70], [78] 

Разовые Устанавливаются на единичные вне-
плановые работы (аварийные, слу-
чайные и т. п.). Применяются в ос-
новном в опытном производстве [70], 
[78] 

По периоду  
действия 

Сезонные Применяются в сезонных производ-
ствах (сбор овощей, фруктов, тор-
фопереработка и т. д.). На каждый 
сезон в зависимости от организаци-
онно-технических условий они 
уточняются [78] 

Обязательные [67, с. 185] По обязательно-
сти применения Рекомендованные 

 
Между рассмотренными видами норм в соответствии с пред-

ставленной классификацией существует определенная взаимосвязь, 
которая представлена с помощью табл. 1.5. 

Классификация норм труда по содержанию представлена на 
рис. 1.5. 
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Таблица 1.5 
Взаимосвязь норм труда в соответствии с представленной классификацией* 

По  
методу 
разра-
ботки 

По уровню  
дифференциации  
производственного  

процесса 

По сте-
пени 
укруп-
нения 

По элементам 
состава  

(конструкции) 
изделий 

По сфере 
примене-
ния в от-
раслевом 
аспекте 

По  
способу 
постро-
ения 

По периоду  
действия 

 
 
 
 
 
 

Классификация  
норм труда 

П
о 
со
де
р
ж
ан
и
ю

 

Н
ау
ч
н
о 
об
ос
н
ов
ан
н
ы
е 

О
п
ы
тн
о-

ст
ат
и
ст
и
ч
ес
к
и
е 

Н
а 
оп
ер
ац
и
ю

 

Н
а 
гр
уп
п
у 

 
оп
ер
ац
и
й

 

К
ом

п
л
ек
сн
ы
е 

Н
а 
ст
ад
и
ю

 п
р
ои
зв
од

-
ст
ве
н
н
ог
о 
п
р
оц
ес
са

 

Н
а 
п
р
оц
ес
с 
и
зг
от
ов

- 
л
ен
и
я 
и
зд
ел
и
я 

Д
и
ф
ф
ер
ен
ци
ро
ва
н
н
ы
е 

У
к
р
уп
н
ен
н
ы
е 

Н
а 
эл
ем
ен
т 

Н
а 
де
та
л
ь 

Н
а 
к
ом

п
л
ек
т 

 
де
та
л
ей

 
Н
а 
уз
ел

 

Н
а 
и
зд
ел
и
е 

М
ес
тн
ы
е 

О
тр
ас
л
ев
ы
е 

М
еж

от
р
ас
л
ев
ы
е 

Е
ди
н
ы
е 

Т
и
п
ов
ы
е 

У
сл
ов
н
о-
п
ос
то
ян
н
ы
е 

В
р
ем
ен
н
ы
е 

Р
аз
ов
ы
е 

С
ез
он
н
ы
е 

По содержанию  + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + 

Научно  
обоснованные    – + + + + + + + + + + + + + + + + + + + – + 

По методу 
разработки Опытно- 

статистические    + + + + + – + + + + + + + – – – – – + + + 

На операцию     – – – – + + + + + + + + + + + + + + + + 

На группу  
операций      + – – + + + + + + + + + + + + + + + + 

Комплексные       – – + + + + + + + + + + + + + + + + 

На стадию  
производствен-
ного процесса 

       – + + + + + + + + + + + + + + + + 

По уровню 
дифферен-
циации  
производ- 
ственного  
процесса 

На процесс  
изготовления  
изделия  

      
 

 + + – – – – + + + + + + + + + + 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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Окончание табл. 1.5 

По  
методу 
разра-
ботки 

По уровню  
дифференциации  
производственного  

процесса 

По сте-
пени 
укруп-
нения 

По элементам 
состава  

(конструкции) 
изделий 

По сфере 
примене-
ния в от-
раслевом 
аспекте 

По  
способу 
постро-
ения 

По периоду  
действия 

Классификация  
норм труда 

П
о 
со
де
р
ж
ан
и
ю

 

Н
ау
ч
н
о 
бо
сн
ов
ан
н
ы
е 

О
п
ы
тн
о-

ст
ат
и
ст
и
ч
ес
к
и
е 

Н
а 
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ац
и
ю

 

Н
а 
гр
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п
у 
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и
й

 
К
ом

п
л
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е 

Н
а 
ст
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и
ю
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р
ои
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-
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ве
н
н
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о 
п
р
оц
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Н
а 
п
р
оц
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с 
и
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- 
л
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и
я 
и
зд
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и
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Д
и
ф
ф
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ен
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н
н
ы
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У
к
р
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н
ен
н
ы
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Н
а 
эл
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т 

Н
а 
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л
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Н
а 
к
ом

п
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т 

 
де
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л
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Н
а 
уз
ел

 

Н
а 
и
зд
ел
и
е 

М
ес
тн
ы
е 

О
тр
ас
л
ев
ы
е 

М
еж

от
р
ас
л
ев
ы
е 

Е
ди
н
ы
е 

Т
и
п
ов
ы
е 

У
сл
ов
н
о-
п
ос
то
ян
н
ы
е 

В
р
ем
ен
н
ы
е 

Р
аз
ов
ы
е 

С
ез
он
н
ы
е 

Дифференци- 
рованные          – + + + + + + + + + + + + + + 

 

По степени 
укрупнения 

Укрупненные           + + + + + + + + + + + + + + 

На элемент            – – – – + + + + + + + + + 
На деталь             – – – + + + + + + + + + 
На комплект  
деталей              – – + + + + + + + + + 

На узел               – + + + + + + + + + 

По элементам 
состава  
(конструкции) 
изделий 

На изделие                + + + + + + + + + 
Местные                 – – – + + + + + 
Отраслевые                  – + + + + + + 

По сфере  
применения  
в отраслевом 
аспекте Межотраслевые                   + + + + + + 

Единые                    – + + + + По способу  
построения Типовые                     + + + + 

Условно-
постоянные                      – – – 

Временные                       – – 
Разовые                        – 

По периоду 
действия 

Сезонные                         
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 НОРМЫ ТРУДА 

Нормы затрат труда Нормы  
результатов труда 

Нормы 
соотношения 
между 
численностью 
групп работников 
(нормы структуры 
трудового 
процесса) 

Нормы 
условий 
труда 

Нормы 
сложности 
труда 

Нормы 
оплаты труда

Нормы 
организации труда

Нормы режимов 
труда и отдыха 

Нормы 
организации 
рабочих мест 

Нормы разделения 
и кооперации 
труда 

Нормы затрат 
физической  
и нервной энергии: 
– нормы занятости 
работников  
в течение смены 
– нормы темпа 
работы 
– нормы психофи-
зиологиических 
функций организма 

Нормы затрат 
рабочего времени: 
– нормы 
длительности 
– нормы 
трудоемкости 
операций (нормы 
времени) 
– нормы 
численности 

Нормы 
выработки 

Нормированные 
задания 

Нормы 
обслуживания

Нормы 
управляемости

Нормы 
соотношения 
численности 

Нормы 
санитарно-
гигиени-
ческих  
и эстети-
ческих 
условий 
труда 

Тарифные 
ставки, 
сетки, 
оклады 

Формы  
и системы 
заработной 
платы  
и матери-
ального 
стимули-
рования Социаль-

ные  
и правовые 
нормы 

 

Рис. 1.5. Классификация норм труда по содержанию 

 
                                        

Источник: разработка авторов на основе [9], [70], [78], [80], [107]. 
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Перечень норм труда для рабочих и служащих имеет некоторые 
различия. На основе анализа научной литературы по нормированию 
труда составлена система норм труда рабочих и управленческого пер-
сонала (табл. 1.6). 

Таблица 1.6 

Структура норм труда рабочих и служащих  
промышленных предприятий* 

Нормы труда для различных категорий работников 
Категория норм труда 

Рабочие Служащие 

Нормы времени (нормы трудоемкости операций) 
Нормы длительности – 

Нормы затрат рабочего 
времени 

Нормы численности 
Нормы занятости работников в течение смены 

Нормы темпа работы 
Нормы психофизиологических функций организма 

Нормы затрат  
физической и нервной 
энергии 

Нормы сложности (тяжести) труда 
Нормы выработки 

Нормированные задания 
Нормы результатов  
труда 

Норма использования  
оборудования и производст-
венных мощностей 

– 

Нормы обслуживания 
– Нормы  

управляемости 

Нормы соотношения  
(нормы структуры  
трудового процесса) 

Нормы соотношения численности 
Нормы режимов труда и отдыха 
Нормы организации рабочих мест 

Нормы разделения и кооперации труда 
Нормативные регламенты 
обслуживания оборудования 

– 

Нормы условий труда: 
а) нормы санитарно-гигиенических и эстетических 
условий труда 
б) социальные и правовые нормы 

Нормы организации  
труда 

Нормы оплаты труда: 
а) тарифные ставки, сетки, оклады 
б) формы и системы заработной платы  
и материального стимулирования 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [9, с. 177], [70, с. 67–69], [105, с. 182]. 
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В рамках исследования проблемы нормирования труда целесо-
образно разграничить такие понятия, как «нормы», «нормативы», 
«регламенты». 

Экономисты определяют следующие отличия норм от норма-
тивов: 

1. Норме соответствуют строго определенные значения факто-
ров, определяющие ее величину в условиях конкретного производст-
венного процесса. В отличие от этого нормативы устанавливаются 
для множества значений факторов (единые и типовые нормы относят-
ся к нормативным материалам) [70, с. 70]. Нормативы разрабатыва-
ются на усредненные организационно-технические условия [76, с. 19]. 

2. Нормативы многократно используются для установления раз-
личных норм на работы данного вида. Норма устанавливается только 
для конкретной работы. 

3. Нормативы действуют длительное время. В отличие от этого 
нормы должны пересматриваться при изменении условий, на которые 
они были установлены [15, с. 74–75], [70, с. 70]. 

Таким образом, норматив труда представляет собой заранее раз-
работанную числовую величину регламентированных затрат труда 
без указания конкретной работы, предназначенную для многократно-
го использования при установлении той или иной нормы труда.  

Понятие «регламент» широко применяется в различных областях 
организационно-экономической деятельности и имеет несколько 
толкований в научной литературе: 

 «Регламент – совокупность правил, положений, определяю-
щих порядок работы государственных органов, учреждений, органи-
заций, предприятий». 

 «Регламент – порядок ведения заседаний, конференций, съездов». 
 «Регламент – название некоторых актов международных конгрес-

сов и конференций (например, Венский Регламент 1815 г.)» [55, с. 22]. 
В рамках рассматриваемой проблемы нас будет интересовать 

первая формулировка термина «регламент». 
Регламентация труда тесно связана с нормированием труда. Од-

нако регламентация труда является более широким понятием и вклю-
чает в себя и установление норм труда, и определение правил внутрен-
него трудового распорядка, и разработку системы нормативных 
документов и стандартов предприятия. 

Тем не менее, некоторые экономисты считают регламенты осно-
вой нормирования труда. «Регламент выступает в качестве органич-
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ной части общего процесса нормирования, одного из видов нормиро-
вания и инструмента эффективного нормирования» [100, с. 31–32]. 

В табл. 1.7 представлена система регламентов на предприятиях. 

Таблица 1.7 

Классификация регламентов  
в производственно-хозяйственных системах [55], [122] 

Элементы 
системы 

управления 
Вид регламента Основное содержание регламента 

Схема функциональных 
взаимосвязей подразде-
лений аппарата управ-
ления 

Устанавливает степень участия под-
разделений организации в выполне-
нии управленческих функций 

Функции 
управления 

Функциональная  
матрица разделения 
труда в подразделениях 
аппарата управления 

Устанавливает степень участия от-
дельных исполнителей внутри под-
разделений предприятия в выполне-
нии управленческих функций 

Типовые структуры  
аппарата управления 

Определяют состав и количество 
подразделений аппарата управления, 
их взаимосвязь и подчиненность 
для каждой группы предприятий 

Нормативы численности 
управленческого  
персонала 

Количественные значения различных 
категорий работников управления 

Нормы управляемости Рациональное число работников, 
закрепленных за одним руководите-
лем на разных уровнях управления 

Оргструк-
тура  
управления 

Нормы обслуживания Определяет рациональное число ра-
бочих и служащих, закрепленных 
за одним работником сферы управле-
ния 

Сводная карта процедур Определяет полный перечень проце-
дур по функциям (подфункциям) 
управления 

Структура  
трудоемкости  
процедур 

Определяет трудоемкость выполне-
ния процедур по функциям или опе-
раций по процедурам в зависимости 
от заданной степени детализации 

Технология 
управления 

Оперограмма процесса Устанавливает последовательность 
выполнения операций по заданной 
процедуре с указанием конкретных 
исполнителей 
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Продолжение табл. 1.7 

Элементы 
системы 

управления 
Вид регламента Основное содержание регламента 

Органограмма процесса Устанавливает распределение пол-
номочий между органами управле-
ния в процессе выполнения опреде-
ленной функции (процедуры) 

Документограмма  
процесса 

Устанавливает маршрут прохожде-
ния определенного документа через 
звенья управления с указанием сро-
ков и характера выполняемой работы 

Технология 
управления 

Логико-информационная 
схема 

Устанавливает сроки, исполнителей, 
входную и выходную информацию 
по каждой функции (процедуре), 
а также взаимосвязь между отдель-
ными задачами 

Решения Приказ, распоряжения, 
постановления 

Определяет последовательность дей-
ствий, сроки и конкретных исполни-
телей реализации управленческих 
решений 

Схема информационных 
потоков 

Устанавливает рациональные связи 
между источниками и приемниками 
информации и пути ее циркулирования 

Информация 

Схема документооборо-
та в системе управления 

Устанавливает перечень входных 
и выходных документов, источник 
поступления и адресат, периодичность 
составления для отдельных подраз-
делений 

Штатное расписание Содержит перечень структурных 
подразделений аппарата управления, 
наименование и количество должно-
стей в них, размеры должностных 
окладов 

Перечень требований, 
предъявляемых к руко-
водителю подразделе-
ния организации 

Содержит требования к мотивации 
труда, профессионализму, компетен-
ции и возможностям 

Кадры 
управления 

Бланк аттестации  
работников организации

Оценивает деятельность и особенно-
сти личностных качеств работника 
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Продолжение табл. 1.7 

Элементы 
системы 

управления 
Вид регламента Основное содержание регламента 

Трудовое соглашение Заключается между работодателем 
и работником, содержит условия оп-
латы труда, участие в прибыли пред-
приятия, условия отпусков, пенсий, 
штрафов, разрыва трудового согла-
шения 

Контракт с работником Содержит права и обязанности сторон, 
гарантии, разрешение споров, сроки 

Анкета по приему  
на работу и проведению 
собеседования 

Определяет перечень вопросов 
поступающему на работу 

План карьеры Содержит анкетные данные и плано-
вые таблицы продвижения по службе 

Типовой индивидуаль-
ный план профессио-
нального роста сотруд-
ника, зачисленного в 
резерв на руководящие 
должности 

Содержит календарный график ме-
роприятий по росту квалификации 
работника и оценку выполнения на-
меченных мероприятий 

Концепция кадровой 
политики организации 

Определяет генеральное направление 
кадровой работы, совокупность 
принципов, методов, форм, органи-
зационного механизма по выработке 
целей и задач, направленных на со-
хранение, укрепление и развитие 
кадрового потенциала, на создание 
ответственного высокопроизводи-
тельного сплоченного коллектива, 
способного своевременно реагиро-
вать на постоянно меняющиеся тре-
бования рынка с учетом стратегии 
развития организации 

Кадры 
управления 

Квалификационный 
справочник должностей 
руководителей, специа-
листов и служащих 

Содержит основные квалификацион-
ные требования к знаниям, образова-
нию и стажу работы управленческого 
персонала 

Технические 
средства 
управления 

Перечень комплекса 
технических средств 

Содержит перечень средств обработ-
ки, размножения и передачи инфор-
мации, средств оргтехники с указа-
нием их основных характеристик 
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Окончание табл. 1.7 

Элементы 
системы 

управления 
Вид регламента Основное содержание регламента 

 

План размещения и пла-
нировки подразделений 
системы управления 

Определяет рациональные формы 
размещения офиса, планировку ра-
бочих мест внутри структурных под-
разделений 

ГОСТы, ОСТы, СТП Устанавливают единые нормы, пра-
вила, требования к управленческой 
деятельности 

Устав организации Определяет состав, структуру, ком-
петенцию, порядок деятельности  
конкретной организации 

Положение о производ-
ственном объединении 
(организации) 

Устанавливает основные права, обя-
занности, формы, порядок деятель-
ности и ответственности организа-
ции и его должностных лиц 

Положения о структур-
ных подразделениях 

Устанавливает основные права, обя-
занности, формы, порядок деятель-
ности, ответственность и структуру 
подразделения 

Должностные  
инструкции 

Содержит характеристику состава 
и содержания работ отдельного ра-
ботника, его права и ответственность 

Методические указания 
по разработке плана  
совершенствования  
управления 

Содержит рекомендации по разра-
ботке мероприятий по совершенст-
вованию систем управления в произ-
водственно-хозяйственных системах 

Распорядок дня руково-
дителя или специалиста 

Устанавливает распорядок рабочего 
дня 

Методы  
организации 
управления 

Методика определения 
стиля руководства  
трудовым коллективом 

Содержит вопросы для руководите-
ля, методику оценки стиля руково-
дства 

1.3. Функции норм труда 

Нормы труда играют важную роль в управлении как производ-
ственными, так и социальными процессами. Являясь элементом эф-
фективного построения производственных и социальных процессов и 
управления ими, нормы труда выполняют ряд важных функций, пред-
ставленных в табл. 1.8. 
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Таблица 1.8 
Функции норм труда* 

Характеристика 
Функция 

Головачев А. С. Пашуто В. П. Мисникова Л. В. Генкин Б. М. Бычин В. Б. 

С
оц
иа
ль
на
я 

Мера труда Учитывая необходимые затраты на ту или иную операцию (ра-
боту) в определенных организационно-технических условиях, 
нормирование устанавливает меру труда в виде норм, позво-
ляющих определить степень участия каждого работника в соз-
дании конечного продукта [80, с. 163], [87, с. 133]. Нормирова-
ние труда – важнейшая социально-экономическая проблема. 
В ней, с одной стороны, сходятся интересы общества, с другой – 
интересы работника. Задача состоит в том, чтобы теснее со-
единить личные и общегосударственные интересы. Для этого 
надо постоянно поддерживать нормирование труда на уровне 
научных требований, чтобы нормы в качестве меры труда наи-
лучшим образом взаимодействовали с системой его оплаты 
и тем самым способствовали ускорению роста производитель-
ности труда [81, с. 128] 

– Функция организа-
ции управления  
трудом охватывает 
задачи социального 
управления, которое 
начинается и конча-
ется человеком. 
Главная цель научно 
обоснованного 
управления трудом 
установить затраты 
труда и пути их  
эффективного  
снижения [9, с. 189] 

П
ла
но
ва
я 

Основа 
внутри-
производст-
венного  
текущего 
планирова-
ния 

С помощь норм рассчитываются производственные програм-
мы цехов, участков, плановые задания для отдельных рабочих 
мест, определяется количество оборудования и плановое ис-
пользование производственной мощности участков, цехов 
и предприятия  в целом. Исходя из трудовых норм, определя-
ется плановая трудоемкость изготовления продукции или ус-
луг, а на этой основе – необходимая численность работников, 
фонд заработной платы, себестоимость продукции, календар-
но-плановые нормативы [80, с. 164], [87, с. 133] 
Обеспечивает рациональное использование всех материальных 
и трудовых ресурсов при изготовлении продукции [81, с. 126] 

Основа планово-
организационных 
расчетов [70] 
Обоснованность 
любого плана зави-
сит от качества 
норм затрат труда 
[70, с. 27] 

Внутрифирменное  
и внутрипроизводст-
венное планирование 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [9], [70], [80], [81], [87]. 
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Продолжение табл. 1.8 

Характеристика 
Функция 

Головачев А. С. Пашуто В. П. Мисникова Л. В. Генкин Б. М. Бычин В. Б. 

Основа  
рациональ-
ной органи-
зации труда 
и произ-
водства 

В процессе расчета норм находится оптимальный вариант после-
довательности выполнения операции (работы), планировки рабо-
чего места, системы его обслуживания. Тем самым оптими-
зируется организация труда [80, с. 164], [87, с. 134] 

Наличие норм тру-
да является необхо-
димой предпосыл-
кой его организации, 
поскольку нормы 
труда определяют 
наилучший порядок 
выполнения опера-
ции, процедуры  
[9, с. 182] 

О
рг
ан
из
ац
ио
нн
ая

 

Основа  
рационали-
зации  
производ-
ственных  
и трудовых  
процессов 

Используемые в нормировании методы изучения затрат рабочего 
времени позволяют выявить существующие недостатки в органи-
зации производства и разработать мероприятия по их устранению. 
[80, с. 166], [87, с. 135]. При установлении норм выявляются при-
чины потерь и непроизводительных затрат времени, а также пре-
дусматривается распространение передового производственного 
опыта на предприятиях [81, с. 127] 

– 

Э
ко
но
м
ич
ес
ка
я 

Основа 
оценки  
эффектив-
ности  
трудовых 
процессов 

Нормы являются критерием, позволяющим определить и оценить 
количественно имеющиеся резервы повышения производитель-
ности труда на рабочих местах. В этом качестве они учитывают 
наиболее прогрессивную технологию, оснащение рабочего места 
высокопроизводительным оборудованием, приспособлениями 
и инструментом [80, с. 165], [87, с. 134] 
 
 

Нормы как основа 
мотивации роста 
продуктивности тру-
да и эффективности 
производства 
Необходимые затраты 
труда должны устанав-
ливаться на основе вы-
бора наиболее эффек-
тивных вариантов тех-
нологического и тру-
дового процесса. Нор-
ма должна определять 
«как надо работать» 
(Гастев А. К.). На ос-
нове норм устанавли-
вается объем ресур-
сов, необходимых для 
выполнения плановых 
заданий [70, с. 29] 

– 
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Продолжение табл. 1.8 

Характеристика 
Функция 

Головачев А. С. Пашуто В. П. Мисникова Л. В. Генкин Б. М. Бычин В. Б 

Э
ко
но
м
ич
ес
ка
я 

Основа  
роста  
эффектив-
ности про-
изводства 

–  Установление  
нормального уровня 
производительности 
труда возможно  
только на основе про-
грессивных норм тру-
да, при определении 
которых учтены со-
циальные, экономи-
ческие и научно-
технические дости-
жения [9, с. 184] 

За
рп
ла
то
об
ра
зу
ю
щ
ая

 

Мера возна-
граждения 
за труд 

При повременной системе оплаты труда величина заработной 
платы определяется в соответствии с тарифной ставкой 
(окладом) и отработанным временем. Однако обязательным 
условием рациональной организации такой системы оплаты 
является наличие норм, определяющих необходимый резуль-
тат труда работника (коллектива), т. е. должно оплачиваться 
не время пребывания работника на предприятии, а выпол-
ненная им работа в необходимом количестве и требуемого 
качества [80, с. 165], [87, с. 134] 
Через нормы и их выполнение устанавливается взаимозависи-
мость заработной платы и производительности труда. Но нор-
мирование может выполнять свою роль при условии обосно-
ванности и равной напряженности норм [81, с. 127] 

Основа организации 
заработной платы.  
Уровень заработной 
платы определяется  
по отношению к нор-
мам условий, сложно-
сти, затрат и резуль-
татов труда [70, с. 30] 

При организации  
оплаты труда нали-
чие норм является 
обязательным усло-
вием обоснован- 
ности размера  
заработной платы 
[9, с. 186] 
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Окончание табл. 1.8 

Характеристика 
Функция 

Головачев А. С. Пашуто В. П. Мисникова Л. В. Генкин Б. М. Бычин В. Б. 

П
си
хо
ф
из
ио
ло
ги
че
ск
ая

 

Основа 
обеспече-
ния нор-
мальной 
интенсив-
ности  
труда 

Позволяют длительное время сохранять 
высокую работоспособность работни-
ков, производительность и интенсив-
ность труда в течение рабочей смены, 
а также воспроизводство рабочей си-
лы. Это может быть достигнуто, если 
при расчете норм труда будет учиты-
ваться психофизиологический допус-
тимый уровень интенсивности труда 
или темп работы, характеризующийся 
оптимальным уровнем функционирова-
ния организма [80, с. 166], [87, с. 135] 

– – Социальная защита 
наемных работников 
от чрезмерно высо-
кой интенсивности 
труда [9, с. 188] 
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Из всей совокупности функций, которые выполняет нормирова-
ние труда можно выделить две группы разнонаправленных функций: 
планово-организационную и зарплатообразующую (т. е. мера возна-
граждения за труд). 

Планово-организационная функция обусловлена необходимо-
стью определения потребной численности работников и единиц обо-
рудования, расчет которых основывается на нормах затрат труда.  

Зарплатообразующая функция обусловлена потребностью оп-
ределения результатов труда на основе норм результатов труда с це-
лью определения размера заработной платы. Обязательным условием 
рациональной организации оплаты труда является наличие норм, оп-
ределяющих необходимый результат труда работника (бригады). Од-
нако, как известно, довольно широкое применение получила практика 
«корректировки» норм труда для обеспечения сложившегося уровня 
заработной платы, дифференциации условий труда, его привлека-
тельности, престижности и т. д. 

Практически с помощью норм можно «исправить» любые не-
достатки тарифной системы, но чем лучше нормы выполняют функ-
цию регулирования заработной платы, тем хуже они выполняют пла-
ново-организационную функцию, поскольку обоснованность любого 
плана зависит от качества норм затрат труда. Искажение норм труда 
приводит к дезорганизации производственного процесса, нарушению 
его пропорций, что, в свою очередь, затрудняет рациональную орга-
низацию заработной платы [70, с. 11–13]. 
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 ÃËÀÂÀ 2 
Òðóä ñëóæàùèõ ïðîìûøëåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé: îòëè÷èòåëüíûå 
÷åðòû è îñîáåííîñòè 

 

  

2.1. Служащие: сущность категории  
и классификация 

Появление категории «служащие» связывается с процессом обо-
собления управленческого труда в рамках функционального разделе-
ния  совокупного труда на физический и умственный труд. 

Так, Маршалл А. в своей работе «Принципы экономической 
науки» (1890), ссылаясь на Джевонса, определил труд как «всякое  
умственное и физическое усилие, предпринимаемое частично или це-
ликом с целью достижения какого-либо результата, не считая удовле-
творения, получаемого непосредственно от самой проделанной рабо-
ты» [15, с. 1], [56]. 

Из определения видно, что умственный и физический труд обо-
собляются, в рамках чего выделяют труд рабочих и труд служащих. 
Идеи обособления управленческого труда в особый вид деятельности, 
как известно, получили свое развитие в трудах Тейлора Ф. и Файоля А. 
(начало ХХ в). 

Система, предложенная Тейлором Ф., предполагала строгое раз-
деление управленческих и исполнительских функций. Тейлор Ф. уста-
новил, что работа по управлению – это определенная специальность; 
организация в целом выиграет, если каждая группа работников сосре-
доточится на том, что она делает успешнее всего [32, с. 79]. 

Если классические методы управления производственным пер-
соналом по преимуществу соотносятся с результатами исследований 
Тейлора Ф. и его последователей (Гант Г., Гилберт Ф., Гилберт Л.), то 
классические подходы к администрированию управленческого персо-
нала связывают с именем Файоля А. [32, с. 84]. 

Помимо принципиальных основ управления (всем известны раз-
работанные Файолем А. четырнадцать принципов управления) Фай-
оль А. разработал и основы функционального управления («элементы 
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управления»). Он рассматривает управление как универсальный про-
цесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций: 

– предвидение; 
– организация; 
– распорядительства («искусство управлять людьми»); 
– координирование («согласование действий, слияние усилий»); 
– контроль («проверка реализации программ, осуществления 

распоряжений») [32, с. 87]. 
Файоль А. рассматривал управление (в его терминологии – адми-

нистрирование) как совокупность принципов, правил, приемов, направ-
ленных на осуществление наиболее эффективной предпринимательской 
деятельности с оптимальным использованием ресурсов и возможностей 
фирмы [32, с. 87]. 

Таким образом, формирование научных взглядов относительно 
обособления и организации управленческого труда относится к нача-
лу ХХ в. и происходило параллельно с формированием и развитием 
общей идеи научного подхода к организации труда и управления. 

В нашей стране научный и практический интерес к проблемам 
рационализации управления и организации управленческого труда 
возник в 20-е гг. прошлого столетия. Тогда же начались исследования 
общих проблем и принципов научной организации труда. Рационали-
зацией управленческого труда занимались государственные органы, 
научно-исследовательские учреждения, специализированные органи-
зации. Одним из наиболее видных зачинателей  научной организации 
труда в СССР является Гастев А. К., который в течение 18 лет руково-
дил Центральным институтом труда с момента его создания в 1920 г. 
[35, с. 16]. Наибольшее развитие изучение проблем организации  
и нормирования управленческого труда получило в начале 60-х гг., ко-
гда в 1955 г. был организован НИИ труда, в структуре которого вскоре 
был создан специальный отдел организации и нормирования управ-
ленческого труда, которым руководил доктор экономических наук 
Слезингер Г. Э. [35, с. 18]. 

Труд служащих по сравнению с трудом рабочих имеет ряд спе-
цифических особенностей: 

1. Труд служащих представляет собой ту или иную разновид-
ность умственного труда и носит преимущественно творческий ха-
рактер. 

2. Поскольку труд служащих носит преимущественно творческий 
характер, следовательно, трудно поддается нормированию и учету из-за 
различных психофизиологических возможностей людей. 
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3. Труд служащих имеет информационную природу. Предметом 
и продуктом труда служащих является информация (в виде докумен-
тов и управленческих решений). Иногда в учебных изданиях встреча-
ется утверждение, что предметом труда служащих являются также 
люди (работники) и их трудовая деятельность, на наш взгляд это не 
совсем корректно, поскольку люди выступают в качестве субъектов и 
объектов управленческих воздействий и не могут рассматриваться 
как предмет труда. 

Развитие средств автоматизации и видов их обеспечения спо-
собствовало углублению информационного характера управленческо-
го труда и выделению в качестве самостоятельной информационной 
составляющей средств труда.  

В качестве средств труда информация выступает в следующих 
видах: 

– информационные средства в виде автоматизированных банков 
данных; 

– нормативно-справочная информация; 
– методические материалы; 
– классификаторы; 
– управляющие программы; 
– квалификационные знания работников. 
Таким образом, информация в процессе управленческого труда 

выступает как предмет, средство и продукт труда [66, с. 117]. Роль 
информации в процессах управленческого труда и ее виды представ-
лены на рис. 2.1. 

Рассматривая особенности управленческого труда, следует под-
черкнуть, что также, как труд рабочих, труд служащих является необ-
ходимым и производительным трудом. Но вместе с тем он имеет осо-
бую производительную форму. Служащие сами непосредственно не 
воздействуют на предмет труда, т. е. своими руками (с использовани-
ем средств труда) не производят материальных ценностей, а создают 
необходимые организационно-технические и социально-экономи-
ческие предпосылки и условия для эффективного труда людей. Они 
реализуют свою деятельность в продукте труда совокупного работни-
ка. Труд служащих является неотъемлемой частью всей системы об-
щественного разделения труда [35, с. 23], [66, с. 12]. 

В структуре экономики можно выделить служащих по отрасле-
вой принадлежности: служащие промышленных предприятий, госу-
дарственные служащие, медицинские работники, служащие системы 
образования, военнослужащие, служащие учреждений культуры и т. д. 
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Для промышленных предприятий характерна достаточно боль-
шая доля (25–30 %) служащих в структуре персонала (прил. 1). 

 Информация 

 

В качестве 
предмета труда 

 

Входная 
(условно-постоянная) 

В качестве
средств труда 

 
Входная 

(условно-постоянная) 

В качестве 
продукта труда 

 
Выходная 

 

 Устная информация 
 Документированная 
информация 

 Информационные 
средства в виде 
автоматизированных 
банков данных 
 Нормативно-
справочная информация 
 Методические 
материалы 
 Классификаторы  
 Управляющие 
программы 
 Квалификационные 
знания работников 

 Управленческие 
решения (промежуточ-
ные и окончательные) 
 Устная информация 
 Документированная 
информация 

 
Рис. 2.1. Функциональное назначение и виды информации  

в процессах управленческого труда 

Для обозначения категории «служащие» используются различ-
ные термины. Рассмотрим их использование в историческом аспекте 
(табл. 2.1).  

Таблица 2.1 

Исследование исторического развития трактовки  
категории «служащие»** 

Год Представитель Категория Трактовка категории 

1967 Единая номенкла-
тура должностей 
служащих 

Служащие [29] Руководители, специалис-
ты и технические исполни-
тели 

                                        
Источник: разработка авторов на основе [66, с. 118]. 

**Источник: разработка авторов на основе [13], [29], [30], [34], [35], [64]–[66], 
[70], [72], [78], [80], [86], [105], [107], [108]. 
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Продолжение табл. 2.1 

Год Представитель Категория Трактовка категории 

1967 Слезингер Г. Э. ИТР и служащие [105] – 

1970 Воротникова В. В. 
Павленко А. П. 

ИТР и служащие [13] – 

1975 Степанов А. П. Руководящие, инже-
нерно-технические 
работники (ИТР) и 
служащие [64, с. 273]

– 

1976 Павленко А. П. ИТР и служащие [86] – 

1979 Слезингер Г. Э. Служащие [72]  – 

1981 Смирнов Е. Л. Служащие  
[107, с. 316] 

Руководители, специали-
сты и технические испол-
нители (ссылается на Еди-
ную номенклатуру долж-
ностей служащих, утвер-
жденную постановлением 
Госкомтруда СССР от 
09.09.1967 г.) [107, с. 316] 

1984 – Служащие  
[108, с. 1219] 

Работники нефизическо-
го и умственного труда, 
получающие заработную 
плату или (в капитали-
стических странах) жало-
ванье, т. е. фиксирован-
ный заработок. Делятся 
на ряд крупных профес-
сиональных групп: адми-
нистративно-управленчес-
кие кадры, инженерно-
технические работники и 
другие группы дипломи-
рованных специалистов 
(научные работники, пре-
подаватели, врачи т. д.), 
торговые и конторские 
работники [108, с. 1219] 

1985 Степанов А. П. Руководящие, инже-
нерно-технические  
работники (ИТР)  
и служащие [65, с. 330]

– 
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Продолжение табл. 2.1 

Год Представитель Категория Трактовка категории 

1985 Генкин Б. М. Служащие [70, с. 218] – 

1991 Слезингер Г. Э. Служащие [66] Руководители, специалисты 
и другие служащие (техни-
ческие исполнители) 
К служащим как обобщен-
ной социальной группе 
трудящихся относятся все 
категории работников, за-
нятых преимущественно 
различными видами умст-
венного труда [66, с. 12] 

1997 Зудина Л. Н. Работники управлен-
ческого труда, управ-
ленческий персонал 
[35, с. 27] 

– 

1999 Адамчук В. В. Служащие  
[78, с. 257] 

Руководители, специали-
сты и технические испол-
нители (ссылается на Еди-
ную номенклатуру долж-
ностей служащих, утвер-
жденную постановлением 
Госкомтруда (Минтруда 
РФ) в 1986 г.) [78, с. 257] 

2000 Заренин М. В. Управленческие  
работники [34, с. 38] 

В широком смысле – это ли-
ца, занятые различными ви-
дами труда в сфере управ-
ления [34, с. 38] 
В узком смысле – это слу-
жащие предприятий, фирм, 
компаний, учреждений и ор-
ганизаций, нанятые по кон-
тракту на должности с фик-
сированным заработком 
(жалованьем), для выполне-
ния конкретных функций 
руководства, планирования, 
организации, регулирования, 
учета и контроля [34, с. 38] 

2001 Пашуто В. П. Управленческий  
персонал [87, с. 265] 

Руководители, специали-
сты, технические исполни-
тели [87, с. 265] 
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Окончание табл. 2.1 

Год Представитель Категория Трактовка категории 

2001 Пашуто В. П. Управленческий 
персонал [87, с. 265] 

Руководители, специали-
сты, технические исполни-
тели [87, с. 265] 

2004 Головачев А. С. Руководители,  
специалисты  
и служащие (РСиС)  
[80, с. 242] 

– 

2009 – Служащие 
[30, с. 12–14] 

Руководители, специалисты, 
другие служащие (техничес-
кие исполнители) 

 
Как видно из таблицы, переломным моментом в трактовке кате-

гории «служащие» является конец 70-х гг. До этого момента в лите-
ратуре используется термин «инженерно-технические работники 
(ИТР) и служащие» (согласно действующей на тот период статотчет-
ности [90, с. 77]), а впоследствии используется категория «служащие». 
Хотя по согласованию с Госпланом СССР, ЦСУ СССР и ВЦСПС Гос-
комтруд СССР утвердил Единую номенклатуру должностей служа-
щих еще в 1967 г., в соответствии с которой все работники аппарата 
управления предприятий  и организаций объединены одним наимено-
ванием – служащие и разбиты на три категории: руководители, спе-
циалисты и технические исполнители [29], [107, с. 316]. В конце 90-х гг. 
в используемой терминологии появляется новая категория «работники 
управленческого труда» и «управленческий персонал» (Зудина Л. Н., 
Пашуто В. П., Заренин М. В.). Учитывая спорность управленческого 
характера труда технических исполнителей, мы считаем неверным 
применение термина «управленческий персонал» к данной категории 
работников. 

Ошибочно также, на наш взгляд, использование классификации – 
руководители, специалисты и служащие, так как в этой трактовке тер-
мин «служащие» отождествляется с техническими исполнителями 
(вспомогательно-техническим персоналом). Тем не менее, на предпри-
ятиях в нормативных документах часто используется именно такая 
классификация. Следует отметить, что в издании «Квалификационного 
справочника должностей руководителей, специалистов и служащих», 
разработанного и утвержденного Государственным Комитетом СССР 
по труду и социальным вопросам в 1989 г., уже в самом названии ука-
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заны должностные группы служащих и очевиден отказ от обобщающе-
го понимания термина «служащие» [35, с. 27]. 

В последующих изданиях НИИ труда и в последнем издании 
«Единого квалификационного справочника должностей служащих» 
2009 г., изданного уже НИИ труда Республики Беларусь, термин 
«служащие» используется в указанном выше широком понимании 
[30], [35, с. 27]. 

Часто встречается такое понятие, как административно-
управленческий персонал (АУП) – это категория работников, непосред-
ственно осуществляющих функции управления или выполняющих ра-
боты по техническому обеспечению управления. К АУП относятся все 
работники органов управления государственными, коммерческими  
и общественными системами. На предприятиях, в организациях и учре-
ждениях в АУП включают: руководителей, заместителей руководите-
лей, работников, возглавляющих подразделения предприятий, выпол-
няющих функции управления (плановый, финансовый, юридический 
отделы, бухгалтерия, отдел труда и заработной платы, отдел кадров  
и т. д.), а также секретарей, курьеров и другой обслуживающий персо-
нал. Конструкторы, технологи, механики, врачи, учителя и другие ра-
ботники, непосредственно участвующие в основной деятельности пред-
приятия, не относятся к АУП [120]. 

В соответствии с Единым квалификационным справочником 
должностей служащих во всех отраслях экономики по характеру тру-
да, сложности и ответственности выполняемых функций служащие 
делятся на три категории: руководители, специалисты, другие служа-
щие (технические исполнители) [30, с. 12–13]. Такое деление обуслов-
лено тем, что функции служащих в учреждениях и организациях сво-
дятся к осуществлению руководства, выработке необходимых решений 
и подготовке информации. Каждой из категорий служащих присущи 
свои особенности как с точки зрения содержания труда и характера 
умственных нагрузок, так и с точки зрения влияния на результаты 
всего коллектива учреждения [76, с. 97]. 

В иерархии организации промышленного предприятия обычно 
имеются следующие уровни руководителей: 

1. Руководители высшего управленческого звена (высший стра-
тегический уровень), которые осуществляют реализацию решений  
и контроль за их выполнением через специальный управленческий 
аппарат (директора предприятий, председатель и члены совета ди-
ректоров, президент, вице-президент и руководители штабных служб). 
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2. Руководители среднего звена управления (средний исполни-
тельный уровень), которые сами доводят принятые решения до испол-
нителей и сами организуют и контролируют их выполнение, осущест-
вляя при этом только управленческие функции (начальники цехов, 
прорабы, руководители отделов). 

3. Руководители низшего звена управления (оперативный уровень), 
которые участвуют только в реализации принятых решений, осуществ-
ляя при этом управленческие и производственные функции (руководите-
ли групп, начальники участков, мастера) [34, с. 39], [82, с. 29]. 

В свою очередь специалистов промышленных предприятий мож-
но разделить на две группы: 

1. Инженерно-технические работники (работники технических 
служб – инженер-технолог, инженер-экономист, инженер-конструктор, 
энергетик, электроник и т. д.). 

2. Работники экономических и коммерческих служб (экономист-
менеджер, маркетолог, инженер по сбыту, специалист по снабжению, 
экономист по нормированию труда, бухгалтер и т. д.). 

Для целей нормирования труда служащих Головачев А. С. пред-
лагает их условно разделить в зависимости от выполняемых функций 
на следующие группы: 

– линейные руководители и руководители функциональных под-
разделений, осуществляющие общее руководство трудовым коллек-
тивом; 

– специалисты, осуществляющие экономические функции (тех-
нико-экономическое планирование, организация производства и тру-
да, бухгалтерский учет, материально-техническое обеспечение, сбыт, 
финансовая деятельность); 

– специалисты, обеспечивающие инженерно-техническое об-
служивание производства (технологическая и конструкторская подго-
товка производства); 

– служащие, занятые делопроизводством, информационным и хо-
зяйственным обслуживанием производства [80, с. 243–244]. 

Наймарк Ю. Ю. и Степанов А. П. предлагают более дифферен-
цированную классификацию служащих промышленных предприятий, 
представленную на рис. 2.2. 

Нужно отметить, что к категории руководителей относятся 
большинство главных специалистов предприятия (главный бухгалтер, 
главный экономист, главный технолог, главный инженер и т. д.).  
В статистической отчетности предприятия (и соответственно в стати-
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стических сборниках) данная категория служащих выделялась от-
дельной строкой с 1995 г. по 2003 г. С 2004 г. данная категория ра-
ботников была распределена между руководителями и специалистами 
в зависимости от занимаемой должности и выполняемых работ. 

Служащие промышленного  
предприятия 

Руководящие 
работники 

 

Специалисты 
Технические 
исполнители 

Руководящие 
работники 
объединения 

(предприятия) 

Руководящие 
работники служб  
и подразделений 

Специалисты, 
занятые 

инженерно-
техническими 
разработками 

Специалисты, 
занятые планово-
экономическими 

работами 

Прочие
специалисты 

Технические исполнители, 
занятые подготовкой 

и оформлением 
документации 

Технические исполнители, 
занятые контролем 

и учетом 

Технические исполнители 
в хозяйственном 
обслуживании 

 
Рис. 2.2. Классификация состава служащих  
промышленного предприятия [65, с. 347] 

Таким образом, в данной работе к служащим промышленного 
предприятия относятся работники, занятые умственным трудом и клас-
сифицируемые согласно Единому квалификационному справочнику 
должностей служащих на руководителей, специалистов и других слу-
жащих (технических исполнителей). 

2.2. Информация как предмет труда служащих 

Одним из базовых условий осуществления управления является 
наличие информационных процессов, которые представляют собой 
процессы сбора, хранения, обработки и передачи данных с целью 
управления производственным процессом и соответствующими под-
разделениями [38, с. 104–105].  

Рассмотрим категорию «информация» с точки зрения осуществ-
ления процесса управления. 
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Термин «информация» латинского происхождения (от лат. 
informatio – разъяснение, осведомление, изложение) [108, с. 498].  
В зависимости от сферы использования можно встретить различные 
трактовки категории «информация» (табл. 2.2). 

Таблица 2.2 

Трактовка категории «информация» в зависимости  
от сферы применения 

Сфера применения Определение информации 

В быту Информация – отражение внешнего мира с помощью зна-
ков и сигналов [3, с. 38] 
Информация – сведения об окружающем мире и проте-
кающих в нем процессах, воспринимаемые человеком или 
специальными устройствами [37, с. 12] 

В быту Информация – сведения, передаваемые людьми устным, 
письменным или другим способом (с помощью условных 
сигналов, технических средств и др.) [108, с. 498] 

В технике Информация – сообщения, передаваемые в виде последо-
вательности знаков или сигналов 
Информация – последовательность сигналов, передавае-
мых от передатчика к приемнику, накопляемых в запоми-
нающем устройстве, обрабатываемых и выдаваемых 
в виде готовых результатов [44, с. 5] 

В теории  
информации 

Информация – сведения, уменьшающие существовавшую 
до их появления неопределенность (Информация – это 
снятая неопределенность (К. Шеннон)) 

В кибернетике Информация – это та часть знаний, которая используется 
для ориентирования, активного действия, управления, т. е. 
в целях сохранения, совершенствования, развития системы 
Информация – это обозначение содержания, полученного из 
внешнего мира в процессе нашего приспособления к нему и 
приспосабливания к нему наших чувств (Винер Н.) 
[12, с. 31], [39, с. 36] 
Информация – это отчужденное знание, записанное на оп-
ределенном языке в виде знаков на материальный носитель, 
доступное для воспроизведение без участия автора и пере-
данное в каналы общественной коммуникации [39, с. 37] 

В семантической 
теории 

Информация – сведения, обладающие новизной 

В документа-
листике 

Информация – все, что так или иначе зафиксировано в зна-
ковой форме в виде документов [12], [37] 

                                        
Источник: разработка авторов на основе [3], [12], [36], [37], [39], [44], [108, с. 498]. 
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Управленческая информация – это сведения, сообщения, данные 
о состоянии и движении системы управления, ее составных частей и 
элементов, воспринимаемые и передаваемые человеком и(или) техни-
ческим устройством устно (в форме речи), письменно (в виде текста, 
рисунков, схем, чертежей, таблиц, условных обозначений), либо 
иным способом (в виде звукового сигнала, физического поля, перепа-
да давления или температуры, нервно-психологических импульсов  
и т. д.) [34, с. 72]. 

Управленческую информацию можно классифицировать по раз-
личным признакам. Классификация управленческой информации 
представлена в табл. 2.3. 

Таблица 2.3 

Классификация информации 

Признак  
классификации Виды информации 

По отношению  
к окружающей  
среде  

– входная – получается от окружающей среды 
– выходная – выдается в окружающую среду 
– внутренняя – внутрисистемная [37] 

По месту образова-
ния и направленно-
сти использования 

– внутренняя – формируется и используется внутри  
системы 
– внешняя – отражает связи с внешней средой [34, с. 73] 

По отношению  
к конкретной  
задаче, проблеме 

– исходная – существовавшая до начала обработки 
– промежуточная – от начала до завершения обработки 
– результирующая – после завершения обработки [37] 

По изменчивости – постоянная – никогда не изменяемая 
– переменная – изменяемая в процессе работы 
– смешанная – условно-постоянная или условно-пере-
менная [37] 

По характеру  
производственно-
хозяйственной  
деятельности 

– бухгалтерская 
– финансовая 
– статистическая 
– плановая 
– конструкторская 
– технологическая 
– сбытовая 
– кадровая и т. д. 

 

                                        
Источник: разработка авторов на основе [34], [37]. 
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Окончание табл. 2.3 

Признак  
классификации Виды информации 

В зависимости  
от среды действия 
и применения 

– экономическая 
– техническая 
– идеологическая 
– политическая 
– психологическая и т. д. 

По характеру  
использования 

– коммерческая 
– справочная 
– учебная и т. п. 

По степени подго-
товки и обработки 

– первичная 
– производная 
– промежуточная 
– обобщенная 

По роли в процес-
сах управления 

– директивная 
– оперативная 
– аналитическая 
– контрольная и т. д. 

По форме отобра-
жения и носителям 

– документальная 
– речевая (устная) 
– визуальная 
– аудио и аудиовизуальная (звукозапись и звуковидеозапись)

 
Для обеспечения требуемого качества управления информация 

должна обладать следующими характеристиками: 
– полнота и качество (достаточность и комплексность); 
– ценность и полезность; 
– достоверность и точность; 
– актуальность и своевременность; 
– плотность и компактность; 
– оперативность; 
– доступность; 
– частота (многократность) использования определенных видов; 
– надежность; 
– правовая корректность [27, с. 82–84], [34, с. 82–84], [38, с. 106]. 
Количество информации – одна из важнейших характеристик 

управленческих процессов. Количество, выражая внешнюю опреде-
ленность объекта, проявляется через его величину, число, объем, сте-
пень развития свойств. 
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Существует несколько способов измерения информации [36]: 
Способ 1. Вероятностный подход к измерению количества ин-

формации [37]. При подходе к информации как к мере уменьшения 
неопределенности знания за единицу количества информации приня-
то такое количество информации, которое содержит сообщение, 
уменьшающее неопределенность знания в 2 раза. Такая единица на-
звана бит. 

Существует формула, которая связывает между собой количест-
во возможных событий (N) и количество информации (I): 

 IN 2 .  (2.1) 

Мера Хартли Р. 
Американский инженер Хартли Р. в 1928 г. ввел в теорию пере-

дачи информации методологию «измерения количества информа-
ции». При этом Хартли Р. четко обозначил, что он имеет в виду под 
информацией, которую собирался измерять: «…группа физических 
символов – слов, точек, тире и т. п., имеющих по общему соглашению 
известный смысл для корреспондирующих сторон». Таким образом, 
Хартли Р. ставил перед собой задачу ввести какую-то меру для изме-
рения кодированной информации, а точнее, последовательности сим-
волов, используемых для кодирования вторичной информации. 

Рассматривая  передаваемую информацию в виде определенной 
последовательности символов, например, алфавита, а передачу и прием 
этой информации в виде последовательных выборов из этого алфавита, 
Хартли Р. ввел понятие количества информации в виде логарифма чис-
ла, общего количества возможной последовательности символов (алфа-
вита), а единицей измерения этой информации определил – основание 
этого логарифма. Тогда, например, в телеграфии, где длина алфавита 
равна двум (точка, тире), при основании логарифма 2 количество ин-
формации, приходящееся на один символ, равно [28]: 

 ).единицадвоичная1(бит12log2 H  

Аналогично при длине алфавита 32 буквы: 

 ).единицдвоичных5(бит532log2 H  

Таким образом, Хартли Р. была выведена формула для опреде-
ления количества информации, получаемой при реализации одного из 
N равновероятных состояний 

 PNH aa loglog  ,  (2.2) 
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где a  – основание системы; N – количество равновозможных состоя-
ний; P – вероятность реализации состояния [36]. 

Мера Шеннона К. 
Американский математик и инженер Шеннон К. изучал вопросы 

передачи информации в телеграфии, телефонии или радиовещании в 
виде сигналов электромагнитных колебаний. В терминологии общей 
теории информации это означает, что он изучал вопросы передачи 
вторичной информации [28]. 

Используя методологию Хартли Р., он обратил внимание на то, 
что при передаче словесных сообщений частота использования раз-
личных букв алфавита не одинакова: некоторые буквы используются 
очень часто, другие – редко. Существует и определенная корреляция 
в буквенных последовательностях, когда за появлением одной из букв 
с большой вероятностью следует конкретная другая. Введя в формулу 
Хартли Р. указанные вероятностные значения (p), Шеннон К. в 1948 г. 
вывел новые выражения для определения количества информации, 
содержащейся в системе, обладающей произвольным набором нерав-
новероятных (в общем случае) состояний. Для одного символа это 
выражение приобретает вид: 

 ppI 2log .  (2.3) 

Для сообщения, состоящего из n символов, формула (2.3) при-
обретает следующий вид: 

 



n

i
ii ppI

1
2log ,   (2.4) 

где n – число возможных состояний системы (число возможных со-
общений); pi – вероятность i-го состояния (сообщения). 

Причем 1
1




n

i
ip  [28], [34, с. 79], [36]. 

Это выражение, повторяющее по форме выражение для энтро-
пии в статистической механике, Шеннон К. по аналогии назвал эн-
тропией. 

Чем меньше вероятность наступления события, тем большую 
информацию это событие несет. Количество информации, которое мы 
получаем, достигает максимального значения, если события равнове-
роятны [36]. 

Такой подход принципиально изменил понятие информации. 
Под информацией теперь стали понимать не любые сообщения, пере-
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даваемые в системе связи, а лишь те, которые уменьшают неопреде-
ленность у получателя информации, и чем больше уменьшается эта 
неопределенность, т. е. чем больше снижается энтропия сообщения, 
тем выше информативность поступившего сообщения. Энтропия – 
это тот минимум информации, который необходимо получить, чтобы 
ликвидировать неопределенность алфавита, используемого источни-
ком информации. 

Однако и количественная мера информации Хартли Р., и энтро-
пия Шеннона К. не измеряют саму вторичную информацию в ее смы-
словом или физическом виде, а лишь характеризуют используемую 
для передачи по каналам связи систему кодирования этой информа-
ции, алфавит, примененный для ее передачи. 

Физическая сущность вторичной информации – это форма 
(структура, модуляция) физических полей, которая и несет смысловое 
содержание этой информации, реализуя его через информационное 
взаимодействие материи. В этом взаимодействии и проявляется связь 
вторичной и первичной информации [28]. 

Теория Винера Н. 
Количество информации – количество выбора – отождествляется 

Винером с отрицательной энтропией и становится, подобно количеству 
вещества или энергии, одной из фундаментальных характеристик явле-
ний природы.  

Действующий объект поглощает информацию из внешней сре-
ды и использует ее для выбора правильного поведения. Информация 
никогда не создается, она только передается и принимается, но при 
этом может утрачиваться, исчезать. Она искажается помехами, «шу-
мом», на пути к объекту и внутри его и теряется для него» [89], [103]. 

Как пишет Винер Н. в своей работе «Кибернетика и общество»: 
«…Для действия важное значение имеет не количество посланной 
информации, а скорее количество информации, которая может про-
никнуть в коммуникативные и аккумулирующие аппараты в доста-
точном количестве, чтобы служить в качестве раздражителя действия. 
…Любая передача сигналов, или внешнее вмешательство в них, 
уменьшает объем содержащейся в них информации, если только либо 
из новых ощущений, либо из памяти, которые раньше были исключе-
ны из информационной системы, не поступила новая информация. 
Важное значение здесь имеет не только информация, которую мы пе-
редаем в линию, но и тот ее остаток, который получается, когда ин-
формация проходит через последний механизм, открывающий или за-
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крывающий шлюзы, синхронизирующий генераторы и выполняющий 
аналогичные задачи. В известном смысле эту оконечную аппаратуру 
можно рассматривать как фильтр, подключенный к линии передачи» 
[12, c. 101–102]. 

Таким образом, реальное количество информации в послании 
зависит еще и от получателя, точнее – от его способности к воспри-
ятию и интерпретации полученных данных. Если текст написать на 
русском и английском языках, то но английском он будет включать в 
себя примерно на 30 % меньше печатных знаков. То есть английский 
язык, особенно в области точного изложения абстрактных понятий, 
позволяет создавать примерно на 30 % менее избыточные сообщения, 
чем русский. Однако если человек не владеет английским, то посла-
ние на неизвестном ему языке будет обладать бесконечно большой 
избыточностью, так как реально извлекаемая информация будет равна 
нулю. С другой стороны, чем выше избыточность информации в по-
слании, тем более оно защищено от воздействия помех и шумов [26]. 

Способ 2. Алгоритмическое измерение информации [11]. Отлич-
ный от взглядов Хартли, Шеннона, Винера и Бриллюэна подход к опре-
делению понятия «количество информации» был предложен в 1965 г. 
академиком Колмогоровым А. Н., который он назвал алгоритмическим. 

Исходя из того, что «по существу наиболее содержательным яв-
ляется представление о количестве информации “в чем-либо” (Х) и  
“о чем-либо” (Y)», Колмогоров А. Н. для оценки информации в одном 
конечном объекте относительно другого конечного объекта предло-
жил использовать теорию алгоритмов. За количество информации при 
этом принимается значение некоторой функции от сложности каждо-
го из объектов и длины программы (алгоритма) L(P) преобразования 
одного объекта в другой. Алгоритмическая сложность некоторой по-
следовательности данных определяется как минимальная длина вы-
числительного алгоритма, который мог бы воспроизвести заданную 
последовательность [14]. 

Алгоритмический подход к измерению количества информации, 
в силу ряда объективных причин, не нашел широкого практического 
применения. 

Во-первых, как писал сам Колмогоров А. Н., «на пути его фор-
мализации встает очевидная трудность: то, что просто описывается на 
одном языке, может не иметь простого описания на другом, и непо-
нятно, какой способ описания выбрать». То есть алгоритмическая 
оценка информации зависит от выбранного метода программирова-
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ния, а такой выбор, в свою очередь, по сути дела всегда имеет субъек-
тивный характер. 

Во-вторых, практическое использование данного подхода воз-
можно лишь применительно к весьма простым объектам, имеющим 
математическое описание, в то время как отсутствие последнего явля-
ется характерной и обязательной чертой сложных объектов. Кроме 
того, понятие «сложность» само по себе является относительным  
и зависит от уровня рассмотрения объектов. 

В-третьих, нельзя доказать, что минимальная длина программы 
L(P) преобразования X в Y, составленная на каком-либо языке програм-
мирования, действительно является объективно минимальной [14]. 

Способ 3. Объемный способ измерения информации [11]. Тех-
нический способ измерения количества информации (или, точнее, 
информационного объема сообщения) основан на подсчете количест-
ва символов, из которых образовано сообщение. При этом не учиты-
вается смысловое содержание сообщения. Например, многократное 
повторение одного и того же текста не несет новой информации, од-
нако в результате занимает больший объем памяти, требует большего 
времени для передачи и т. п. Поэтому этот способ удобен в техниче-
ских расчетах. За 1 бит в этом случае принимается один двоичный 
символ в сообщении. 

Данный подход является наиболее приемлемым в рамках нор-
мирования труда служащих предприятий. 

В рамках данного подхода Смирнов Е. Л. предлагает определять 
общий нормативный объем содержащейся в документах информации 
по следующей формуле: 
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где xi – число единиц объемов информации (численность работаю-
щих, выпуск продукции, количество оборудования и т. д.); ni – коли-
чество связанных с каждой единицей информации сообщений (слов, 
букв, цифр и других знаков); ti – период времени [107, с. 328]. 

В учебниках по экономической информатике информацию 
предлагается измерять приблизительно по такой же схеме и называет-
ся данный подход измерением информации по количеству форм до-
кументов и по числу элементов массивов (позиций). При определении 
параметров и процессов ее получения используются специальные ко-
эффициенты. 
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Для экономической информации характерна большая массо-
вость однородных и производных показателей, причем получение по-
следних не требует сложной математической обработки исходных 
данных, но сопряжено с многократной их группировкой и выборкой. 
Массовость расчетов можно охарактеризовать с помощью коэффици-
ента массовости (Км): 
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где Пз – общее число значений показателей по данному расчету;  
Пф – общее число форм показателей в этом же расчете. 

Для оценки сложности используемых алгоритмов рассчитывает-
ся коэффициент сложности расчета (Кс): 
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где ОП – количество операций обработки информации в данном рас-
чете; ПРф – сумма форм результатных показателей (без промежуточ-
ных) [102, с. 45]. 

При анализе информации определяются также коэффициенты 
трансформации информации (Кр1, Кр2), которые указывают на струк-
турный состав информации по отношению к источникам ее возникно-
вения: 

 



ф

ф
1р ПР

ПИ
К ,   (2.8) 

где ПИф – число форм исходных показателей, ПРф – число форм ре-
зультатных показателей; 
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где ПИз – число значений  исходных показателей для данного расчета; 
ПРз – число значений результатных показателей [102, с. 46]. 

Определение количества информации позволит установить и со-
поставить загрузку подразделений в целом и служащих в отдельности, 
определить трудоемкость управленческих работ и рационально органи-
зовать систему управления и документооборота. 
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2.3. Трудовой процесс служащих: сущность, 
структура и механизм обеспечения 

При определении термина «трудовой процесс» экономисты 
трактуют данную категорию, опираясь на два аспекта. Во-первых, 
трудовой процесс характеризуется процессом воздействия на предмет 
труда, а во-вторых, имеет целевой характер. Рассмотрим ниже приме-
ры определений трудового процесса. 

Трудовой процесс – это трудовая деятельность одного или 
группы работников, направленная на достижение поставленной цели 
[35, с. 124]: 

– это совокупность действий исполнителей по целесообразному 
изменению предмета труда [80, с. 51]; 

– это деятельность человека по производству благ и ресурсов 
[15, с. 5]. 

– процесс воздействия работника на предмет труда с целью его 
изменения [34, с. 47]; 

Сущность трудового процесса определяется следующими ос-
новными аспектами: 

– психофизиологическим – обусловлен затратами энергии чело-
века и его эмоциональным состоянием; 

– технологическим – обусловлен действиями человека, направ-
ленными на преобразование ресурсов в блага; 

– социально-экономический – характеризуется полезностью ре-
зультатов труда и мотивами, побуждающими людей производить ма-
териальные, интеллектуальные и духовные блага [15, с. 5]. 

Процессы труда у служащих связаны с получением и переработкой 
информации как предмета труда. Технология его изменения имеет свою 
специфику, определяемую особенностями труда служащих по управле-
нию производственной и непроизводственной сферами деятельности.  
В этом качестве трудовой процесс служащих есть ни что иное, как управ-
ленческий процесс [34, с. 47]. Таким образом, процесс управленческого 
труда представляет собой совокупность различных работ и операций, 
выполняемых руководителями, специалистами и другими служащими 
для осуществления эффективного управления деятельностью подразде-
лений и служб предприятия (организации) [35, с. 124]. 

Процесс управления складывается из выполнения комплекса 
разнообразных функций управления, каждая из которых включает 
различные по технологическому содержанию виды работ. Они,  
в свою очередь, состоят из различного рода операций. Поэтому со-
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держание процессов труда определяется путем последовательного 
выделения по каждой функции управления входящих в нее работ, 
операций или элементов [35, с. 124]. 

Таким образом, основными элементами процесса труда служа-
щих с технологической и организационной точек зрения являются 
управленческие трудовые операции [66, с. 104]. 

Управленческие трудовые операции можно классифицировать 
по различным признакам: 

– по степени механизации; 
– по характеру преобразования информации; 
– по функционально-технологическому содержанию [35, с. 126]. 
По степени механизации трудовые управленческие операции 

подразделяются на следующие виды: 
Ручные – это трудовые процессы служащих, которые осуществ-

ляются при помощи простых средств труда (например, заполнение 
бланка с помощью ручки, подготовка чертежа конструктором на 
кульмане, передача документа для согласования в другие подразделе-
ния, процесс обдумывания управленческого решения руководителем 
и т. д.) [78, с. 42]. 

Механизированные – это трудовые процессы служащих, которые 
осуществляются с помощью специальных механизированных средств 
(набор текста на пишущей машинке, использование калькулятора для 
вычислений и расчетов, использование копировально-множительной 
техники для создания копий документов и т. д.). Механизация не осво-
бождает полностью человека от непосредственного участия в трудовом 
процессе. Любая механизированная операция состоит из двух частей – 
энергетической и информационной. Энергетическая операция включает 
операции, для выполнения которых необходимо приложить усилие, за-
тратить энергию. Эти операции обычно и выполняются служащими при 
помощи средств оргтехники. Информационная операция включает 
функции контроля выполняемой операции, ее регулирования, управле-
ния. Эти функции при механизации процесса выполняет человек. Чем 
больше энергетических операций выполняет оборудование, тем выше 
степень механизации процесса [78, с. 42]. 

Автоматизированные – это трудовые процессы служащих, в ко-
торых не только энергетические функции, но и функции контроля, ре-
гулирования, управления, т. е. информационные функции переданы ав-
томатическим устройствам. Например, использование специализи-
рованного программного обеспечения (универсальная программа для 
автоматизации бухгалтерского и налогового учета «1С:Бухгалтерия»,  
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пакет программ сквозного компьютерного проектирования «Проинже-
нер» и т. д.), использование автоматизированных систем принятия 
управленческих решений или самостоятельно разработанных программ 
(например, для расчета себестоимости продукции в редакторе EXCEL). 
Различают частич-ную автоматизацию, при которой только часть ин-
формационных функций выполняется автоматически (например, управ-
ление), и полную автоматизацию, когда все информационные функции 
выполняются автоматически [78, с. 42]. 

Средства механизации и автоматизации управленческого труда 
классифицируются в соответствии с Общегосударственным класси-
фикатором Республики Беларусь ОКРБ 020-2002 «Основные средства 
и нематериальные активы». 

По характеру преобразования информации управленческие опе-
рации делятся на две группы: 

Стереотипные – выполняются по заранее разработанным алго-
ритмам, инструкциям, методикам, инструкциям. 

Эвристические – связанные с творческим процессом (обдумывание 
и разработка программ, алгоритмов, поиск решений и т. д.) [35, с. 127]. 

По функционально-технологическому признаку все операции, 
выполняемые служащими, можно свести в три группы. Классифика-
ция трудовых операций по функционально-технологическому при-
знаку представлена на рис. 2.3. 

 Управленческие операции 

Организационно-
административные 

Аналитико-
конструктивные 

Информационно-
технические 

Служебно-
коммуникационные 

 

Координационные 

 

Распорядительные 

Контрольно-
оценочные 

 

Аналитические 

 

Конструктивные 

 

Документационные 

Коммуникационно-
технические 

Первично-счетные  
и учетные 

 

Вычислительные 
 

Рис. 2.3. Классификация трудовых операций  
по функционально-технологическому признаку  

[35, с. 126], [66, с. 105], [107, с. 322–323] 
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Рассмотрим каждую группу трудовых операций служащих: 
Группа 1. Организационно-административные операции: 
 Служебно-коммуникационные операции – обеспечивают слу-

жебные взаимосвязи работников. Основа всех этих операций – прием 
и передача по различным каналам производственной и иной инфор-
мации для осуществления запланированных работ. 

 Распорядительные операции – доведение принятых решений 
до исполнителей в виде приказов, распоряжений, заданий, поручений, 
инструктажа. 

 Координационные – координация деятельности различных 
звеньев предприятия, увязка работы различных служб для согласова-
ния их по срокам и содержанию деятельности. 

 Контрольно-оценочные – контроль и оценка деятельности 
подразделений и исполнителей, меры поощрения и взыскания. 

Группа 2. Аналитико-конструктивные операции: 
 Аналитические – анализ существующего положения, изуче-

ние информации, анализ ситуаций и показателей. Эти операции свя-
заны со стадией получения и восприятия информации, необходимой 
для принятия решения по той или иной функции управления. 

 Конструктивные – проектирование (разработка предложе-
ний, проектов, планов, нормативов и различных директивных мате-
риалов). 

Группа 3. Информационно-технические  операции – их назначе-
ние: обработка информации и ее носителей (документов) для инфор-
мационного и документационного обеспечения аппарата управления. 
Их особенность – возможность выполнения с применением средств 
организационной и вычислительной техники. К данным операциям 
относят следующие виды работ: 

 Документационные – документирование информации (оформ-
ление оригиналов, их копирование и размножение, прием и выдача, об-
работка корреспонденции). 

 Коммуникационно-технические – обеспечение информацион-
ных связей подразделений и работников, переработка информации с 
помощью технических средств. 

 Первично-счетные и учетные – создание, получение и учет 
первичной информации. 

 Вычислительные – все виды вычислений, расчетов и другие 
формально-логические операции [24, с. 104–112], [34, с. 48–52],  
[35, с. 126–139], [107, с. 322–323]. 
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Все выделенные группы операций встречаются при выполнении 
работ по любой функции управления, представляя целостность в тру-
довом аспекте, и присутствуют в различной степени в деятельности 
всех категорий служащих. Так, в деятельности руководителей всех 
рангов преобладают организационно-административные операции, 
которые органически сочетаются с аналитико-конструктивными опе-
рациями, так как руководитель может успешно выполнять свои орга-
низационно-административные функции, только тщательно анали-
зируя возникшие ситуации. 

В основе деятельности специалистов лежат аналитико-конструк-
тивные операции, но вместе с тем часть времени они расходуют на ор-
ганизационно-административную работу, необходимую для реализации 
разработок, а также нередко выполняют некоторые информационно-
технические операции (в частности, формально-логические). 

В большинстве своем информационно-технические операции 
составляют содержание процессов труда технических исполнителей 
(других служащих). При этом некоторые из технических исполните-
лей, в частности секретари, осуществляют дополнительно организа-
ционно-техническое обслуживание руководителей [35, с. 127, 134], 
[107, с. 323]. 

Таким образом, органическая целостность процессов выполнения 
определенной функции, решения функциональных задач обусловлива-
ет тесную взаимосвязь между операциями. Так, организационно-
административные операции взаимообусловлены и не могут быть 
осуществлены без информационно-технических. Принятая классифи-
кация операций соответствует разделению труда между руководителя-
ми, специалистами и техническими исполнителями, но очевидно, что 
руководители могут успешно выполнять свои организационно-
административные функции, если уделяют должное внимание анали-
тико-конструктивной работе. В то же время необходимым условием 
эффективной работы руководителей и специалистов является макси-
мальное освобождение их от информационно-технических операций, 
которые должны быть механизированы и автоматизированы с помо-
щью соответствующего оборудования, а при невозможности или эко-
номической нецелесообразности – возложены на технических испол-
нителей [66, с. 104]. 

В зависимости от того, какие виды трудовых операций преобла-
дают в работе служащих, различают три вида умственного труда: 
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1. Интеллектуально-эвристический. 
2. Административный. 
3. Операторный. 
Интеллектуально-эвристический труд – творческая состав-

ляющая умственной деятельности. По своему функциональному на-
значению он характеризуется как труд по исследованию, анализу и 
разработке различных вопросов (разработка планов и анализ их вы-
полнения, определение направлений совершенствования конструкции 
и состава продукции, технологии, организации производства и труда, 
решение социальных проблем). По содержанию эвристический труд 
связан с выполнением аналитических и конструктивных операций и 
направлен на разработку и принятие решений [34, с. 45]. 

Административный труд – вид умственного труда, функцио-
нальным назначением которого является непосредственное управление 
деятельностью и поведением людей. По содержанию он достаточно 
разнообразен и включает выполнение различных организационно-
административных операций (координационных, распорядительных, 
контрольных). Этот вид умственного труда призван обеспечить коорди-
нацию деятельности отдельных участников и трудовых коллективов 
(различных отделов заводоуправления, цехов и т. п.) [35, с. 22–23]. 
Особыми способами воздействий являются организационные, распо-
рядительные и дисциплинарные воздействия на управляемые объекты 
с целью получения результата [34, с. 45]. 

Операторный труд – это труд по выполнению стереотипных  
(постоянно повторяющихся) операций детерминированного (предопре-
деленного) характера. По содержанию это информационно-техническая 
работа, включающая документационные операции (оформление доку-
ментов, их копирование, размножение, хранение, обработка корреспон-
денции и т. п.), первично-счетные и учетные, ввод данных в ЭВМ, пере-
работка информации по заранее разработанной программе, вычисли-
тельные операции. 

Преобладание тех или иных видов умственных нагрузок опре-
деляет в значительной степени специфику организации управленче-
ского труда в отношении методов выполнения работ, видов норм, 
способов регламентации, факторов условий труда [35, с. 22–23]. 

Взаимосвязь между группами операций, видами управленческо-
го труда и категориями служащих представлена в табл. 2.4.  
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Таблица 2.4 

Взаимосвязь между группами операций, видами управленческого труда и категориями служащих* 

Категории служащих Вид  
умствен-
ного  
труда 

Группа 
операций 

Содержание 
группы  
операций 

Виды работ Руково-
дители 

Специа-
листы 

Другие 
служа-
щие 

Телефонные переговоры +++ +++ +++ 

Прием посетителей +++ ++ + 

Контакты с подчиненными +++ – – 

Контакты с руководством +++ +++ +++ 

Передвижение в пределах предприятия  
(посещение отделов, цехов) 

++ +++ +++ 

Диспетчерская связь +++ + +++ 

Служебно-
коммуникаци-
онные 

Служебные командировки +++ ++ + 

Устные и письменные распоряжения +++ – – 

Подготовка приказов +++ – – 

Распоряди-
тельные 

Инструктаж по выполнению задания +++ ++ – 

Проведение совещаний и заседаний +++ + – 

Составление планов работ +++ ++ + 

Согласование по срокам выполнения работ +++ ++ + 

А
дм

ин
ис
тр
ат
ив
ны

й 

О
рг
ан
из
ац
ио
нн
о-
ад
м
ин
ис
тр
ат
ив
ны

е 

Координаци-
онные 

Проведение совместных обследований +++ +++ – 

 
 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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Продолжение табл. 2.4 

Категории служащих Вид  
умствен-
ного  
труда 

Группа 
операций 

Содержание 
группы  
операций 

Виды работ Руково-
дители 

Специа-
листы 

Другие 
служа-
щие 

Проверка своевременности выполнения прика-
зов, распоряжений, решений совещаний, планов, 
заданий и т. п. 

+++ ++ – 

Проверка своевременности и качества выпол-
няемых функциональных обязанностей 

+++ ++ – 

  

Контрольно-
оценочные 

Технический контроль + +++ – 

Изучение информации +++ +++ + 

Изучение специальной литературы и опыта  
различных предприятий 

+++ +++ + 

Анализ показателей +++ +++ – 

Аналитиче-
ские 

Анализ ситуаций +++ +++ + 

Подготовка организационных решений +++ +++ + 

Подготовка технических решений ++ +++ + 

Подготовка экономических решений +++ +++ + 

Инженерное проектирование  + +++ – 

И
нт
ел
ле
кт
уа
ль
но

-э
вр
ис
ти
че
ск
ий

 

А
на
ли
ти
ко

-к
он
ст
ру
кт
ив
ны

е 

Конструктив-
ные 

Экономическое планирование +++ +++ – 
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Окончание табл. 2.4 

Категории служащих Вид  
умствен-
ного  
труда 

Группа 
операций 

Содержание 
группы  
операций 

Виды работ Руково-
дители 

Специа-
листы 

Другие 
служа-
щие 

Составление документов, машинописные работы – + +++ 

Обработка документов, корреспонденции – + +++ 

Хранение документов – – +++ 

Документаци-
онные 

Копирование документов – + +++ 

Табельный учет рабочего времени – + +++ Первично-
счетные  
и учетные 

Бухгалтерский учет – +++ + 

Оповещение о различных ситуациях на произ-
водстве 

– + +++ Коммуника-
ционно-
технические Операции по восприятию информации с диспет-

черских пультов, табло, графиков и т. п. 
– + +++ 

Переработка информации с помощью счетных 
приборов 

+ ++ +++ 

О
пе
ра
то
рн
ы
й 

И
нф

ор
м
ац
ио
нн
о-
те
хн
ич
ес
ки
е 

Вычислитель-
ные и фор-
мально-
логические 
операции 

Операции переработки информации с помощью 
вычислительной техники и ЭВМ 

+ +++ ++ 

     Примечание.  
     +++   операции выполняются постоянно;                 +  операции выполняются достаточно редко; 
     ++     операции выполняются достаточно часто;      –  операции практически не выполняются. 

 
. 
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Механизм обеспечения управленческого труда включает сле-
дующие составляющие: 

1. Информационно-документационное обеспечение. 
2. Техническое обеспечение. 
3. Технологическое обеспечение: 

– программно-математическое обеспечение; 
– лингвистическое обеспечение. 

4. Организационно-правовое обеспечение. 
5. Кадровое обеспечение. 
6. Социально-психологическое обеспечение. 
Информационно-документационное обеспечение представляет 

собой совокупность данных объекта управления, методов их органи-
зации, накопления, хранения и доступа. 

Целью информационного обеспечения управления предприяти-
ем является своевременное представление органам управления необ-
ходимой и достаточной информации для принятия решений. 

Организация информационного обеспечения включает: 
1. Организацию массивов информации. При этом используют 

унифицированную систему документации (УСД) и классификаторы,  
а также зарегистрированные в установленном порядке унифицирован-
ные документы и классификаторы на уровне отрасли и предприятия. 

2. Организацию потоков информации, которая предполагает: 
– определение источников и потребителей информации в соот-

ветствии с функциями и задачами управления; 
– определение состава информации, периодичности ее циркуля-

ции и форм представления; 
– разработку документооборота; 
– использование комплекса технических средств для организа-

ции потоков информации; 
– установление порядка составления, оформления, регистрации, 

согласования и утверждения документов [128, с. 198]. 
3. Организацию процессов и средств сбора, хранения, обновле-

ния, переработки и передачи информации, которая предполагает: 
– разработку технологических процессов необходимыми техни-

ческими средствами; 
– подбор и обучение кадров для обработки информации; 
– распределение между подразделениями задач по подготовке  

и передаче информации от места ее возникновения до потребления. 
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В процессе управления собирается, анализируется и передается 
огромное количество информации, подавляющая часть которой фик-
сируется в разного рода документах [34, с. 84–85]. 

Документ – это материальный носитель специфической инфор-
мации, закрепленной созданным человеком способом для ее передачи 
во времени и пространстве [34, с. 85]; 

– это материальный носитель записи (бумага, кино- и фотоплен-
ка и т. д.), с зафиксированной на нем информацией, предназначенный 
для ее передачи во времени и пространстве [108, с. 403]. 

В узком смысле: документ – это деловая бумага, юридически 
подтверждающая какой-либо факт или право на что-то. 

В широком смысле документами могут быть любые достаточно 
емкие и долговечные носители с зафиксированной на них информа-
цией о фактах, событиях и явлениях объективной действительности 
[34, с. 85]. 

Документация – совокупность взаимосвязанных и взаимодейст-
вующих документов, применяемых в определенной сфере деятельности. 

Документы выполняют следующие функции: 
– служат средством накопления, учета и хранения разнообраз-

ной информации; 
– являются источником получения сведений, сообщений, дан-

ных; 
– выполняют коммуникативную функцию: обеспечивают внеш-

ние и внутренние связи предприятия; 
– выступают свидетельством, подтверждающим наличие фактов 

и обстоятельств, прав, обязанностей и ответственности физических и 
юридических лиц; 

– являются основанием для принятия управленческих решений. 
[34, с. 85]. 

Классификация документов на уровне предприятия представле-
на в табл. 2.5 

Таблица 2.5 

Классификация документов на уровне предприятия* 

Признак классификации Виды документов 

Письменные По средствам фиксации 

Графические 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [34, с. 88–89], [128, с. 199]. 
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Окончание табл. 2.5 

Признак классификации Виды документов 

Фотокинодокументы По средствам фиксации 

Фонодокументы 

По способу получения Первичная 
Вторичная (производная) 

По стабильности Условно-постоянные 
Переменные 

По месту составления Внутренние 
Внешние 

По содержанию Простые 
Сложные 

По форме Индивидуальные 
Типовые 

По срокам исполнения Срочные 
Несрочные 

По происхождению Служебные 
Личные 

По назначению Подлинники 
Копии 
Выписки 
Дубликаты 

По основным видам деятельности 
(по функциональному признаку) 

Распорядительные (приказ, распоряжение, 
предписание, представление) 
Организационные (положение, устав,  
инструкция, типовые правила  
внутреннего распорядка, типовые  
нормы, протокол, договор) 
Информационно-справочные (заявление, 
справка, докладная записка, объяснитель-
ная записка, акт, служебные письма) 
Техническая (конструкторская,  
технологическая, проектно-сметная) 
Бухгалтерская 
Банковская 
Биржевая  

Подлинные 
– действительные 
– недействительные 

По юридической силе 

Подложные 
– интеллектуальный подлог 
– материальный подлог 
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Документооборот предприятия – это движение всей массы до-
кументации с начала ее поступления или создания, включая все ста-
дии прохождения, до момента выхода документа из оборота (отсылки 
или сдачи в архив) [34, с. 90]. 

Требования, предъявляемые к документообороту: 
– прямоточность движения документов; их прохождение крат-

чайшим путем; 
– параллельно-последовательное выполнение различных опера-

ций с документами; 
– избирательность распределения документов между руководи-

телями и специалистами согласно их функциональным обязанностям; 
– единообразие маршрутов движения документов, их привязка к 

рабочим местам руководителей и специалистов, исключение лишних 
инстанций; 

– приспособленность к новой информационной технике и тех-
нологии [34, с. 90]. 

Как технологический процесс документооборот состоит из трех 
основных документопотоков: входящего, исходящего и внутреннего. 

Проектирование документооборота состоит в построении схе-
мы документооборота, которая устанавливает перечень входных и 
выходных (внутренних при их наличии) документов, источник посту-
пления и адресат, периодичность составления для отдельных подраз-
делений системы управления. 

Для изучения и рационализации маршрута движения документов 
используются оперограммы (документограммы) – графическое изобра-
жение движения документов в виде операционной цепи [35, с. 146]. 

При проектировании нового маршрута надо ориентироваться на: 
– устранение излишних операций (например, по согласованию); 
– на изменение последовательности операций (замена последо-

вательного согласование параллельным); 
– на повторяемость операций; 
– устранение межоперационных простоев [35, с. 147–149]. 
Совершенствование документации и документооборота осно-

вывается на анализе потока и объема информации и рациональности 
документооборота, который базируется на следующих принципах: 

– унификация, стандартизация и сокращение форм управленче-
ской документации и устранение ее дублирования; 

– устранение дублирования данных в документах; 
– оптимизация маршрутов движения документации (сокращение 

длительности цикла прохождения документов); 
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– максимальное приспособление информации для механизиро-
ванной и централизованной обработки; 

– рациональная организация хранения и методов архивной об-
работки документов [107, с. 329–330]. 

Эффективность организации информационного обеспечения 
управленческого труда проявляется в двух формах: 

1. Экономическая эффективность – снижение трудоемкости 
обработки информации, удешевление разработки документации, 
уменьшение ошибок в документации и т. д. 

2. Социальная эффективность – повышение оперативности приня-
тия управленческих решений, условное высвобождение персонала и т. д. 

Показатели эффективности организации информационного обес-
печения управленческого труда представлены в табл. 2.6. 

Таблица 2.6 

Показатели эффективности организации информационного 
обеспечения управленческого труда [55, с. 286–287] 

Наименование  
показателя Формула расчета 

Коэффициент  
прямоточности  
документопотока ф

к
п.д Д

Д
К ,                                      (2.10)

где Дк – кратчайший путь движения документа опреде-
ленного вида (ч, мин, дни); Дф – фактический путь движе-
ния документа (ч, мин, дни) 

Коэффициент  
эффективного  
использования  
информации 

вх

исп
эф К

К
К ,                                    (2.11)

где Кисп – количество документов, используемых при  
выполнении управленческих работ; Квх – количество 
входных документов 

Коэффициент  
стандартизации  
управленческой  
документации 

общ

ст
с К

К
К ,                                       (2.12)

где Кст – количество стандартизированных видов доку-
ментов; Кобщ – общее количество видов документов 

Количество документов и информации, приходящиеся на одноструктурное  
подразделение или работника аппарата управления 

Затраты на создание, передачу и обработку информации 

Уровень использования информации и документов 

Схема информационных потоков и документооборота: распределение инфор-
мации по уровням иерархии, соотношение общесистемной и специальной 
информации 
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Техническое обеспечение управленческого труда представляет 
собой совокупность технических средств обеспечения (организаци-
онной техники), которые можно разбить на следующие группы: 

– средства составления, копирования и оперативного размно-
жения документов – ПЭВМ, пишущие машинки, диктофоны, сканер, 
принтер, карандаши, ручки; 

– средства обработки и оформления документов – резальное, 
скрепляющее (степлеры) и склеивающее оборудование, оборудование 
для ламинирования и т. д.); 

– средства связи и оперативного управления – телефоны, радио-
связь, селекторная связь и т. д.; 

– средства выполнения вычислительных операций – микрокаль-
куляторы, ПЭВМ; 

– служебная мебель – столы, стулья, стеллажи, шкафы и т. д. 
Показатели качества  технического обеспечения: 
– количество и виды технических средств, их технико-эксплуата-

ционные характеристики и стоимость;  
– удельный вес прогрессивных видов оргтехники;  
– возрастной состав и структура оргтехники;  
– удельный вес стоимости оргтехники в общей стоимости основ-

ных фондов организации;  
– уровень оснащенности управленческого труда техническими 

средствами и офисной мебелью (коэффициент технической оснащен-
ности). 

Технологическое обеспечение представляет собой совокуп-
ность технологических средств поддержки принятия управленческих 
решений, которые можно разделить на 4 уровня:  

– технологии высшего уровня – автоматизированные системы 
управления;  

– технологии первого уровня – автоматизированные рабочие 
места;  

– технологии второго уровня – автоматизированные технологии 
поддержки принятия управленческих решений специалистами, пакеты 
прикладных программ по специальности (САПР, «1-С:Бухгалтерия»  
и т. п.);  

– технологии третьего уровня – системы управления базами 
данных; электронные таблицы, графические редакторы, средства  
Microsoft Office. 

Технологическое обеспечение управленческого труда включает 
в свою очередь два компонента: 
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1. Программно-математическое обеспечение средств вычис-
лительной техники – это совокупность следующих элементов: 

– совокупность пакетов проблемно-ориентированных приклад-
ных программ; 

– совокупность программ, обеспечивающих организацию и 
управление вычислительным процессом; 

– совокупность алгоритмов, позволяющих вести вычислитель-
ные процессы; 

– совокупность программ, обеспечивающих тестирование, кон-
троль, наладку и испытание работы ЭВМ и отдельных блоков; 

– машинная организация работ. 
Качество технологического обеспечения определяется на основе 

коэффициентов автоматизации управленческого труда [10, с. 138]: 

 
общ

мех
авт V

V
К  ,  (2.13) 

где Vмех – объем работ или операций, выполнение которых автомати-
зировано (в нормо-часах, документо-строках или процентах); Vобщ – 
общий объем работ или операций (в нормо-часах, документо-строках 
или процентах). 

2. Лингвистическое обеспечение – это совокупность языковых 
средств, служащих для оформления и описания информации и зада-
ния процесса ее обработки [38, с. 117]. 

Организационно-правовое обеспечение управленческого труда 
представляет собой совокупность мер воздействия на трудовой коллек-
тив, которые включают в себя формирование структуры управления, 
подбор и расстановку кадров, контроль исполнения управленческих 
решений. Организационно-правовое обеспечение реализуется во взаи-
модействии с административными, экономическими и социально-
психологическими методами управления [38, с. 120]. 

Кадровое обеспечение представляет собой подбор, обучение, 
расстановку и рациональное использование управленческих кадров. 

Социально-психологическое обеспечение управленческого труда 
включает социальную структуру коллектива, межличностные отно-
шения, социально-психологический климат в коллективе, мотивацию 
поведения, индивидуальную социальную (коллективную) психологию 
и т. д. [38, с. 120]. 
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2.4. Основы нормирования труда служащих: 
классификация затрат рабочего времени. 
Классификация норм труда служащих 

Если нормирование труда в производственной сфере изучается и 
совершенствуется продолжительный период времени, то нормирование 
управленческой деятельности начало разрабатываться достаточно не-
давно (в начале 60-х гг. ХХ в.), чему в значительной степени способст-
вовало начало эры автоматизации управленческого труда. Вопросы 
нормирования управленческой деятельности в нашей стране рассматри-
ваются в ряде научных публикаций таких ученых, как Слезингер Э. Г., 
Головачев А. С., Павленко А. П., Воротникова В. В., Березина Н. С. Од-
нако следует отметить ряд нерешенных проблем в данной области. К их 
числу относится отсутствие комплексной системы методов и показате-
лей нормирования управленческих работ. Существуют лишь отдельные 
разработки по отдельным категориям специалистов и служащих (инже-
неры и технические исполнители). Это связано с тем, что до сих пор 
бытует мнение, что вся управленческая деятельность носит творческий 
характер и слабо формализуется. Однако, как отмечается во многих на-
учных изданиях, доля творческого труда в этой работе значительно пре-
увеличена. Только работа, связанная с руководством и выполнением 
заданий, требующих самостоятельных решений, может быть охарак-
теризована как творческая. Обычные же управленческие процедуры 
(операции), для выполнения которых необходимо мастерство, внима-
ние, способности, но выполняемые по заранее определенным прави-
лам, фактически не являются творческими. Это подтверждает и тот 
факт, что многие из них могут быть автоматизированы [55, с. 73–74]. 

В рамках проблемы нормирования труда служащих нам инте-
ресны исследования Генкина Б. М. относительно компонентов дея-
тельности человека. В любом виде деятельности человека можно вы-
делить два компонента: 

1. Регламентированный труд ( -труд) – характеризует труд, 
выполняемый по заданной технологии, инструкции, схеме, когда ис-
полнитель работы не вносит в нее никаких элементов новизны, собст-
венного творчества. 

Примером деятельности, в которой преобладает  -труд, являет-
ся выполнение производственной операции сборщиком на конвейере 
с регламентированным ритмом. Существенно, что в данном случае 
речь идет не о способностях работника, а об объективных возможно-
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стях их реализации. Регламентированным может быть не только ма-
локвалифицированный физический труд. В частности, деятельность 
чиновника, если она сводится к слепому следованию инструкций, 
объективно является  -трудом. Таким образом,  -труд может быть 
как физическим, так и умственным. 

2. Творческий или новационный ( -труд) – характеризует труд, 
направленный на создание новых материальных, интеллектуальных, 
духовных благ и новых методов производства. 

Преимущественно творческим является труд изобретателей, ра-
ционализаторов, ученых, педагогов, инженеров, организаторов произ-
водства, предпринимателей и т. д. [15, с. 12–13]. 

Недооценка нормирования (характерная, впрочем, не только в 
отношении труда служащих, но и других видов работ) во многом свя-
зана с тем, что цели нормирования нередко ограничивают решением 
вопросов оплаты труда. Поскольку служащие в большинстве находят-
ся на повременной оплате, то и нормирование их труда не признава-
лось необходимым. Но даже в тех случаях, когда необходимость нор-
мирования не вызывает сомнений, решение этой задачи 
наталкивается на определенные трудности методологического харак-
тера, вытекающие из особенностей труда служащих [105, с. 180–181]. 

Нормирование труда служащих, так же как и рабочих, выполня-
ет ряд важнейших функций (см. гл. 1). 

Основные задачи нормирования труда служащих в рамках вы-
деленных функций представлены на рис. 2.4. 

В гл. 1 была представлена система норм труда служащих  
(см. рис. 1.5). Рассмотрим основные нормы труда служащих. 

Норма времени – это затраты времени, установленные на вы-
полнение единицы работы одним служащим или их группой при оп-
ределенных организационно-технических условиях. 

Нормы времени выражаются в человеко-минутах, человеко-
часах и человеко-днях. Нормы, предназначенные для планирования 
работ, могут быть выражены в часах или минутах с указанием коли-
чества исполнителей [13, с. 12]. 
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 Установление доли участия каждого работника в общем 
труде 

 Оценка степени сложности (тяжести) труда служащих 
 Определение трудоемкости отдельных видов  
работ служащих 

 Определение требуемой численности служащих 
 Планирование работ служащих 

 Рациональное разделение труда 
 Анализ рациональности процессов труда 
 Определение потребности в технических средствах 
 Рациональное построение аппарата управления 
 Обеспечение нормальных организационно-технических 
условий работы 

 Обеспечение использования работников по  
их квалификационным должностным характеристикам 

 Улучшение использования рабочего времени 
 
 Повышение производительности и эффективности  
труда 

 Обеспечение минимальных затрат на выполнение  
необходимых функций управления при нормальной  
интенсивности труда и оптимальных организационно-
технических условиях работы 

 Экономия затрат на содержание аппарата управления 
 Планирование и анализ производительности труда  
на отдельных операциях 

 Определение себестоимости работ служащих 
 
 Обеспечение оплаты труда в соответствии с его  
количеством и качеством 

 Создание условий для совершенствования  
организации заработной платы и системы  
материального стимулирования работников 

 

 Обеспечение нормальной интенсивности труда 

Рис. 2.4. Задачи нормирования труда служащих  
в рамках основных функций* 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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В состав нормы времени работы служащих входят номинально 
те же элементы, что и при нормировании труда рабочих: время опера-
тивной работы (Топ), обслуживания рабочего места (Тобсл), время на 
отдых и личные надобности (Тотл), подготовительно-заключительное 
время (Тп.з), отнесенное к единице выполняемой работы [105, с. 190]. 
Таким образом, норма времени на работы, осуществляемые служа-
щими, рассчитывается по формуле 

 отлобслопп.звН ТТТТ  .  (2.14) 

Учитывая, что оперативное время представляет собой сумму ос-
новного (Тосн) и вспомогательного времени (Твсп), формулу (2.14) мож-
но записать в следующем виде: 

 отлобслвспоснп.звН ТТТТТ  .  (2.15) 

Однако удельный вес этих элементов в общих затратах рабочего 
времени имеет отличия, причем для операторов на машинах или ра-
ботников, обслуживающих технические средства управления, эти от-
личия в сравнении с рабочими будут минимальными, а для работников 
преимущественно умственного труда – наибольшим [105, с. 190]. 

Часто время на обслуживание рабочего места служащих вклю-
чают в состав подготовительно-заключительного времени [34, с. 190], 
[80, с. 245] или не выделяют в структуре оперативного времени вспо-
могательное время (т. е. оперативное время отождествляется с основ-
ным, а вспомогательное время считается частью основного времени) 
[35, с. 39]. 

В общем виде классификация затрат рабочего времени служа-
щих представлена на рис. 2.5. 

Время работы – это период, в течение которого выполняется ра-
бота, соответствующая тем или иным функциям управления [35, с. 39]. 

Подготовительно-заключительное время (Тп.з) – это время, за-
трачиваемое на трудовые действия, связанные с началом или завер-
шением выполнения какого-либо вида работ, т. е. время на получение 
задания и доставку обрабатываемой документации и информацион-
ных средств труда, консультацию при получении задания, ознакомле-
ние с нормативно-справочными материалами, сдачу законченной ра-
боты. 
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Рис. 2.5. Классификация затрат рабочего времени  
служащих [35, с. 38], [107, с. 6] 

Оперативное время (Топ) – время, затрачиваемое на выполнение 
тех функций и задач, ради которых введена соответствующая долж-
ность. 

Основное время (Тосн) – время, связанное с преобразованием оп-
ределенной информации. 

Вспомогательное время (Твсп) – время, связанное с самоконтро-
лем процесса преобразования информации, с согласованием получен-
ных результатов в своем или в других подразделениях, с согласовани-
ем и подписанием документации (если эти функции не являются 
основной работой в рамках занимаемой должности). 

Время обслуживания рабочего места (Тобсл) – это время на обес-
печение себя всем необходимым для выполнения работы. Оно вклю-
чает: 

1. Время организационного обслуживания – уборка рабочего 
места, перемещение работников и средств труда, самообеспечение 
канцелярскими принадлежностями. 

2. Время технического обслуживания – подготовка к работе тех-
нических средств. 

3. Время информационного обслуживания – подготовка бланков 
и других носителей информации [34, с. 39]. 

4. Время перерывов – охватывает время, когда работник не занят 
какой-либо деятельностью. Оно включает как регламентированные, 
так и нерегламентированные перерывы. 
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Регламентированные перерывы – это время на отдых и время на 
личные надобности. Оно предназначено для поддержания работоспо-
собности и предотвращения утомления. Величина перерывов на отдых 
дифференцируется для различных групп работников в зависимости от 
влияния различных факторов. Время перерывов на личные надобности 
устанавливается в размере 10 мин в смену для всех групп персонала, 
его продолжительность от характера труда не зависит [34, с. 40]. 

Нерегламентированные перерывы – это перерывы, вызванные 
нарушением трудовой дисциплины и посторонними разговорами (за-
висящие от работника), а также организационно-техническими при-
чинами (не зависящие от работника). К числу последних относятся 
перерывы, вызванные ожиданием исходных данных, сотрудников, 
приема у руководителя и т. п., несвоевременным обслуживанием и 
несоответствием режима работы различных служб. Обобщенно этот 
вид перерывов нередко называют перерывами из-за нарушения режи-
ма работы [34, с. 41]. 

В тех случаях, когда в течение рабочей смены выполняется одна 
и та же работа, устанавливается норма выработки. 

Норма выработки – это количество единиц работы (чертежей, 
печатных листов, форм, бланков и т. д.), которое должно быть изготов-
лено или выполнено в единицу времени (час, смену, месяц) в опреде-
ленных организационно-технических условиях одним работником или 
их группой соответствующей квалификации. 

Норма выработки является величиной, обратно пропорциональ-
ной норме времени, соотношение между ними определяется по фор-
муле 

 
t

Т Ч
Н р

выр  ,   (2.16) 

где Нвыр – норма выработки; Тр – продолжительность периода, на кото-
рый устанавливается норма выработки; Ч – число работников, участ-
вующих в выполнении единицы работы; t – норма времени [13, с. 13]. 

Норма обслуживания – это количество единиц оборудования, 
рабочих, работающих, участков, отделов или других производствен-
ных единиц, которое должно обслуживаться одним работником или 
их группой соответствующей квалификации при определенных орга-
низационно-технических условиях. 

Нормы обслуживания применяются, например, при нормирова-
нии труда кассиров, диспетчеров, табельщиков и др. Так, нормой об-
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служивания кассира является число работающих, которым он должен 
выдать заработную плату, диспетчера – количество обслуживаемых 
участков или рабочих мест. 

Нормы обслуживания могут устанавливаться с помощью специ-
ально проведенного исследования затрат рабочего времени на основе 
нормативов времени или по ранее разработанным нормативам обслу-
живания [13, с. 13]. 

Норма управляемости – количество работников или подразде-
лений, которыми должен руководить один или несколько руководи-
телей (директор и его заместители, начальник цеха и его заместители, 
мастер и т. п.) соответствующей  квалификации при определенных 
организационно-технических условиях. 

Нормы управляемости применяются при нормировании труда 
руководителей всех рангов, начиная от мастера и заканчивая дирек-
тором предприятия (учреждения). Принципиальное отличие норм 
управляемости от норм обслуживания заключается в том, что работ-
ник, труд которого нормируется, руководит другими работниками, а 
не обслуживает их. Так, нормой управляемости для начальника уча-
стка является количество мастеров, непосредственно подчиненных 
ему, а для директора предприятия – количество самостоятельных 
структурных подразделений и его заместителей, непосредственно ему 
подчиненных. 

Разновидностью норм обслуживания и норм управляемости яв-
ляются различные нормы соотношения [13, с. 14]. 

Норма соотношения – количество работников той или иной 
квалификации или должности, которое должно приходиться на одно-
го работника другой квалификации или должности в определенных 
организационно-технических условиях [13, с. 14]. 

Так, норма соотношения между инженерами и техниками может 
быть выражена в количестве техников, приходящихся на одного инже-
нера, между дипломированными и недипломированными специалиста-
ми – в количестве недипломированных специалистов, приходящихся на 
одного дипломированного. Нормами соотношения могут быть охваче-
ны любые категории служащих [13, с. 14]. Например, норматив соот-
ношения ведущих инженеров, инженеров и техников может быть выра-
жен размерной цепочкой 1 : 2 : 4 [70 , с. 220]. 

Норма численности – численность служащих, установленная для 
выполнения всех работ, закрепленных за отделом или подразделением 
при определенных организационно-технических условиях [13, с. 14]. 
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Например, рассчитываются нормы численности работников по 
функции – бухгалтерский учет и финансовая деятельность предпри-
ятия, нормы численности экономистов планово-экономического отде-
ла и т. п. 

Нормирование труда служащих, как и всякое нормирование, 
должно быть основано на разработке нормативных материалов, пред-
назначенных для пользования ими при определении норм труда на 
конкретные работы (в § 1.2 мы рассматривали отличия норм от нор-
мативов). На рис. 2.6 представлена структура нормативов труда слу-
жащих промышленных предприятий. 
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Рис. 2.6. Структура нормативов труда служащих [105, с. 182] 
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 ÃËÀÂÀ 3 
Ìåòîäè÷åñêèå îñíîâû  
íîðìèðîâàíèÿ òðóäà ñëóæàùèõ

 

  

3.1. Методы нормирования труда 

Методы нормирования труда представляют собой совокупность 
приемов и способов установления норм труда. По  принципиальной 
схеме установления норм методы нормирования труда делятся на ана-
литические и опытно-статистические (суммарные).  

Аналитические методы предполагают анализ конкретного тру-
дового процесса, разделение его на элементы, изучение возможностей 
оборудования, рациональности организации рабочего места, приме-
няемых приемов и методов труда, психофизиологических факторов и 
условий труда [80, с. 206]. 

В свою очередь аналитические методы классифицируются на 
группы по следующим признакам: 

а) по методике получения исходных данных: 
– аналитически-расчетные; 
– аналитически-исследовательские; 
б) по степени дифференциации трудового процесса: 
– дифференцированные; 
– укрупненные; 
в) по характеру зависимости норм труда от факторов, влияю-

щих на их величину: 
– прямые; 
– косвенные; 
г) по объекту нормирования мы предлагаем следующую клас-

сификацию: 
– методы нормирования затрат труда и соотношений между чис-

ленностью групп работников; 
– методы нормирования результатов труда; 
– методы установления норм сложности труда. 
В свою очередь методы нормирования затрат труда и соотноше-

ний между численностью групп работников можно классифицировать 
следующим образом: 
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– метод технического расчета норм времени по нормативам; 
– микроэлементное нормирование; 
– нормирование по типовым нормам и укрупненным нормативам; 
– нормирование на основе изучения затрат рабочего времени на-

блюдением (фотография рабочего дня, самофотография, хронометраж); 
– методы, основанные на факторном (корреляционно-регрес-

сионном) анализе; 
– экономико-математические методы (методы моделирования). 
Характеристика данных групп методов и их взаимосвязь пред-

ставлена на рис. 3.1. 
Опытно-статистические (суммарные) методы позволяют ус-

танавливать нормы в целом на всю работу или операции без расчле-
нения ее на соответствующие элементы. Эти методы подразделяются 
на опытные (интуитивные), статистические и сравнительные. 

Опытный (интуитивный) метод предполагает установление 
норм труда на основе опыта нормировщика и мастера. 

Статистический (экстраполяционный) метод заключается в ус-
тановлении норм труда по данным, взятым из соответствующих стати-
стических отчетов, о фактических затратах времени на аналогичную ра-
боту в прошлом периоде [80, с. 210], т. е. с помощью экстраполяции  
(перенесения тенденций, сложившихся в прошлом и настоящем на бу-
дущий период). 

Сравнительный метод (метод аналогии) сводится к установле-
нию нормы труда путем сопоставления сложности и объема норми-
руемой работы с такой же работой, на которую норма была установ-
лена в прошлом [80, с. 210]. 

Сравнительная характеристика рассмотренных аналитических  
и суммарных методов нормирования труда представлена в табл. 3.1. 

3.2. Классификация методов нормирования 
труда служащих и их характеристика 

Методы нормирования труда служащих, так же, как и рабочих. 
разделяют на две группы: аналитические и суммарные (опытно-
статистические). 

Характеристика и классификация данных групп методов, а также 
анализ их достоинств и недостатков был рассмотрен в § 3.1. Все они рас-
пространяются и на случаи нормирования труда служащих. 

Взаимосвязь и сравнительная характеристика методов нормиро-
вания труда служащих представлена в табл. 3.2. 
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Признак  
классификации 

Методика получения исходных 
данных 

Степень дифференциации 
трудового процесса 

Характер зависимости норм труда  
от факторов, влияющих на их величину 

Группа методов 
нормирования 
труда 

Аналитически-
расчетные 

Аналитически-
исследовательские

Дифференциро-
ванные Укрупненные Прямые Косвенные 

Характеристика 
группы методов 

Основываются 
на предвари-
тельной разра-
ботке норма-
тивных мате-
риалов  
[78, с. 258] 

Исходная информа-
ция формируется  
в процессе наблю-
дений и экспери-
ментов 

Предполагают 
детальное рас-
членение тру-
дового процесса 
на простейшие 
элементы 

Предполагают 
расчленение 
трудового 
процесса до 
комплексов 
приемов и 
операций 

Рассчитываются на 
основе установле-
ния функциональ-
ных зависимостей 
величины норм от 
трудоемкости со-
ответствующих  
работ 

Рассчитываются на основе 
установления статистиче-
ских зависимостей норм  
от факторов, косвенно  
влияющих на трудоем-
кость соответствующих 
работ (пограничные  
между аналитическими  
и суммарными) 

 
 
 
 
 

Методы  
нормирования 
затрат труда  
и соотношений 
между числен-
ностью групп 
работников 

Метод техниче-
ского расчета 
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нормирование 

Нормирование 
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Нормирование 
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чения затрат 
рабочего вре-
мени наблюде-
нием (фотогра-
фия рабочего 
дня, самофото-
графия, хроно-
метраж) 

Методы, основан-
ные на факторном 
(корреляционно-
регрессионном) 
анализе 

Экономико-
математические методы 
(методы моделирования)  

Рис. 3.1. Классификация и характеристика аналитических методов* 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [15], [78], [80], [87]. 
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Таблица 3.1 

Сравнительная характеристика аналитических и суммарных методов нормирования труда* 

Аналитические методы Суммарные  
(опытно-статистические методы) 

Характери-
стика Аналитически-

расчетные 
Аналитически- 

исследовательские 
Опытный  

(интуитивный) 

Статистический 
(экстраполя- 
ционный) 

Сравнительный  
(метод аналогии) 

Трудоем-
кость 

Менее трудоемок Более трудоемок Низкая трудо-
емкость работ  

Более  
трудоемок 

Низкая  
трудоемкость 

Точность 
получен-
ных нор-
мативов 
труда 

Точность ниже, так как 
нормативы разработаны 
на типовые организа-
ционно-технические 
условия [80, с. 209]  
и не учитываются  
изменения в конкрет-
ных производственных 
условиях 
Высокая степень точно-
сти для дифференциро-
ванных аналитически-
расчетных методов  
(например, микроэле-
ментное нормирование) 
[80, с. 211] 

Точность выше, так как учиты-
ваются конкретные организаци-
онно-технические условия 

Точность норм 
зависит от опы-
та и квалифи-
кации норми-
ровщика, явля-
ются субъек-
тивными 

Имеют своей 
базой математи-
ческую статис-
тику (теорию 
выборочного 
метода), а сле-
довательно, 
значения норм 
труда более 
достоверны, так 
как устанавли-
ваются на осно-
ве определенной 
выборки работы 
[81, с. 136] 

Ориентирован 
на аналогичные 
работы, норми-
руемые в про-
шлом, а следо-
вательно, не 
могут учесть 
специфику  
нормируемых  
в реальных  
условиях работ 

 

 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [70], [78], [80], [81], [87]. 
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Продолжение табл. 3.1 

Аналитические методы Суммарные  
(опытно-статистические методы) 

Характери-
стика Аналитически-

расчетные 
Аналитически- 

исследовательские 
Опытный  

(интуитивный) 

Статистический 
(экстраполя- 
ционный) 

Сравнительный  
(метод аналогии) 

Эффек-
тивность 
использо-
вания 
производ-
ственных 
ресурсов 

Позволяют определить наиболее эффективные режимы 
оборудования, рациональные приемы и методы труда, 
последовательность трудовых действий, устранить  
недостатки в организации рабочего места, условий  
труда, установить рациональные режимы труда и отды-
ха и, в итоге, рассчитать необходимые затраты времени 
на каждый элемент и разработать норму затрат труда  
на работу (операцию) в целом [80, с. 206] 

Такие нормы не позволяют эффективно использо-
вать производственные ресурсы 

Технически обоснованные Обосно-
ванность Обеспечивают необ-

ходимую степень 
обоснованности норм 
при значительно мень-
ших затратах на сбор 
исходной информации 
[80, с. 59] 

Обеспечивают необходимую 
степень обоснованности норм 
при значительно больших за-
тратах на сбор исходной ин-
формации 

Не являются технически обоснованными 
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Продолжение табл. 3.1 

Аналитические методы Суммарные  
(опытно-статистические методы) 

Характери-
стика Аналитически-

расчетные 
Аналитически- 

исследовательские 
Опытный  

(интуитивный) 

Статистический 
(экстраполя- 
ционный) 

Сравнительный 
(метод аналогии) 

Устанавливает 
нормы на осно-
ве фактических 
затрат в прош-
лых периодах 
на такую же ра-
боту 

Переносит не-
достатки норм 
прошлого пе-
риода на буду-
щий, не учиты-
вает изменение 
организацион-
но-технических 
условий 

Устанавливает 
нормы на осно-
ве фактических 
затрат в про-
шлых периодах 
на аналогичную 
работу 

Прогрес-
сивность 
норм 

Проблема поддержа-
ния уровня прогрес-
сивности норм путем 
периодических пере-
смотров и корректи-
ровок с учетом изме-
нений, происходящих 
в технике, технологии 
и организации труда 
[80, с. 207] 

Достоинством является прове-
дение исследования непосред-
ственно на рабочем месте, что 
позволяет выявить и устранить 
недостатки в организации тру-
да, обслуживании рабочего мес-
та, условиях труда [80, с. 207] 
Ориентируется не на прогрес-
сивные, а на местные достиже-
ния, на местную трактовку 
уровня научности организации 
производства работы [81, с. 142] 

Базируются на фактическом состоянии производ-
ства и, следовательно, отражают фактические за-
траты времени [80, с. 210] 
Нормы, как правило, занижены и не соответствуют 
сложившимся организационно-техническим усло-
виям, не учитывают опыт новаторов производства, 
а потому не стимулируют рост производительно-
сти труда работы [81, с. 137–138] 
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Продолжение табл. 3.1 

Аналитические методы Суммарные  
(опытно-статистические методы) 

Характери-
стика Аналитически-

расчетные 
Аналитически- 

исследовательские 
Опытный  

(интуитивный) 

Статистический 
(экстраполя-
ционный) 

Сравнительный  
(метод аналогии) 

В условиях массового и крупносерийного производства Условия 
примене-
ния 

В серийном производ-
стве используется дан-
ный метод с приме-
нением дифференци-
рованных нормативов 
на приемы и их ком-
плексы [80, с. 209] 
В единичном и мелко-
серийном производст-
ве целесообразно 
применение данного 
метода для расчета 
укрупненных норм и 
типовых нормативов 
времени. Такие нормы 
разрабатываются для 
технологически одно-
родных операций по 
изготовлению типо-
вых деталей данной 
группы [80, с. 210] 

В серийном производстве  
(где сравнительно меньше де-
тальная разработка технологиче-
ского процесса, значительно 
меньше повторяемость опера-
ций, больше разнообразие прие-
мов) устанавливаются нормы с 
помощью данного метода в ос-
новном на ручные элементы 
наиболее распространенных 
операций [80, с. 209] 
На тех рабочих местах, где точ-
ность норм имеет особую зна-
чимость 
Отсутствуют нормативы, необ-
ходимые для нормирования ра-
бот [80, с. 209] 
Когда нет утвержденного тех-
нологического процесса на 
нормируемые операции (рабо-
ты) и отсутствуют разработан-
ные нормативы 

Используются в исключительных случаях, при ус-
тановлении временных норм, когда по каким-то 
причинам своевременно, до начала работ, не пред-
ставляется возможным определить величину тру-
довых затрат другими методами нормирования 
труда: 
– в опытном производстве 
– при выполнении аварийных работ [80, с. 210], 
[81, с. 138] 
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Окончание табл. 3.1 

Аналитические методы Суммарные  
(опытно-статистические методы) 

Характери-
стика Аналитически-

расчетные 
Аналитически- 

исследовательские 
Опытный  

(интуитивный) 

Статистический 
(экстраполя-
ционный) 

Сравнительный  
(метод аналогии) 

  При определении норм, точ-
ность которых не обеспечивает-
ся применением нормативов, 
так как они разрабатываются на 
типовые организационно-
технические условия выполне-
ния работ (например, при нор-
мировании ручных работ в мас-
совом производстве, где 
точность норм особенно необ-
ходима) 
При разработке новых и коррек-
тировке действующих нормати-
вов времени на отдельные со-
ставные части нормы времени 
Когда условия на производстве 
резко отличаются от условий, 
заложенных в нормативах 
Для определения уровня напря-
женности условно-постоянных 
норм после отмены временных 
норм работы [81, с. 140–141] 
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Таблица 3.2 
Взаимосвязь и характеристика аналитических методов нормирования труда служащих* 

Группа методов 

по способу  
получения  
исходной  

информации 

по степени  
дифференциа-
ции трудового 

процесса 

по характеру  
зависимости норм 
труда от факторов, 

влияющих  
на их величину 

Категории  
служащих,  
для которых  
применяется  
данный метод 

Методы  
нормирова-
ния затрат 
труда и соот-
ношений  
между  

численно-
стью групп 
работников

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

- 
р
ас
ч
ет
н
ы
е 

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

-
и
сс
л
ед
ов
ат
ел
ь-

ск
и
е 

Д
и
ф
ф
ер
ен
ц
и

-
р
ов
ан
н
ы
е 

У
к
р
уп
н
ен
н
ы
е 

П
р
ям

ы
е 

К
ос
ве
н
н
ы
е 

Характеристика  
метода 

Условия  
применения 

Р
ук
ов
од
и
те
л
и

 

С
п
ец
и
ал
и
ст
ы

 

Д
р
уг
и
е 

 
сл
уж

ащ
и
е 

Метод тех-
нического 
расчета 
норм време-
ни по нор-
мативам 

+ – + – + – Нормируемая операция 
расчленяется на отдель-
ные элементы. Для каж-
дого из которых заранее 
разрабатываются норма-
тивы, т. е. расчетные ве-
личины продолжительно-
сти выполнения основ-
ной, вспомогательной и 
подготовительно-заклю-
чительной работы, обслу-
живания рабочего места, 
а также перерывов на от-
дых и личные надобности 
[105, с. 190]. Необходимые 
для этого нормативы раз-
рабатываются расчетным 
путем 

Применяется на про-
стых, стабильных, по-
вторяющихся рабо-
тах, когда выполняе-
мые функции одно-
родны по своему ха-
рактеру, а содержа-
ние, объем и методы 
их выполнения строго 
регламентированы. 
Таким требованиям 
отвечают работы, свя-
занные главным обра-
зом с подготовкой 
информации и отчас-
ти с проектированием 
[105, с. 190] 

– + + 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе анализа научных источников. 
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Продолжение табл. 3.2 

Группа методов 

по способу  
получения  
исходной  

информации 

по степени  
дифференциа- 
ции трудового 

процесса 

по характеру  
зависимости норм 
труда от факторов, 

влияющих  
на их величину 

Категории  
служащих,  
для которых  
применяется  
данный метод 

Методы  
нормирова-
ния затрат 
труда и соот-
ношений 
между  

численно-
стью групп 
работников

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

- 
р
ас
ч
ет
н
ы
е 

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

-
и
сс
л
ед
ов
ат
ел
ь-

ск
и
е 

Д
и
ф
ф
ер
ен
ц
и

- 
р
ов
ан
н
ы
е 

У
к
р
уп
н
ен
н
ы
е 

П
р
ям

ы
е 

К
ос
ве
н
н
ы
е 

Характеристика  
метода 

Условия  
применения 

Р
ук
ов
од
и
те
л
и

 

С
п
ец
и
ал
и
ст
ы

 

Д
р
уг
и
е 

 
сл
уж

ащ
и
е 

Микро-
элемент-
ное нор-
мирование 

+ – +  + – Основан на использова-
нии нормативов времени 
на мельчайшие (элемен-
тарные) трудовые движе-
ния [80, с. 212] 

 – + + 

Метод 
сравнения 
и расчета 
по типо-
вым нор-
мам вре-
мени на 
эталонные 
работы 
[65, с. 359] 

+ – + + + – Заключается в использо-
вании типовых техноло-
гических процессов и 
норм времени на выпол-
нение отдельных функ-
ций управления. При этом 
норма времени на данную 
работу определяется со-
поставлением ее с типо-
выми процессами и нор-
мами и необходимой кор-
ректировкой с учетом 
имеющихся отклонений 
[105, с. 193] 

Отсутствие возмож-
ности расчленить 
процессы труда слу-
жащих на отдельные 
элементы. Применим 
в условиях большого 
разнообразия работ и 
сравнительно редкой 
их повторяемости, 
когда применение 
микроэлементных 
нормативов, если да-
же и возможно, то 
экономически неоп-
равданно [105, с. 193] 

– + + 
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Продолжение табл. 3.2 

Группа методов 

по способу  
получения  
исходной  

информации 

по степени  
дифференциа-
ции трудового

 процесса 

по характеру  
зависимости норм 
труда от факторов, 

влияющих  
на их величину 

Категории  
служащих,  
для которых  
применяется  
данный метод 

 
 

Методы  
нормирова-
ния затрат 
труда и соот-
ношений  
между  

численно- 
стью групп 
работников

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

- 
р
ас
ч
ет
н
ы
е 

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

-
и
сс
л
ед
ов
ат
ел
ь-

ск
и
е 

Д
и
ф
ф
ер
ен
ц
и

- 
р
ов
ан
н
ы
е 

У
к
р
уп
н
ен
н
ы
е 

П
р
ям

ы
е 

К
ос
ве
н
н
ы
е 

Характеристика  
метода 

Условия  
применения 

Р
ук
ов
од
и
те
л
и

 

С
п
ец
и
ал
и
ст
ы

 

Д
р
уг
и
е 

 
сл
уж

ащ
и
е 

Метод рас-
чета норм на 
основе изу-
чения затрат 
рабочего 
времени на-
блюдением 

– + + + + – Заключается в изучении 
затрат рабочего времени 
с помощью следующих 
методов: опрос (анкети-
рование) работников, фо-
тография и самофотогра-
фия рабочего дня, хроно-
метраж 

Применяется в сле-
дующих случаях: 
– для нормирования 
работ, отличающихся 
значительной специ-
фикой организацион-
но-технических усло-
вий их выполнения в 
различных подразде-
лениях [13, с. 9] 
– в условиях, когда 
отсутствуют нормы и 
нормативы  
– когда достигнутый 
уровень организации 
труда превышает пре-
дусмотренный норма-
тивами [24, с. 58] 

+ + + 
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Продолжение табл. 3.2 

Группа методов 

по способу  
получения  
исходной  

информации 

по степени  
дифференциа
ции трудового

 процесса 

по характеру  
зависимости норм 
труда от факторов, 

влияющих  
на их величину 

Категории  
служащих,  
для которых  
применяется  
данный метод 

Методы  
нормирова-
ния затрат 
труда и соот-
ношений  
между  

численно- 
стью групп 
работников

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

- 
р
ас
ч
ет
н
ы
е 

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

-
и
сс
л
ед
ов
ат
ел
ь-

ск
и
е 

Д
и
ф
ф
ер
ен
ц
и

-
р
ов
ан
н
ы
е 

У
к
р
уп
н
ен
н
ы
е 

П
р
ям

ы
е 

К
ос
ве
н
н
ы
е 

Характеристика  
метода 

Условия  
применения 

Р
ук
ов
од
и
те
л
и

 

С
п
ец
и
ал
и
ст
ы

 

Д
р
уг
и
е 

 
сл
уж

ащ
и
е 

Факторный 
(корреляци-
онно-регрес-
сионный) 

– – – + – + Основан на косвенном 
измерении трудоемкости 
работ по управлению 
предприятием (что равно-
сильно измерению чис-
ленности работников) по 
определенным факторам 
[52, с. 186]  
В основе метода лежит 
корреляционно-регрес-
сионный анализ влияния 
факторов на численность 
управленческого персо-
нала, которая группиру-
ется по функциям управ-
ления или отдельным 
должностям [65, с. 357], 
[105, с. 208] 

Используется для 
расчета норм чис-
ленности, управляе-
мости, обслуживания 
и соотношений чис-
ленности, когда дан-
ные нормативы по 
трудоемкости опре-
делить не представ-
ляется возможным 

+ + + 
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Окончание табл. 3.2 

Группа методов 

по способу  
получения  
исходной  

информации 

по степени  
дифференциа
ции трудового

 процесса 

по характеру  
зависимости норм 
труда от факторов, 

влияющих  
на их величину 

Категории  
служащих,  
для которых  
применяется  
данный метод 

Методы  
нормирова-
ния затрат 
труда и соот-
ношений  
между  

численно- 
стью групп 
работников

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

- 
р
ас
ч
ет
н
ы
е 

А
н
ал
и
ти
ч
ес
к
и

-
и
сс
л
ед
ов
ат
ел
ь-

ск
и
е 

Д
и
ф
ф
ер
ен
ц
и

- 
р
ов
ан
н
ы
е 

У
к
р
уп
н
ен
н
ы
е 

П
р
ям

ы
е 

К
ос
ве
н
н
ы
е 

Характеристика  
метода 

Условия  
применения 

Р
ук
ов
од
и
те
л
и

 

С
п
ец
и
ал
и
ст
ы

 

Д
р
уг
и
е 

 
сл
уж

ащ
и
е 

Экономико-
математиче-
ские методы 
(методы  
моделиро-
вания) 

– + + + + – Основаны на построении 
оптимизационных моделей, 
определяющих оптималь-
ную норму времени или 
численности на выполне-
ние работы с минимальны-
ми потерями рабочего вре-
мени или минимальными 
стоимостными затратами 

Целесообразно при-
менять: 
– в условиях возмож-
ного совмещения  
работ  
– в рамках строгой их 
регламентации 
– в условиях неравно-
мерного поступления 
работ к исполнителям 
– в условиях возмож-
ного перераспределе-
ния работ между ис-
полнителями 

+ + + 
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3.3. Методы нормирования затрат труда  
и соотношений между численностью  
групп работников 

3.3.1. МЕТОД ТЕХНИЧЕСКОГО РАСЧЕТА НОРМ ВРЕМЕНИ  
ПО НОРМАТИВАМ 

При использовании метода технического расчета норм времени 
по нормативам нормируемая операция расчленяется на отдельные 
элементы, для каждого из которых заранее разрабатываются нормати-
вы, т. е. расчетные величины продолжительности выполнения основ-
ной, вспомогательной и подготовительно-заключительной работы, 
обслуживания рабочего места, а также перерывов на отдых и личные 
надобности (см. формулы (2.10), (2.11)). Нормирование времени на 
элементы операций осуществляется аналогично нормированию соот-
ветствующих производственных операций. Необходимые для этого 
нормативы разрабатываются расчетным путем [105, с. 191]. 

Так, например, для определения нормы времени на чтение и об-
работку документов можно использовать следующую формулу: 

 
3600

В

Д

О о

1

1
д Т ,   (3.1) 

где О1 – общий суммарный объем информации в документах (количе-
ство символов); Д1 – средняя длина слова (количество символов); 
Во – среднее время обработки одного слова, с; 3600 – переводное чис-
ло из секунд в часы. 

Для определения нормы времени на создание документов можно 
воспользоваться следующей формулой: 

 
60Д

О

2

2
д 
Т ,   (3.2) 

где О2 – общий суммарный объем информации в подготавливаемых 
документах (количество символов); Д2 – средняя скорость набора ин-
формации (количество символов в минуту); 60 – переводное число из 
минут в часы. 

Используя представленные формулы, производится расчет нор-
мы времени по видам работ с помощью следующей формулы: 
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где К – коэффициент, учитывающий время на подготовительно-
заключительные работы, отдых и личные надобности, обслуживание 
рабочего места (в процентах от оперативного времени Топ) (в среднем 
8–10 %) [34, с. 190], [113, с. 4]. 

Соответственно суммарная трудоемкость нормируемых работ 
определяется по формуле 

 



n

i
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VТ
1

в )Н( ,  (3.4) 

где Vi – объем i-го вида работы, выполненный за год; 
iв

Н  – норма 

времени i-го вида работы; n – количество видов выполняемых работ. 
Тогда норму численности служащих функционального подраз-

деления можно рассчитать по формуле [80, с. 245], [113, с. 4]: 
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Т
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где Фэф – эффективный фонд рабочего времени одного работника  
в году; Кв.н – коэффициент выполнения норм времени; Кп – коэффи-
циент, учитывающий потери времени работы персонала. 

3.3.2. МИКРОЭЛЕМЕНТНОЕ НОРМИРОВАНИЕ 

В 60–70-е гг. прошлого столетия в американской промышленно-
сти был широко распространен, применительно к служащим, метод 
микроэлементного нормирования (МТМ), который ранее использо-
вался лишь для нормирования труда рабочих. Данный метод преду-
сматривал изучение операций, выполняемых служащими, и разбивку 
операций на микроэлементы. Приняв этот метод за основу, одна из 
американских фирм разработала технику измерения трудозатрат контор-
ских работников. Соответствующим образом видоизмененный метод 
микроэлементного нормирования получил название «Мастер Клерикал 
Дейта» (МКД). Он предусматривал изучение операций, выполняемых 
служащими, и разбивку операций на микроэлементы. Исследования, 
проведенные этой фирмой, показали, что 60 % рабочего времени слу-
жащего уходит на исполнение стандартных, повторяющихся опера-
ций, поддающихся измерению. Эти операции складываются из одних 
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и тех же простейших микродвижений (протянуть руку, взять, поло-
жить, повернуться и т. д.), часто составляющих до 90 % трудоемкости 
повторяющихся операций. 

На каждый такой микроэлемент операций разработан норматив 
времени, в результате чего был составлен каталог микроэлементов, 
представляющий собой перечень микроэлементов и соответствующих 
нормативов. Все микроэлементы делятся на два вида: общие и специ-
альные. Общие микроэлементы входят, как правило, во все виды дея-
тельности служащих. Два таких элемента: «берет небольшой предмет, 
за который удобно взяться» и «берет небольшой предмет, за который 
взяться трудно» – охватывают почти 10 % времени работы некоторых 
категорий служащих. Порядок определения с помощью каталога мик-
роэлементов норм времени на конторскую операцию может быть про-
иллюстрирован примером нормирования труда машинистки (табл. 3.3). 

Таблица 3.3 

Нормативы времени на микроэлементы труда  
машинистки [105, с. 191–192] 

Содержание микроэлементов Время, ед. 

Подносит бумагу к машинке 13 

Вкладывает бумагу в машинку (все экземпляры) 30 

Отпускает зажим бумагодержателя 18 

Подравнивает вложенные экземпляры 54 

Включает зажим бумагодержателя 9 

Бегло просматривает отпечатанный текст с целью оценки  
качества печати 48 

Вынимает отпечатанный текст из машинки 38 

Отключает табулятор 37 

Включает табулятор на новый интервал 41 

Устанавливает поля 23 

 
В качестве единицы времени в каталоге микроэлементов приня-

то 0,00001 ч (или 0,0006 мин, или 0,036 с). 
В США данный метод использовался для введения сдельной оп-

латы труда таких категорий работников, как машинистки, операторы 
счетных машин, служащие, занятые обработкой почты, работой на 
множительном оборудовании [105, с. 191–192]. 



 

 101

В СССР в 1988 г. под руководством профессора Слезингера Г. Э. 
в НИИ труда были разработаны методические основы создания системы 
базовых нормативов для нормирования умственного труда. Эта разра-
ботка основывалась на утверждении, что управленческий труд как раз-
новидность умственной деятельности допускает возможность его коли-
чественной и качественной оценки на основе создания и использования 
системы базовых нормативов, отражающих меру затрат и результатов 
этого труда на уровне первичных элементов. 

Базовые нормативы создаются: 
– на типовые элементарные действия (ТЭД) по трем направле-

ниям – восприятию информации (слушать, читать, наблюдать), ее пе-
реработке (собственно мыслительная работа по поиску решений)  
и использованию (говорить, писать, непосредственное воздействие на 
материальный объект);  

– на типовые элементарные комплексы (ТЭК), каждый из кото-
рых представляет собой процесс, состоящий как минимум из трех 
элементарных действий (по одному от каждого направления). 

Определение затрат умственного труда, необходимых для полу-
чения заданных результатов, требует исследования и разработки на-
учно обоснованных нормативных зависимостей этих затрат от раз-
личных нормообразующих факторов, характеризующих сложность 
решаемой задачи или выполняемой функции (работы). Простейшая 
задача – это задача, которая по своей структуре состоит из одного 
ТЭКа, т. е. ограничивается одним элементарным решением, не пред-
ставляет новизны и не содержит каких-либо усложняющих требова-
ний к условиям ее выполнения. Исходя из этого выделяются три типа 
сложности решаемой задачи – конструктивная (структурная, мас-
штабная), творческая (интеллектуальная) и оперативная [66, с. 187]. 

Конструктивная сложность задачи определяется натуральными 
показателями, характеризующими ее границы и структуру: состав и 
количество взаимосвязанных частей в решаемой задаче, количество 
параметров объекта и результатов деятельности, степень их разнообра-
зия (по количеству видов). При этом объем работы оценивается не по 
форме (количеству документов, степени их заполнения и т. п.), а по 
содержанию. Например, конструктивная сложность задач оперативно-
го управления производством определяется границами и структурой 
управляемой системы по таким показателям, как количество обслужи-
ваемых рабочих мест, бригад, участков, производственная мощность 
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участка, количество планируемых показателей, номенклатура продук-
ции, количество заказчиков и поставщиков и др. [66, с. 187]. 

Коэффициент творческой сложности (Кт.с) устанавливается, 
исходя из условий, представленных в табл. 3.4. 

Таблица 3.4 

Коэффициенты творческой сложности в зависимости  
от условий [66, с. 188] 

Характеристика условий Значение коэффициента 
творческой сложности 

Если дополнительной информации (подготовки)  
не требуется или можно ограничиться небольшим  
анализом 1,0 

Если анализ требуется, но общий подход, принцип, 
порядок решения установлены 1,7 

При сложных работах с небольшим  
предшествующим опытом 2,0 

При сложных проблемах и отсутствии  
предшествующего опыта 2,5 

При сложных проблемах, решение которых связано 
с анализом и синтезом многих неопределенных  
факторов 3,0 

 
Оперативная сложность задачи определяется показателями, ха-

рактеризующими условия ее выполнения. К числу таких условий мо-
гут быть отнесены: 

– требуемая точность принимаемых решений и степень регла-
ментации; 

– самостоятельность; 
– дополнительная ответственность; 
– степень риска при принятии решения; 
– масштаб (сфера) распространения решения; 
– срочность выполнения. 
Каждое из названных условий выражается соответствующими 

коэффициентами, значения которых устанавливаются экспертным пу-
тем, исходя из влияния на трудоемкость работы [66, с. 186–188]. 

На основе определения и анализа состава нормообразующих 
факторов – конструктивной, творческой и оперативной сложности 
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выполняемых работ – разрабатываются зависимости для расчета их 
трудоемкости [66, с. 189]. 

Метод микроэлементного нормирования является наиболее про-
грессивным, динамичным и гибким. Преимущества данного метода со-
стоят в том, что с изменением структуры выполняемых функций,  
а также способов и приемов их реализации, можно добавлять соответст-
вующие микроэлементы, из которых состоят функции. Это позволяет 
адаптироваться нормативам к быстроменяющимся условиям [100, с. 27]. 

Достоинством данного метода является также сокращение време-
ни на разработку норм, возможность выявить наиболее рациональные 
методы труда служащих, устранять лишние элементы, повышать эф-
фективность приемов выполнения операций служащими [105, с. 192]. 

Следует, однако, заметить, что микроэлементное нормирование 
применимо лишь в отношении операций, состоящих из машинно-
ручных и машинных элементов, в связи с чем оно может распростра-
няться на указанный круг работников, работающих на машинах. Что 
касается ручных операций, сопровождающих умственные процессы 
труда, то их нормирование не может, естественно, основываться на 
таких элементах, как «взять карандаш» или «написать слово, фразу». 
Такого рода работы требуют иных методов нормирования, основан-
ных на более укрупненных элементах [105, с. 192]. 

Следует иметь в виду, что сфера управления включает большое 
разнообразие видов работ даже в пределах одной функции управления и 
что труд по управлению является трудом творческим, поэтому не может 
быть и речи о создании каких-либо универсальных норм затрат труда, 
пригодных для всех функций управления и видов управленческих работ. 
Естественно, что дифференцированный подход требует и различных 
методов разработки нормативов [100, с. 28]. 

3.3.3. МЕТОД СРАВНЕНИЯ И РАСЧЕТА ПО ТИПОВЫМ НОРМАМ  
ВРЕМЕНИ НА ЭТАЛОННЫЕ РАБОТЫ 

Метод сравнения и расчета по типовым нормам времени на эта-
лонные работы является наиболее целесообразным в том случае, если 
невозможно расчленить процессы труда служащих на отдельные эле-
менты. 

Данный метод заключается в использовании типовых техноло-
гических процессов и норм времени на выполнение отдельных функ-
ций управления. Норма времени на конкретную работу определяется 
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сопоставлением ее с типовыми процессами и нормами и необходимой 
корректировкой с учетом имеющихся отклонений [105, с. 193]. Дан-
ный метод получил широкое распространение в нормировании конст-
рукторских, технологических, чертежных и копировальных работ. 
Разработаны также межотраслевые и отраслевые типовые нормативы 
времени на работы экономического профиля, которые представлены 
следующими сборниками: 

 Типовые нормы времени на работы, выполняемые экономи-
стами по труду. 

 Нормативы времени на работы, выполняемые экономистами 
по финансовой работе. 

 Типовые нормы времени на подготовку и оформление до-
кументов по материально-техническому снабжению и сбыту продук-
ции и др. 

Существуют также типовые нормы времени на работы, выпол-
няемые специалистами непромышленных организаций: 

 Укрупненные нормативы времени на работы, выполняемые 
сотрудниками пенсионных подразделений органов социальной защи-
ты населения различных уровней. 

 Межотраслевые укрупненные нормативы времени на работы 
по бухгалтерскому учету и финансовой деятельности в бюджетных 
организациях. 

 Нормы времени на работы по автоматизированной архивной 
технологии и документальному обеспечению органов управления и др. 

Так, например, согласно типовым нормам времени на работы, 
выполняемые экономистами по труду, разработаны нормы времени на 
выполнение работ (табл. 3.5, 3.6). 

Расчет нормы времени осуществляется на основе разработанных 
нормативов путем их суммирования по всем видам работ (см. форму-
лу (3.4)). 

Таблица 3.5 

Нормы времени на разработку плана  
повышения производительности труда  

(единица измерения – один план) [113, с. 7]  

Количество  
позиций расчета Норма времени 

До 4 11,9 

5–6 13,8 
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Окончание табл. 3.5 

Количество  
позиций расчета Норма времени 

7–8 15,9 

9–10 18,2 

11–14 21,0 

15–18 24,1 

19–24 27,7 

25–32 31,9 

33–43 36,7 

44–58 42,2 

59–80 48,5 

81–104 55,8 

105–130 64,2 

131–161 73,8 

162–200 84,9 

Свыше 200 97,6 

Примечание. При выполнении работы экономистами по труду в цехах 
применяется коэффициент 1,2. 

Таблица 3.6 

Нормы времени на составление сводной таблицы  
к перспективному плану по труду и заработной плате  

(единица измерения – одна таблица) [113, с. 8] 

Количество  
позиций расчета Норма времени 

До 6 9,5 

7–8 10,9 

9–12 12,5 

13–17 14,4 

18–24 16,6 

25–34 19,1 

35–49 21,9 

50–70 25,2 

71–96 29,0 

97–127 33,3 
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Окончание табл. 3.6 

Количество  
позиций расчета Норма времени 

128–163 38,3 

164–200 44,0 

Свыше 200 50,6 

Примечание. При выполнении работы экономистами по труду в цехах 
применяется коэффициент 0,8. 

 
На работы, не предусмотренные сборником, устанавливаются 

местные нормы времени методом технического нормирования либо 
данные работы учитываются с помощью коэффициента )( 1К , т. е. 
формула (3.5) принимает следующий вид: 
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Естественно, этот метод менее точен в сравнении с методом 
расчета норм времени по микроэлементным нормативам, но он дает 
удовлетворительные результаты при установлении норм времени в 
условиях большого разнообразия работ и сравнительно редкой их по-
вторяемости, когда применение микроэлементных нормативов если 
даже и возможно, то экономически неоправданно. 

3.3.4. МЕТОД РАСЧЕТА НОРМ НА ОСНОВЕ ИЗУЧЕНИЯ ЗАТРАТ  
РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ НАБЛЮДЕНИЕМ 

На современном этапе организационно-технические условия 
функционирования служащих претерпели значительные изменения: 
поменялась структура функций различных категорий служащих, ме-
ханизированы и автоматизированы многие функции управленческого 
труда. Все эти изменения привели к тому, что типовые нормативы и 
уравнения зависимости, которые применялись для нормирования тру-
да служащих, существенно устарели. 

Этих недостатков лишен метод расчета норм на основе изучения 
затрат рабочего времени наблюдением. Методы исследования затрат 
рабочего времени наблюдением можно классифицировать следую-
щим образом. 

Исследование затрат рабочего времени наблюдением может 
производиться двумя способами: 
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1. Метод непосредственных замеров времени – когда регистри-
руется продолжительность наблюдаемых элементов затрат времени. 

2. Метод моментных наблюдений – когда фиксируются состоя-
ния рабочих мест в определенные моменты времени, а структура за-
трат времени устанавливается по количеству моментов, когда отмеча-
лись соответствующие состояния [70, с. 64]. 

На рис. 3.2 представлена классификация методов исследования 
затрат рабочего времени наблюдением. 

 
  Методы исследования затрат рабочего времени наблюдением   

               

Метод непосредственных  
замеров времени 

 Метод моментных наблюдений 

               

               

Хронометраж  Фотохронометраж  
Фотография рабочего 

времени 

индиви- 
дуальный 

групповой  
индиви- 
дуальный 

групповой  
индиви- 
дуальная 

  групповая 

                

                

непрерыв- 
ный 

 выборочный  цикловой    самофотография  

Рис. 3.2. Классификация методов исследования затрат рабочего времени 
наблюдением [9], [13], [15], [64], [65], [70], [72], [78], [80], [81] 

Все виды наблюдений могут быть индивидуальные и групповые. 
Индивидуальными являются наблюдения за одним объектом (работ-
ником), групповыми – за несколькими объектами [70, с. 62]. 

Хронометраж служит для анализа приемов труда и определения 
длительности повторяющихся элементов операций. Объектом изуче-
ния при хронометраже являются элементы оперативного времени на 
конкретные работы [70, с. 62]. 

Непрерывный хронометраж (по текущему времени) предпола-
гает, что все элементы работы исследуются в порядке их выполнения. 

Выборочный хронометраж применяется для изучения отдель-
ных элементов операций независимо от их последовательности. 
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Цикловой хронометраж применяется, когда трудно с достаточ-
ной точностью измерить затраты времени на отдельные элементы 
операции, имеющие небольшую продолжительность (3–5 с). Он за-
ключается в том, что последовательные приемы объединяются в 
группы с разным составом изучаемых элементов. Затем на основании 
замеров длительности выполнения групп элементов определяется 
длительность каждого входящего в них элемента операции [70, с. 63]. 

Фотография рабочего времени применяется для установления 
структуры его затрат на протяжении рабочей смены или ее части. 
Объектом изучения при фотографии рабочего времени являются все 
затраты времени на все виды работ и перерывов, которые наблюда-
лись в течение определенного отрезка времени [70, с. 62]. 

Самофотография проводится самими работниками, которые 
фиксируют самостоятельно затраты рабочего времени на все произ-
водимые операции, включая потери времени. 

Фотохронометраж применяется для одновременного определе-
ния структуры затрат времени и длительности отдельных элементов 
производственной операции [64], [70, с. 62], [78], [80], [87], [107]. 

Данные методы предполагают установление норм в реальном 
режиме времени, а следовательно, учитывают все изменения органи-
зационно-технических условий. Однако недостатком данных методов 
является ориентация на данное конкретное производство и не учиты-
ваются достижения передовых предприятий. Кроме того, данные ме-
тоды весьма трудоемки и требуют длительного времени проведения 
исследований. 

3.3.5. ФАКТОРНЫЙ (КОРРЕЛЯЦИОННО-РЕГРЕССИОННЫЙ) МЕТОД 
НОРМИРОВАНИЯ ТРУДА 

Факторный (корреляционно-регрессионный) метод основан 
на косвенном измерении объема работ по управлению предприятием 
в зависимости от производственно-технических и экономических 
факторов [65, с. 357]. В основе метода лежит корреляционно-
регрессионный анализ влияния факторов на численность управленче-
ского персонала в целом по предприятию или по функциям управле-
ния [105, с. 208]. 

Используется данный метод для расчета норм численности, 
управляемости, обслуживания и соотношений, когда данные норма-
тивы по трудоемкости определить не представляется возможным. 
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Общий вид расчетных формул можно представить следующим 
образом: 

 cba ZYXКчH ,  (3.7) 

или 

 cZbYХаК чН ,    (3.8) 

где чН  – норма численности (управляемости, обслуживания, соотно-
шения) работников функционального подразделения предприятия или 
предприятия в целом; К – постоянный коэффициент, отражающий 
связь норматива с численными значениями факторов; X, Y, Z – чис-
ленные значения факторов (аргументов); a, b, c – показатели степени, 
выражающие влияние факторов [105, с. 208]. 

Установление норм численности (нормирование по нормативам 
численности) 

 Численность служащих в целом по предприятию или отдель-
ным функциям управления определяется по составленным математи-
ческим формулам (корреляционно-регрессионным уравнениям), в ко-
торых выражается зависимость численности работников управления 
от наиболее существенных факторов, оказывающих влияние на объем 
работ по управлению. При этом уравнения составляются по отраслям. 
[65, с. 357]. Например: 

 Станкостроительное машиностроение. 
 Торфодобывающая промышленность. 
 Обувная промышленность. 
 Кондитерская промышленность. 
 Цветная металлургия (для горных и горно-обогатительных 

предприятий). 
 Водный транспорт (порты и пристани). 
 Предприятия энергосистемы (районные энергетические 

управления) и т. д. 
В рамках рассматриваемой отрасли нормативы численности ус-

танавливаются по функциям управления: 
 Общее (линейное) руководство. 
 Разработка и совершенствование конструкций изделий. 
 Технологическая подготовка производства. 
 Обеспечение производства инструментом и оснасткой. 
 Совершенствование организации производства и управления. 
 Организация труда и заработной платы. 
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 Ремонтное и энергетическое обслуживание. 
 Контроль качества продукции. 
 Оперативное управление основным производством. 
 Технико-экономическое планирование. 
 Бухгалтерский учет и финансовая деятельность. 
 Материально-техническое снабжение, кооперирование и сбыт 

продукции. 
 Комплектование и подготовка кадров. 
 Охрана труда и техника безопасности. 
 Делопроизводство и хозяйственное обслуживание и т. д. 
В качестве факторов, влияющих на общую численность пред-

приятия, могут выступать, например, численность производственных 
рабочих цехов основного производства. Численность служащих по 
функции материально-техническое снабжение на предприятии может 
быть рассчитана, исходя из общей численности рабочих и числа по-
ставщиков материалов [65, с. 357]. 

В прил. 2 представлены формулы расчета численности по функ-
циям управления по различным отраслям промышленности, разрабо-
танные в 60–70-е гг. в СССР. Результаты расчетов по данным формулам 
зачастую сведены в нормативные таблицы или номограммы. 

В рамках рассматриваемой функции можно использовать дан-
ный метод установления численности по подфункциям. Так, напри-
мер, в соответствии с Межотраслевыми нормативами численности 
работников кадровых служб коммерческих организаций (утвержден-
ных постановлением Министерством труда и социальной защиты 
Республики Беларусь от 27.12.2005 г. № 187) численность работников 
по функции «Управление персоналом» устанавливается в разрезе 
двух подфункций [58]: 

1) комплектование кадров 

 тР002,0Р0019,015,0Нч  ,     (3.9) 

где Р – списочная численность работающих в организации в среднем 
за год, чел.;  Рт – количество работников, принятых на работу и уво-
ленных с работы в организации за год, чел.; 

2) подготовка и переподготовка кадров: 

 пч Р00114,0Р0001,02,0Н  ,   (3.10) 

где Рп – количество работников, прошедших подготовку, переподго-
товку и повышение квалификации в организации за год, чел. 
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Кроме того, рассчитанные нормативы численности корректиру-
ются на поправочные коэффициенты, учитывающие ряд факторов, 
представленных в табл. 3.7. 

Таблица 3.7 

Поправочные коэффициенты к нормативам численности  
работников кадровых служб [58] 

Наименование влияющего фактора Величина поправочного 
коэффициента 

Наличие подразделений организации, находящих-
ся на отдаленных территориях (свыше 5 км) с об-
щей численностью работающих в среднем за год: 

 
 

– до 1000 чел. 1,03 

– до 3000 чел. 1,05 

– до 5000 чел. 1,07 

Увеличение объема работ по кадровым вопросам, 
обусловленных нормативными правовыми актами 

 
1,05–1,2 

Использование в работе новейших компьютерных 
(иных) технологий и улучшение организационно-
технических условий труда 

 
0,5–0,95 

Повышение квалификации работников в сторон-
них организациях (более 50 % от общей численно-
сти прошедших обучение) 

 
0,7 

 
В одной из работ Головачева А. С. и Железнякова В. Д. сделан ак-

цент на том, что численность руководителей и специалистов и объем 
выполняемых работ в основном связаны не с физическими объемами 
производства, а с интенсивностью нововведений, т. е. с текущим и пер-
спективным ростом эффективности общественного производства. По-
этому планирование потребности в служащих должно быть тесно свя-
зано с динамическими величинами темпов прироста производитель-
ности труда и таких показателей, как текущая и перспективная фондо-
вооруженность, энерговооруженность и т. д. [22, с. 20]. 

Российские ученые, проведя исследования на промышленных 
предприяиях, установили, что, определяя информационную нагрузку 
служащих, необходимо учитывать, что в условиях освоения иннова-
ций интегральный объем информации возрастает в 1,2–1,7 раза. При-
чем на различных иерархических структурах управления производст-
вом объем информации возрастает неодинаково как во временном, 
так и функциональном аспектах [119, с. 83]. По мере отработки инно-
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вационного технологического процесса уровень снижения информа-
ционной нагрузки служащих необходимо учитывать с помощью соот-
ветствующего коэффициента. Значение этого коэффициента зависит 
от характера производства, сложности выпускаемой продукции и 
длительности производственного цикла нового изделия [119, с. 84]. 

Установление норм обслуживания и управляемости (нормиро-
вание по нормативам обслуживания и управляемости) 

Нормирование с использованием норм обслуживания и управ-
ляемости имеет определенное назначение. С их помощью производит-
ся детализация нормативной численности, установленной по нормати-
вам численности. Если по нормативам численности рассчитывается 
численность служащих в целом по группе функций и отдельным 
функциям, то по нормативам обслуживания и управляемости опреде-
ляется число работников по отдельным должностям [65, с. 357]. 

Так, например, можно установить норму обслуживания норми-
ровщика (или инженера по нормированию труда) бюро труда и зара-
ботной платы цехов предприятия. Норма обслуживания для данной 
категории служащих представляет собой число основных и вспомога-
тельных рабочих, приходящегося на одного нормировщика (или ин-
женера по нормированию труда). К факторам, оказывающим влияние 
на норму обслуживания, в данном случае относятся:  

– число основных и вспомогательных рабочих (Р); 
– количество технологических операций (О); 
– количество единиц оборудования (Ф). 
Так, найденная формула расчета норм обслуживания для нор-

мировщиков кузнечно-прессовых цехов имеет следующий вид  
[105, с. 199]: 

 
Р

Ф
159

Р

О
18,35,369Но  .  (3.11) 

В общем виде норма управляемости для мастеров может быть 
представлена в следующем виде: 

 
b

аК

с

спmax
уу

Р
НН  ,    (3.12) 

где max
уН – наибольшая величина нормы управляемости; Ксп – коэф-

фициент специализации; Рс – средний разряд работы; a, b – показате-
ли степени при указанных факторах [105, с. 201]. 
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Так, например, для мастера производственного участка норма 
управляемости может быть рассчитана по формуле 

 псру Т48,2Р17,1Ч09,021Н  ,  (3.13) 

где Чр  – численность основных рабочих, чел.; сР  – средний разряд 
работы; Тп  – условный показатель типа производства (1 – единичное;  
2 – мелкосерийное; 3 – серийное; 4 – крупносерийное; 5 – массовое) 
[34, с. 197]. 

В 60-е гг. на западе получила распространение теория Грайкуна-
са, согласно которой учитываемая при определении нормы управляе-
мости сложность управления должна оцениваться не только по числу 
работников, непосредственно подчиненных руководителю, так как 
кроме его связей с каждым работником в отдельности имеют место 
перекрестные связи между работниками, а также связи руководителя 
с группами работников, что значительно увеличивает количество 
возможных вариантов принимаемых руководителем решений и ус-
ложняет контроль работы исполнителей. 

Таким образом, согласно этой теории между руководителем и 
подчиненными существует три вида связей: 

1. «Прямые (непосредственные) единичные» связи (личный кон-
такт «один на один»). 

2. «Перекрестные (косвенные) связи» (подчиненные контакти-
руют между собой, что также должен контролировать руководитель). 

3. «Прямые (непосредственные)групповые» связи (контакт руко-
водителя с каждой из возможных парных комбинаций подчиненных – 
например, руководитель А контактирует одновременно с двумя своими 
подчиненными: А – I + II, A – II + III и т. д. [34, с. 195], [105, с. 204]. 

Рассмотрим пример, когда начальнику (А) подчинены два ра-
ботника (I и II). В таком простейшем звене организации имеются сле-
дующие виды связей (табл. 3.8). 

Таблица 3.8 

Расчет количества связей между начальником (А)  
и двумя подчиненными (I и II) [105, с. 204] 

Количество связей 
Виды связей 

минимальное максимальное

Прямые (непосредственные) одинарные связи: 
   от А к I и от А к II 

 
2 

 
2 
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Окончание табл. 3.8 

Количество связей 
Виды связей 

минимальное максимальное

Перекрестные (косвенные) связи: 
   от I к II или от II к I 

 
1 

 
– 

   от I к II и от II к I – 2 

Прямые (непосредственные) групповые связи: 
   от А к I и II или от А к II и I 

 
1 

 
– 

   от А к I и II   и   от А к II и I – 2 

Итого связей 4 6 

 
Распространяя подобные расчеты на различное число исполни-

телей (n), подчиненных одному руководителю, Грайкунас выразил 
соответствующие зависимости, представленные в табл. 3.9. 

Таблица 3.9 

Формулы расчета количества связей между руководителем  
и подчиненными согласно теории Грайкунаса  

[34, с. 195], [105, с. 204] 

Формула расчета количества связей 
Виды связей 

Минимальное Максимальное 

Прямые (непосред-
ственные) одинар-
ные связи (а) 

   a = n                                      (3.14)

Перекрестные 
(косвенные)  
связи (b) 

       1
2min  n
n

b        (3.15)            1max  nnb       (3.16)

Прямые (непосред-
ственные) группо-
вые связи (c) 

     12min  nc n      (3.17)        







 1

2

2
max

n

nc      (3.18)

f = a + b + c                                 (3.19)Общее количество 
возможных  
связей ( f ) 

   1
2

12min  n
n

f n    (3.20)    







 1

2

2
max nnf

n

   (3.21)

 
Подставляя соответствующее количество подчиненных в фор-

мулы, можно увидеть быстрое нарастание количества связей с ростом 
численности (табл. 3.10). 
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Таблица 3.10 

Количество связей при изменении числа подчиненных 

Общее количество возможных связей ( f ) Число подчиненных (n), 
чел. минимальное ( fmin) максимальное ( fmax) 

1 1 1 

2 4 6 

3 10 18 

4 21 44 

5 41 100 

10 1068 5210 

 
Учитывая быстрое нарастание количества связей при увеличе-

нии числа подчиненных даже на одного человека, Грайкунас ограни-
чивает норму управляемости от 4 до 5 человек. При этом он исходит 
из того, что начальник может эффективно контролировать макси-
мально 12 перекрестных и 28 прямых групповых связей. 

Теория Грайкунаса подверглась справедливой критике особенно 
в части значения, характера действия и измерения связей типа b и с. 
Перекрестные и групповые связи не всегда усложняют руководство, 
они могут и помогать ему. Эти связи не обязательны во всех случаях 
и не действуют одновременно. Кроме того, не учитываются внешние 
связи, оказывающие значительно большее влияние на норму управ-
ляемости, чем внутренние связи. 

К этому надо добавить, что по мере увеличения числа подчи-
ненных не только быстро увеличивается количество связей, но и, как 
показывают приведенные данные, увеличивается разрыв между ми-
нимальным и максимальным значениями общего количества возмож-
ных связей (уже при n = 10 второе больше первого почти в 5 раз), и, 
следовательно, расчет приводит к неопределенным результатам. Сле-
дует учитывать, что далеко не всегда должны приниматься во внима-
ние все перекрестные, групповые и другие связи в любой комбина-
ции. Если принята система специализации работников, при которой 
каждый из них выполняет замкнутый комплекс работ, непосредствен-
но не связанный с функциями других работников, то взаимные связи 
между ними могут или вовсе отсутствовать, или, по крайней мере, 
быть ограничены (с точки зрения влияния на сложность руководства 
их работой). Поэтому суммарное количество связей, рассчитанное по 
формулам (3.20) и (3.21), завышено. Оно должно устанавливаться  
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с учетом специфики выполняемых работ в каждом конкретном случае 
[105, с. 205]. 

Установленные нормы управляемости используются для уста-
новления количества уровней функционального (по функциям управ-
ления) и линейного (общего) руководства предприятием. 

Количество уровней функционального руководства (Кфун) 
рассчитываем по формуле [34, с. 197]: 

 ,
lgН

lgНlgЧ
К

у.ф

у.фн
фун


   (3.22) 

где Чн – общая нормативная численность работников по той или иной 
функции управления; Ну.ф – средняя норма управляемости для руко-
водителей функциональных подразделений.  

В качестве ориентировочных критериев можно использовать сле-
дующие значения норм управляемости, разработанные НИИ труда: 

– для руководителей предприятий и их первых заместителей –  
не более 10–12 чел. (подразделений); 

– для функциональных отделов – не менее 7–10 чел. (исключе-
ние: канцелярия, отделы кадров и первый, охраны труда и техники 
безопасности 3–4 чел.); 

– для функциональных бюро – не менее 4–6 чел.; 
– для конструкторских и технологических отделов – 15–20 чел.; 
– для конструкторских и технологических бюро – 7–10 чел.  
Заместители руководителей структурных подразделений вво-

дятся, как правило, при превышении нормы управляемости в 1,5 раза 
[34, с. 196]. 

Количество уровней общего (линейного) руководства пред-
приятия определяется по формуле [34, с. 197]: 

 ,
Нlg

НlgСlgНlglg
К
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Р
    (3.23) 

где п.пР  – численность промышленно-производственного персонала 
на предприятии; у.нН  – средняя норма управляемости для руководи-

телей низшего  уровня управления; С – сменность работы предпри-
ятия; у.вН  – средняя норма управляемости для руководителей высше-

го уровня управления. 
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Установление норм соотношений (нормирование по норма-
тивам соотношений) 

Нормирование по нормативам соотношений служит целям даль-
нейшей дифференциации численности служащих, определенной по 
нормативам численности, по уровню квалификации и численности 
работников соподчиненных должностей. Например, для предприятий 
станкостроительной и инструментальной промышленности существу-
ет аналитическая зависимость, по которой можно рассчитать норма-
тивы соотношений численности инженерно-технических работников 
и вспомогательного технического персонала [65, с. 358]: 

 оп.пpн Ф00003,0Р00035,0000057,06,18С  Q ,    (3.24) 

где нС  – нормативное соотношение вспомогательного технического 
персонала и инженерно-технических работников; %: pQ  – объем реа-

лизованной продукции, тыс. руб.; п.пР  – среднегодовая численность 
промышленно-производственного персонала, чел.; оФ  – стоимость 
основных производственных фондов, тыс. руб.  

3.3.6. ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ  
НОРМИРОВАНИЯ ТРУДА (МЕТОДЫ МОДЕЛИРОВАНИЯ) 

3.3.6.1. Нормирование труда в условиях строгой регламентации работ  

Данный метод нормирования целесообразно применять в усло-
виях возможного совмещения работ. Если различные функции или 
работы поручены или могут быть поручены одному работнику, то це-
лесообразно пользоваться нормированием труда исследовательским 
методом в условиях строгой регламентации работ на протяжении 
смены [13, с. 190], [65, с. 366]. 

Совмещение различных функций и работ одним исполнителем 
возможно за счет наличия работ, выполняемых в строго определенное 
время, частично регламентированных и нерегламентированных во 
времени. 

Нормированием в условиях совмещения работ решается задача 
более полного использования времени работников за счет его упоря-
дочения и распространения передовых приемов труда при выполне-
нии повторяющихся операций, совмещаемых функций и работ. 

Затраты труда по каждой операции совмещаемых функций и ра-
бот определяются по нормативам или с помощью изучения затрат  
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рабочего времени непосредственно на рабочих местах. Широко ис-
пользуются самофотографии рабочего дня. Анализируется организа-
ция труда на рабочем месте. Более совершенная организация труда 
закрепляется в нормативах [65, с. 366]. 

Таким образом, исследуются затраты рабочего времени не-
скольких служащих, специализирующихся на выполнении однород-
ных операций. Каждый служащий производит все операции или неко-
торые из них в один и тот же календарный период. Например, за 
смену один служащий выполняет три типа из пяти возможных работ, 
второй – все пять и т. п. Количество выполненных операций каждого 
типа за смену и время их выполнения у каждого служащего, естест-
венно, различно. 

В отчетности, как правило, содержатся данные о количестве вы-
полненных работ каждым служащим и о затратах времени на выпол-
нение всех работ в целом (по табельному учету) [13, с. 190]. Данную 
информацию можно представить в виде графиков (отрезков прямых), 
на которых изображаются операции совмещаемых функций и работ  
в порядке уменьшения их регламентации. На графике видно, как ис-
пользуется рабочее время и какими резервами времени располагает 
каждый служащий, так как на нем изображается связь между време-
нем и объемом запланированной работы [65, с. 366–367]. 

На основе этих статистических материалов требуется опреде-
лить средние затраты времени на каждый вид выполняемой работы. 

Решение поставленной задачи можно рассмотреть на условном 
примере. Предположим, имеются данные о затратах времени на выпол-
нение конструкторских работ тремя специалистами (табл. 3.11). 

Таблица 3.11 

Данные о затратах времени на выполнение  
конструкторских работ тремя специалистами 

Количество выполненных чертежей 
по группам сложности Категория  

работника 
I группа  II группа  

Общие затраты 
времени  

на разработку 
чертежей, дни 

Конструктор № 1 1 2 8 

Конструктор № 2 2 1 7 

Конструктор № 3 1 1 6 
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Введем следующие обозначения: 
х1, х2 – время на разработку чертежа I и II группы сложности со-

ответственно; 
y1, y2, y3 – потери времени или непроизводительные затраты тру-

да у первого, второго и третьего конструктора соответственно. 
Тогда данные представленного примера можно записать в виде 

следующей системы уравнений [13, с. 191], [65, с. 367]: 
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   (3.25) 

Решение заключается в нахождении таких значений х1 и х2, ко-
торые не противоречили бы системе уравнений и сводили бы к мини-
муму сумму непроизводительных затрат ( min321  yyy ). 

Решение отыскивается симплекс-методом линейного програм-
мирования. В данном примере  х1 = 2;  х 2 = 3;  у1 = 0;  у2 = 0; у3 = 1 
[65, с. 367]. 

В общем виде математическая модель будет выглядеть следую-
щим образом. Функция цели 

 min,321  yyyY   (3.26) 

или в общем виде: 
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Уравнение ограничений 
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где Y – трудоемкость выполнения всех работ, ч; n – количество видов 
работ; m – количество работников; yj – потери времени i-го работника; 
xij – количество времени i-го работника, затрачиваемое на выполнение 
j-й работы, ч; kij – количество единиц работы j-го вида, выполняемое 
i-м работником за анализируемый период (производительность i-го 
работника при выполнении j-го вида работ); Ti – фонд времени i-го 
работника, ч; 

При установлении норм и нормативов нужно учитывать, что 
данные, полученные расчетом (средние фактические затраты времени 
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по симплекс-таблице), почти во всех случаях несколько меньше нор-
мативных затрат. Поэтому в ряде случаев рекомендуется исходные 
данные, выраженные в виде неравенств типа  

 Fxa
n

i
ii




1

,   (3.29) 

дополнять неравенствами типа  

 срxxi  ,  (3.30) 

где ia  – количество работ i-го вида; ix  – расчетное время выполнения 
единицы работ i-го вида; F – отработанное время по табельному уче-
ту; срx  – средние хронометражные затраты времени на выполнение 

единицы работ i-го вида. 
Здесь хронометражные замеры времени носят вспомогательный 

характер, они предназначены для ликвидации возможного влияния на 
точность расчетов корреляционной связи количества выполненных 
работ различных видов [65, с. 368]. 

3.3.6.2. Нормирование труда в условиях неравномерного  
поступления работ к исполнителям 

В практике нормирования можно встретить такие должности слу-
жащих, загрузка которых на протяжении смены (или по дням месяца) 
неравномерна. Причем неравномерность этой загрузки часто объясняет-
ся объективными причинами. Например, неравномерная загрузка у кас-
сиров в различных организациях, бухгалтеров-расчетчиков заработной 
платы, у контролеров и бухгалтеров учреждений банка и сберкасс, ру-
ководящих работников с большим удельным весом работ по приему по-
сетителей [13, с. 201]. У каждого из перечисленных выше работников 
имеются моменты, когда он не успевает выполнять все поступающие 
работы, часть из них вынуждена ожидать выполнения ранее поступив-
ших работ (простаивают или пролеживают в очереди). С экономической 
точки зрения такие простои удорожают стоимость выполнения работ 
либо снижают оперативность их выполнения и тем самым вызывают 
отрицательные последствия. Предусматривая полное устранение потерь 
времени у исполнителей, мы тем самым ориентируемся на значительное 
снижение оперативности выполнения работ. Но, с другой стороны, что-
бы снизить до минимума пролеживание (простои) работ в ожидании их 
выполнения, требуется значительно увеличить численность обслужи-
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вающих работников, так как работы поступают в случайные промежут-
ки времени. 

В таких условиях базовой задачей является выбор оптимальной 
численности работников. В качестве критерия оптимальности при 
этом используется минимум общих потерь )П( общ , связанных с про-

стоями работников и с уменьшением оперативности выполнения  
работ: 

   minППП оппробщ  ,  (3.31) 

где Ппр – потери, связанные с простоями работников; Поп – потери, 
связанные с уменьшением оперативности выполнения работ. 

Потери, связанные с простоями работников, могут включать: 
– заработную плату за время простоя работников (т. е. за время, 

которое работники не загружены); 
– потери, связанные с простоями оборудования и средств меха-

низации, являющиеся следствием простоя работников. Данные потери 
включают статьи расходов, входящие в себестоимость продукции,  
и дополнительные затраты, обусловленные капиталовложениями. 

Потери, связанные с уменьшением оперативности выполнения 
работ, могут включать: 

– потери объемов производства вследствие несвоевременности 
принятия управленческих решений и подготовки документации; 

– снижение производительности труда рабочих, например, при 
несвоевременности выплаты заработной платы, а следовательно, тоже 
снижение объемов производства. 

Оптимальная численность работников (Чо) будет обеспечивать 
минимум общих потерь, т. е. определяется точкой пересечения кривой 
потерь, связанных с простоями работников, и кривой потерь, связан-
ных с уменьшением оперативности выполнения работ. Графическое 
изображение зависимости потерь от численности работников пред-
ставлено на рис. 3.3. 

Экономически оптимальная численность работников определя-
ется путем нахождения экстремума функции следующего типа: 

 0)(Побщ  xf , (3.32) 

где x – численность работников. 
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Рис. 3.3. Зависимость потерь от численности работников* 

В ряде случаев, когда пролеживание документов или простой в 
очереди обслуживаемых работников не влечет за собой каких-либо 
потерь (пролеживание документов, не требующих срочной обработки, 
и т. п.), загрузку работников целесообразно доводить до 100 %  
[13, с. 202]. Во всех же других случаях нормирования в условиях нерав-
номерного поступления работ загрузка работников должна быть мень-
ше 100 %, а их численность – больше минимально необходимой для 
выполнения всего объема работ [13, с. 203]. 

Например, главной задачей мастера производственного участка 
является инструктаж и выдача производственных заданий рабочим. Ес-
ли загрузить мастера на 100 % выполнением только этих работ, освобо-
див его от всех несвойственных функций (работа за контролера, рабоче-
го и т. д.), то рабочие долгое время будут простаивать, особенно  
в начале смены, в ожидании получения задания и инструктажа. Следо-
вательно, загрузка мастера основными работами должна быть значи-
тельно меньше 100 %, а свободное время должно быть максимально ис-
пользовано на выполнение несвойственных квалификации мастера 
работ. К этим работам предъявляется только два требования: они долж-
ны выполняться на этом же производственном участке и не должны 
иметь строго регламентированного срока выполнения [13, с. 204]. 

Когда существует строго ограниченный срок выполнения работ 
(например, расчет заработной платы к заданному сроку, обработка 
банковских документов в день их поступления и др.), от экономиче-
ского расчета минимума потерь приходится отказаться, так как почти 
                                        

*Источник: разработка авторов. 
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во всех случаях невозможно рассчитать экономические последствия 
от невыполнения работ к заданному сроку. Здесь приходится форму-
лировать целевую функцию в виде вероятности выполнения работ  
в установленный срок и, задаваясь достаточной величиной вероятно-
сти, производить расчет необходимого числа приборов для обслужи-
вания [13, с. 221]. 

3.3.6.3. Нормирование труда в условиях возможного перераспределения  
работ между исполнителями 

Данный метод используется в условиях возможного перерас-
пределения работ между исполнителями, когда одни и те же работы 
могут выполнять работники разной квалификации. 

Нормирование с условием возможного перераспределения работ 
производится на базе известной трудоемкости работ или на базе изу-
чения затрат рабочего времени наблюдением. Перераспределение ра-
бот, как правило, влечет за собой изменение их трудоемкости, кото-
рое вызывается различной квалификацией и специализацией 
работников. При прочих равных условиях чем выше квалификация 
работника, тем ниже затраты времени на единицу работы, но тем вы-
ше общие затраты. 

Оптимальное распределение работ между исполнителями может 
быть получено путем построения оптимизационной экономико-
математической модели. Целью распределения работ является дости-
жение минимума затрат на выполнение всех работ (минимума затрат 
на заработную плату исполнителям). Ограничение задается  с одной 
стороны суммой трудоемкости работ, закрепленных за каждым ис-
полнителем, которая не должна превышать полезного фонда времени 
исполнителя, а с другой стороны – количеством работ, которые долж-
ны быть выполнены в полном объеме. 

Условие задачи записывается в математическом виде следую-
щим образом. Функция цели 
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где Z – себестоимость выполнения всех работ, руб.; n – количество 
видов работ; m – количество работников; ijC  – стоимость одного часа 

j-й работы при выполнении ее i-м работником, руб.; ijt  – количество 

времени i-го работника, затрачиваемое на выполнение j-й работы, ч;  
if  – фонд времени i-го работника, ч; ijk  – количество единиц работы  

j-го вида, выполняемое i-м работником за один час (или часовая про-
изводительность i-го работника при выполнении j-го вида работ);  

jK  – количество работы j-го вида. 

Таким образом, функция цели (3.33) определяет суммарную 
стоимость выполнения работ всеми работниками. Ограничение (3.34) 
означает, что общее количество времени, отведенное для i-го работ-
ника на выполнение закрепленных за ним работ, не должно превы-
шать эффективного фонда времени данного работника. Условие (3.35) 
означает, что должен быть выполнен весь запланированный объем 
работ [13, с. 222–231], [65, с. 364–366]. 

На рис. 3.4 представлена сфера применения рассмотренных ме-
тодов нормирования труда служащих. 

 

Метод  
технического  

расчета  
норм времени  
по нормативам 

Микроэле-
ментное 
нормиро-
вание 

Метод  
сравнения  
и расчета  
по типовым 
нормам  
времени  

на эталонные 
работы 

Метод расчета 
норм на основе 

изучения  
затрат  

рабочего  
времени  

наблюдением 

Факторный  
(корреляци-
онно-регрес-
сионный) 
метод 

Экономико-
математические 
методы (методы 
моделирования)

 
 
 
 

Нормы  
времени 

Нормы  
численности 

Нормы  
обслуживания 

Нормы управ-
ляемости 

Нормы соотноше-
ний численности 

Рис. 3.4. Сфера применения методов  
нормирования труда служащих* 

Сравнительная характеристики методов нормирования затрат 
труда и соотношений между численностью групп работников пред-
ставлена в табл. 3.12. 
                                        

*Источник: разработка авторов. 
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Таблица 3.12 

Сравнительная характеристики методов нормирования затрат труда и соотношений  
между численностью групп работников* 

Методы нормирования труда служащих 

Характе- 
ристика 

Метод  
технического  
расчета норм  
времени  

по нормативам 

Микро- 
элементное  

нормирование 

Метод  
сравнения  
и расчета  

по типовым  
нормам времени  
на эталонные  

работы 

Метод расчета 
норм на основе 

изучения  
затрат  
рабочего  
времени  

наблюдением 

Факторный  
(корреляционно-
регрессионный)

метод 

Экономико-
математические 
методы (методы 
моделирования) 

Трудоемкость Трудоемкий Низкая  
трудоемкость 

Низкая  
трудоемкость 

Весьма трудо-
емки и требу-
ют длительно-
го времени 
проведения 
исследований 

Низкая  
трудоемкость 

Трудоемкие,  
так как требуют 
предварительного 
сбора информа-
ции на основе  
наблюдений 

Точность  
полученных 
нормативов  
труда 

Точный Высокая  
точность 

Менее точен  
в сравнении  
с методом  
расчета норм 
времени  
по микроэле-
ментным норма-
тивам 

Точный, но 
субъективный 

Неточный,  
укрупненный 

Точные, но субъ-
ективные 

 

 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе анализа научной литературы. 
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Окончание табл. 3.12 

Методы нормирования труда служащих 

Характе- 
ристика 

Метод  
технического  
расчета норм  
времени  

по нормативам 

Микро- 
элементное  

нормирование 

Метод  
сравнения  
и расчета  

по типовым  
нормам времени  
на эталонные  

работы 

Метод расчета 
норм на основе 

изучения  
затрат  
рабочего  
времени  

наблюдением 

Факторный  
(корреляционно-
регрессионный)

метод 

Экономико-
математические 
методы (методы 
моделирования) 

Прогрессив-
ность норм 

Прогрессивный Прогрессивный,
динамичный, 
гибкий, позво-
ляет быстро 
адаптироваться 
нормам к меня-
ющимся усло-
виям 

Быстро устаре-
вают в условиях 
быстроменяю-
щихся условий 
производства 

Учитываются 
все изменения 
организацион-
но-техничес-
ких условий, 
однако не учи-
тываются дос-
тижения пере-
довых пред-
приятий 

Быстро устаре-
вают в условиях 
быстроменяю-
щихся условий 
производства 

Учитываются все 
изменения орга-
низационно-
технических ус-
ловий, однако не 
учитываются дос-
тижения передо-
вых предприятий 
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3.4. Методы нормирования результатов  
труда служащих 

Информационная природа и умственный характер управленче-
ского труда обусловили специфику нормирования результатов труда 
служащих, которая проявляется в следующих особенностях: 

– фактические результаты, как и затраты на реализацию кон-
кретного управленческого решения, не всегда можно учесть количе-
ственно из-за отсутствия соответствующей документации; 

– реализация управленческого решения сопряжена с определен-
ными социально-психологическими результатами, количественное 
выражение которых еще более затруднительно, чем экономических; 

– результаты реализации управленческих решений проявляются 
опосредованно через деятельность коллектива предприятия в целом, в 
котором сложно выделить долю затрат труда управленческого. В ито-
ге отождествляются результаты труда разработчиков решений и ис-
полнителей, на которых направлено управленческое воздействие; 

– из-за существующих трудностей нередко отсутствует текущий 
контроль за реализацией решений, в результате деятельность оцени-
вается за прошедший период, устанавливается ориентация на буду-
щее с учетом факторов, оказавших влияние в прошлом, хотя в буду-
щем они могут не проявиться; 

– затрудняет оценку эффективности управленческих решений и 
временной фактор, поскольку их реализация может быть как опера-
тивной (сиюминутной), так и развернутой во времени (в течение оп-
ределенного периода (месяца, года)). Таким образом, результат от 
управленческого воздействия может проявляться через достаточно 
длительный промежуток времени, а следовательно, оценка эффектив-
ности управленческого решения будет искажаться; 

– затруднено и количественное выражение характеристик каче-
ства решений как основной предпосылки их эффективности, а также 
действий и взаимодействия отдельных работников [130, с. 252]. 

Анализ научной литературы позволил выделить следующие 
подходы к оценке эффективности труда служащих: 

1. Оценка по личным и деловым качествам. 
2. Метод прямого сопоставления эффекта управленческой дея-

тельности и затрат на управление, обеспечивших данный эффект  
(соотношение результатов и затрат). 
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3. Производственный подход – в качестве показателей эффек-
тивности управленческого труда используется система общих показа-
телей эффективности производства. 

4. Информационный подход – результат труда служащих опре-
деляется через объем переработанной информации. 

5. Система бездефектного труда – учет не результатов выполне-
ния всех заданий и функциональных обязанностей, а только случаев 
отклонений от нормы [129, с. 32]. 

6. Процессный подход – оценка не результатов труда, а процесса 
труда. 

7. Комплексная оценка – учет сложности труда, личных и дело-
вых качеств сотрудников, профессионально-квалификационного 
уровня и результатов труда. 

1. Оценка по личным и деловым качествам. Качество работ-
ников управления может быть оценено по уровню и соответствию их 
субъективных качеств требованиям, объективно предъявляемым вы-
полняемыми функциями. Качества управленцев приобретают решаю-
щее значение для выбора оптимальных решений, характеризующих 
качество их труда [1, с. 9]. Таким образом, качество управленческого 
труда зависит от степени реализации способностей управленцев. 

Особенностью процедур оценки эффективности труда служа-
щих на современных предприятиях является ориентация на эксперт-
ную оценку личных качеств сотрудников в рамках проводимых атте-
стаций на основе балльного метода. Однако личные и деловые 
качества сотрудника не определяют его долю в конечных результатах 
труда, которые являются одной из главных характеристик эффективной 
работы. Личные и деловые качества работника могут служить лишь 
критериями соответствия данного работника занимаемой должности 
или гарантом наиболее эффективного выполнения руководителем тре-
буемых функций. 

2. Оценка эффективности управления на основе прямого со-
поставления эффекта управленческой деятельности и затрат на 
управление. Применение этого метода связано с определенными 
трудностями. Оценка работника по результатам труда наиболее ус-
пешно может быть выполнена лишь применительно к категории рабо-
чих-сдельщиков, ибо определение количественного и качественного 
результата труда (объем произведенной продукции и ее качество) для 
этой группы работников несложно. Значительно сложнее реализовать 
данный подход к служащим в связи со специфическими особенностя-
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ми их труда, о которых говорилось ранее, затрудняющими оценку и 
учет результатов управленческого труда. 

Учет затрат труда служащих в стоимостном выражении также 
является весьма проблематичным, единое мнение по этому вопросу 
отсутствует. В общем виде к стоимостным затратам на управление 
можно отнести расходы, связанные с управлением производством,  
в соответствии с [83]: 

– содержание работников аппарата управления организации и 
его структурных подразделений, материально-техническое и транс-
портное обслуживание их деятельности, включая затраты на содер-
жание служебного легкового автотранспорта и компенсации в соот-
ветствии с законодательством за использование для служебных 
поездок личных легковых автомобилей, приобретение проездных би-
летов на транспорт общего пользования для работников, работа кото-
рых носит разъездной и подвижной характер, если эти работники на 
время выполнения служебных обязанностей не обеспечиваются 
транспортом; 

– затраты в размере отчислений филиалов, представительств и 
других обособленных подразделений, не имеющих статуса юридиче-
ского лица, на содержание аппарата управления организации; 

– затраты в размере отчислений в порядке, установленном зако-
нодательством, на финансирование организаций, осуществляющих 
ведомственный контроль, в соответствии с законодательством; 

– затраты на командировки, связанные с производственной дея-
тельностью, по нормам, установленным законодательством. К затратам 
на командировки относятся также фактические расходы по оформле-
нию заграничных паспортов и других выездных документов, уплате го-
сударственной пошлины, сборы иностранных представительств, комис-
сионные при обмене чеков в банках на иностранную валюту; 

– затраты на содержание и обслуживание технических средств 
управления: вычислительных центров, узлов связи, средств сигнали-
зации, средств защиты информации, других технических средств 
управления (затраты по созданию и совершенствованию систем и 
средств управления в себестоимость продукции (работ, услуг) не 
включаются и возмещаются за счет средств, направленных на финан-
сирование капитальных вложений); 

– затраты в размере оплаты консультационных и информацион-
ных услуг, а также аудиторских услуг по проведению обязательного ау-
дита достоверности годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности; 
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– затраты на проведение аудита организациями, осуществляю-
щими ведомственный контроль; 

– затраты в размере стоимости израсходованных проб и образ-
цов продукции для установления ее соответствия требованиям техни-
ческих нормативных правовых актов в соответствии с законодатель-
ством, в том числе использованных в процессе проведения 
сертификационных испытаний на территории иностранных госу-
дарств; 

– затраты на проведение испытаний органами, осуществляющи-
ми государственное регулирование и управление в области техниче-
ского нормирования и стандартизации, в порядке, определяемом за-
конодательством; 

– затраты на оплату работ по аккредитации и подтверждению 
соответствия объектов оценки соответствия требованиям технических 
нормативных правовых актов в области технического нормирования и 
стандартизации; 

– затраты на оплату услуг связи, включая затраты на почтовые, 
телефонные, телеграфные услуги, роуминг, услуги факсимильной и 
спутниковой связи, Интернет, электронной почты и другие подобные 
услуги; 

– затраты на оплату за регистрацию доменного имени в доме-
не BY, организационно-техническую поддержку функционирования 
домена, создание и обновление web-сайта; 

– затраты на оплату услуг вычислительных центров, банков, свя-
занных с обслуживанием организации; 

– затраты на оплату услуг по управлению организацией или от-
дельными ее подразделениями, в том числе оплата услуг по ведению 
бухгалтерского учета и составлению отчетности, подстрочному пере-
воду первичных учетных документов, составленных на иных языках 
(кроме русского и белорусского), на русский или белорусский язык, 
разработке бизнес-планов развития, оказываемых организациям ины-
ми организациями и(или) индивидуальными предпринимателями, в 
тех случаях, если в структуре управления и(или) штате организации 
не предусмотрены соответствующие подразделения или в должност-
ные обязанности работника организации не включено выполнение на-
званных работ; 

– затраты на представительские цели, а также затраты по орга-
низации проведения собраний, конференций, семинаров, коллегий, 
совещаний; 
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– затраты на содержание зданий, помещений, сооружений 
(включая объекты внешнего благоустройства), оборудования, инвен-
таря и т. п. [83]. 

3. Производственный подход основывается на том, что управле-
ние направлено на развитие производства, а следовательно, показатели 
эффективности производства наиболее полно говорят о том, рациональ-
но ли управление. При данном подходе, требующем учитывать итоги 
производства, возникают следующие проблемы: 

– по каким показателям оценивать эффективность работы про-
изводства как объекта управления; 

– какая часть в приросте эффективности производства должна 
быть отнесена на долю управления; 

– как распределить между работниками управления отнесенные 
ко всему управлению результаты производства [57], [84, с. 94]. 

Например, оценка эффективности труда по некоторым должно-
стям руководителей и специалистов может осуществляться по показа-
телям, представленным в табл. 3.13. 

Таблица 3.13 

Показатели оценки эффективности труда по некоторым 
должностям руководителей и специалистов [57] 

Должность Перечень показателей оценки эффективности труда 

Руководи-
тель орга-
низации  

Прибыль. Рост прибыли 
Доля на рынке  
Рентабельность  

Начальник 
финансово-
го отдела 

Прибыль 
Оборачиваемость оборотных средств 
Уровень сверхнормативных запасов оборотных средств 

Руководи-
тель служ-
бы управ-
ления 
персоналом 

Производительность труда и ее динамика 
Снижение нормативной трудоемкости производимой продукции 
Удельный вес технически обоснованных норм 
Уровень заработной платы на единицу продукции и его динамика 
Коэффициент текучести кадров и его динамика 
Количество вакантных мест 
Количество претендентов на одно вакантное место 
Показатели по обучению и повышению квалификации персонала 
Затраты на персонал в издержках производства (удельный вес  
и динамика) 
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Производственный подход нашел свое отражение в системе 
премирования служащих на промышленных предприятиях. Так, на-
пример, на одном из Гомельских предприятий осуществляется преми-
рование служащих по основным и дополнительным показателям пре-
мирования. В качестве основных показателей используются два 
показателя из следующего перечня в зависимости от специфики дея-
тельности подразделения: 

1. Выполнение доходной части платежного баланса по заводу. 
2. Выполнение номенклатурного плана производства по заводу. 
3. Выполнение номенклатурного плана производства с соблю-

дением планового уровня затрат на 1 тыс. руб. товарной продукции 
по заводу. 

4. Выполнение плана производства товарной продукции в но-
менклатуре по заводу. 

5. Соблюдение планового уровня затрат на 1 тыс. руб. товарной 
продукции по заводу. 

Для каждого основного показателя установлены один или два 
дополнительных показателя премирования. Дополнительные показа-
тели премирования служащих некоторых подразделений данного 
предприятия представлены в табл. 3.14. 

Таблица 3.14 

Дополнительные показатели премирования служащих  
по подразделениям* 

Наименование 
структурного  
подразделения 

Дополнительные показатели премирования 

Коллективы  
цехов основного 
производства 

1. Выполнение плана производства в номенклатуре по цеху 
2. Соблюдение планового задания по уровню затрат 
на 1 тыс. руб. объема производства по цеху 
3. Обеспечение нормативного коэффициента качества 

Начальники  
цехов основного  
производства 

1. Выполнение плана производства в номенклатуре по цеху 
2. Соблюдение планового задания по уровню затрат 
на 1 тыс. руб. объема производства по цеху 
3. Обеспечение нормативного коэффициента качества 
4. Обеспечение комплексного показателя социального об-
лика коллектива цеха на уровне или выше среднего значе-
ния по цехам основного производства 

 

                                        
*Источник: Положение о премировании руководителей, специалистов и служа-

щих предприятия. 
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Продолжение табл. 3.14 

Наименование 
структурного  
подразделения 

Дополнительные показатели премирования 

Механики цехов 1. Выполнение плана производства в номенклатуре по цеху 
2. Выполнение графика ремонта оборудования в системе 
ППР и межремонтного обслуживания с соблюдением пла-
нового уровня затрат 
3. Отсутствие случаев срыва выполнения сменных заданий 
и замечаний по качеству продукции по вине службы 
4. Отсутствие замечаний к работникам службы по выполне-
нию правил внутреннего распорядка и требований, предъ-
являемых к работнику, выявленных структурными подраз-
делениями (работниками), осуществляющими контроль по 
функции 

Энергетики  
цехов 

1. Выполнение плана производства в номенклатуре по цеху 
2. Выполнение графика ремонта оборудования в системе 
ППР и межремонтного обслуживания с соблюдением пла-
нового уровня затрат 
3. Отсутствие случаев срыва выполнения сменных заданий 
и замечаний по качеству продукции по вине службы 
4. Отсутствие замечаний к работникам службы по выполне-
нию правил внутреннего распорядка и требований, предъ-
являемых к работнику, выявленных структурными подраз-
делениями (работниками), осуществляющими контроль по 
функции 

Экономист  
по планированию 

1. Соблюдение планового уровня затрат на оплату труда 
на 1 тыс. руб. объема производства по цеху (с начала года) 
2. Обеспечение опережения темпов роста выработки 
и средней заработной платы 
3. Ежемесячное проведение анализа использования матери-
ально-энергетических ресурсов с оформлением актов 

Заместитель  
начальника  
цеха 

1. Обеспечение объема и номенклатуры для производствен-
ной программы завода 
2. Выполнение номенклатурного плана обеспечения услу-
гами подразделений завода 
3. Соблюдение сметы затрат по цеху 

Отдел главного 
технолога 

1. Выполнение доведенных планов по подготовке произ-
водства по заводу 
2. Обеспечение планового уровня фондоотдачи активной части 
основных производственных фондов по заводу 
3. Выполнение утвержденного плана снижения норм 
расхода основных и вспомогательных материалов 
и трудоемкости на фактический выпуск по заводу 
4. Выполнение плана по сокращению номенклатуры 
средств оснащения по заводу 
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Продолжение табл. 3.14 

Наименование 
структурного  
подразделения 

Дополнительные показатели премирования 

Планово-
экономический  
отдел 

1. Обеспечение темпа роста производительности труда над 
темпом роста объема производства по заводу 
2. Своевременное утверждение цен, отсутствие претензий, 
связанных с формирование цен 
3. Соблюдение планового уровня затрат на 1 тыс. руб. 
товарной продукции по заводу (с начала года) 

Финансовый  
отдел 

1. Снижение удельного веса просроченной дебиторской за-
долженности в общем объеме дебиторской задолженности 
2. Соблюдение коэффициента обеспеченности финансовых 
обязательств активами 
3. Своевременная выплата заработной платы 

Главная  
бухгалтерия 

1. Снижение удельного веса просроченной дебиторской за-
долженности в общем объеме дебиторской задолженности 
2. Обеспечение возмещения с виновных лиц нанесенного 
предприятию материального ущерба, выявленного 
по результатам финансово-хозяйственной деятельности 
3. Соблюдение планового уровня затрат на 1 тыс. руб. 
товарной продукции по заводу (с начала года) 
4. Своевременное и качественное предоставление отчетных 
данных 

Отдел кадров 1. Соблюдение плановой списочной численности всего пер-
сонала 
2. Отсутствие замечаний к качеству и срокам проведения 
плановых организационно-воспитательных мероприятий 
3. Сокращение потерь рабочего времени в связи с наруше-
нием трудовой дисциплины по сравнению с предыдущим 
месяцем 
4. Соблюдение утвержденной сметы затрат на подготовку 
кадров 

Отдел организа-
ции труда  
и заработной  
платы 

1. Обеспечение опережения темпа роста производительности 
труда над темпом роста средней заработной платы 
2. Выполнение мероприятий коллективного договора 
по оплате труда и премированию 
3. Непревышение планового уровня затрат на оплату труда 
на 1 руб. товарной продукции по заводу 
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Окончание табл. 3.14 

Наименование 
структурного  
подразделения 

Дополнительные показатели премирования 

Заместитель 
директора  
по кадрам  
и информацион-
ной работе 

1. Соблюдение плановой списочной численности всего пер-
сонала 
2. Отсутствие случаев неисполнения колдоговора по функции 
3. Отсутствие случаев хищения государственной собствен-
ности 
4. Обеспечение роста среднего значения показателя соци-
ального облика коллектива по сравнению с предыдущим 
месяцем по заводу 

Главный  
экономист 

1. Соблюдение коэффициента обеспеченности финансовых 
обязательств активами 
2. Обеспечение планового опережения темпа роста произ-
водительности труда над темпом роста заработной платы по 
заводу с начала года 
3. Непревышение планового уровня затрат на 1 тыс. руб. 
товарной продукции (с начала года) 

Юридический  
отдел 

1. Отсутствие случаев невозмещенных за счет виновных 
лиц потерь по результатам хозяйственной деятельности 
2. Отсутствие случаев неправильного и несвоевременного 
оформления договоров 
3. Обеспечение положительного баланса от сумм получен-
ных и уплаченных штрафов 
4. Отсутствие замечаний по своевременности предъявления 
исковых заявлений в суд на взыскание дебиторской задол-
женности и других спорных вопросов 

Заместитель 
 директора  
по производству 

1. Обеспечение темпов роста объема производства товарной 
продукции по заводу 
2. Выполнение плана производства товаров народного 
потребления в объеме по заводу 
3. Соблюдение планового уровня затрат на 1 тыс. руб. 
товарной продукции по заводу  
4. Выполнение задания по снижению отказов на единицу 
гарантийной техники до уровня зарубежных аналогов 

Главный  
инженер 

1. Выполнение показателя по плановому уровню энерго-
сбережения (нарастающим итогом с начала года) 
2. Выполнение плана снижения норм расхода основных 
и вспомогательных материалов на фактический выпуск по 
заводу 
3. Выполнение задания по снижению отказов на единицу 
гарантийной техники до уровня зарубежных аналогов, под-
твержденных актами рекламаций по заводу 
4. Обеспечение планового уровня фондоотдачи активной 
части основных производственных фондов по заводу 
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4. Информационный подход основывается на расчете количе-
ства переработанной информации (число документов, карточек; ко-
личество знаков в отпечатанном тексте). Данный подход применим к 
техническим исполнителям и некоторым категориям специалистов, 
труд которых поддается формализации. Относительно руководителей 
этот метод трудно применим, поскольку продукт их труда – управ-
ленческие решения – может содержать одно и то же количество ин-
формации, но иметь разные последствия [4, с. 55]. 

5. Система бездефектного труда. При оценке качества работы 
служащих по этой системе учитываются не результаты выполнения 
всех заданий и функциональных обязанностей, а только случаи от-
клонений от нормы, нарушений установленного порядка и технологи-
ческой дисциплины, выпуска недоброкачественной продукции и дру-
гие отрицательные явления в деятельности служащих [129, с. 32]. 

Если в работе коллектива подразделения или отдельного работни-
ка не было отмечено каких-либо упущений, труд его считается безде-
фектным. При обнаружении в работе того или иного дефекта показа-
тель, характеризующий качество работы, соответственно уменьшается 
на установленную величину [129, с. 32]. 

Коэффициент качества труда рассчитывается по формуле 

 



n

i
ii

sКК
1

cск.т 1 ,       (3.36) 

где n – общее количество возможных нарушений; 
i

Кс  – коэффициент 

снижения за единицу (случай, процент и т. д.) i-го нарушения (опре-
деляется на основе экспертных оценок); 

i
sc  – количество единиц 

(случаев, процентов и т. д.) i-го нарушения [34, с. 264], [129, с. 35]. 
В табл. 3.15 приведен перечень возможных нарушений для ос-

новного цеха и соответствующие им коэффициенты снижения показа-
теля качества труда. 

Таблица 3.15 

Коэффициенты снижения для цеха  
основного производства [34, с. 265] 

Возможное нарушение для цеха основного производства Коэффициент 
снижения 

Наличие возврата продукции от ОТК или заказчика  
(за каждый процент) 0,01 

Наличие возврата продукции от цехов последующей  
обработки и сборки (за каждый процент) 0,01 
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Окончание табл. 3.15 

Возможное нарушение для цеха основного производства Коэффициент 
снижения 

Неоперативное исправление брака (за каждый случай) 0,05 

Нарушение техники безопасности (за каждый случай) 0,1 

Нарушение технологической дисциплины (за каждый случай) 0,05 

Неоперативное удовлетворение рекламаций (за каждый случай) 0,05 

Неоперативное составление мероприятий по повышению  
качества (за каждый день задержки) 0,02 

 
Основной недостаток данного метода заключается в ориентации 

системы мотивации на наказание (т. е. учитывает отрицательные мо-
менты в работе и не учитывает положительные). Поэтому иногда  
в литературе можно встретить интерпретированную формулу (3.36),  
в которой учитываются не только дефекты, но и достижения. Расчет-
ная формула выглядит следующим образом: 

 ,1
1

дд
1

cск.т 
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sКsКК   (3.37) 

 
где m  – общее количество возможных достижений; 

i
Кд – коэффици-

ент поощрения за единицу (случай, процент и т. д.) i-го достижения 
коллектива; 

i
sд  – количество единиц (случаев, процентов и т. д.)  

i-го достижения [129, с. 37]. 
В табл. 3.16 приведен перечень возможных достижений для ос-

новного цеха и соответствующие им коэффициенты поощрения (уве-
личения показателя качества труда). 

Таблица 3.16 

Коэффициенты поощрений для цеха  
основного производства [129, с. 37]  

Возможное достижение для цеха  
основного производства 

Коэффициент  
поощрения 

Досрочное выполнение мероприятия, утвержденное  
руководителем предприятия (одно мероприятие) 0,01 

Отсутствие претензий к качеству продукции в течение 
установленного периода 0,05 

Отсутствие случаев нарушения технологической  
дисциплины в течение установленного периода 0,02 
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6. Процессный подход – оценка не результатов труда, а процес-
са труда. 

Трудовой процесс представляет совокупность взаимодействую-
щих трудовых контрагентов: рабочей силы, средств труда, предмета 
труда, следовательно, оценка качества управленческого труда сводит-
ся к оценке качества и интенсивности использования данных трудо-
вых контрагентов: 

1. Оценка качества и интенсивности использования рабочей силы. 
2. Оценка качества и интенсивности использования средств тру-

да служащих: 
– технических средств обеспечения управленческого труда; 
– технологических средств обеспечения управленческого труда; 
– информационных средств обеспечения управленческого труда. 
3. Оценка качества и интенсивности использования предметов 

труда служащих [133]. 
В табл. 3.17 представлен возможный перечень показателей, по 

которым можно произвести оценку качества трудового процесса слу-
жащих. 

Таблица 3.17 

Система показателей для оценки качества трудового  
процесса служащих [10], [27], [34], [35], [38], [55], [129] 

Показатели качества  
трудовых контрагентов 

Показатели интенсивности использования 
трудовых контрагентов 

РАБОЧАЯ  СИЛА  

Уровень образования (высшее, 
среднее специальное, среднее,  
базовое) 

Наличие свидетельств о прохожде-
нии курсов, не связанных  
с основной специальностью,  
общий стаж 

Коэффициент рационального разделения  
и кооперации труда  

                
Ч

Ч

Ф

Ф
1 д

эф

н
р.к.т 










К ,              (3.38)

где Фн – время выполнения персоналом не-
свойственной работы, мин; Фэф – эффектив-
ный фонд рабочего времени, мин; Чд – чис-
ленность работников, деятельность которых 
имеет достаточную содержательность и воз-
можность роста квалификации, чел.; Ч – 
среднесписочная численность работников 
управления структурного подразделения 
(предприятия), чел. [10, с. 143] 
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Продолжение табл. 3.17 

Показатели качества  
трудовых контрагентов 

Показатели интенсивности использования 
трудовых контрагентов 

Наличие соответствующего  
должности диплома о высшем или 
среднем специальном образовании 

Коэффициент напряженности труда работника 

                      эффн.р ФТК  ,                             (3.39)

где фT  – фактически отработанное время, 

мин, ч; эфФ  – эффективный фонд рабочего 

времени, мин, ч 

Стаж работы по специальности,  
наличие документов о прохождении 
соответствующих должности  
курсов повышения квалификации 

Коэффициент экстенсивного использования 
рабочего времени служащих [35, с. 51]: 

                     
эф

эф

э Ф

ПФ 
К ,                     (3.40)

где П – регламентированные и нерегламен-
тированные перерывы в работе, мин 

Результаты аттестации Коэффициент потерь рабочего времени, за-
висящих от работников [35, с. 52]: 

                           
эф

п.з Ф
ПЗ

К ,                     (3.41)

где ПЗ – потери рабочего времени, завися-
щие от работников, мин 

Коэффициент потерь рабочего времени, вы-
званных причинами, не зависящими от ра-
ботников (по организационно-техническим 
причинам) [35, с. 52]: 

                        
эф

п.о Ф

ПО
К ,                       (3.42)

где ПО – потери рабочего времени, по ор-
ганизационно-техническим причинам, мин 

Соответствие личных и деловых 
качеств сотрудника требованиям, 
предъявляемым к занимаемой 
должности 

Коэффициент своевременности выполнения 
возложенных функций и должностных обя-
занностей [10, с. 139–142]: 

                 



n

i
i

i

К
1 факт

с
св В

В
1 ,                     (3.43)

где iBc  – время, затраченное на осуществле-
ние i-й составляющей данной функции сверх 
установленных сроков ее выполнения, мин; 

iBфакт  – суммарная фактическая трудоем-

кость осуществления i-й составляющей дан-
ной функции, мин 
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Продолжение табл. 3.17 

Показатели качества  
трудовых контрагентов 

Показатели интенсивности использования 
трудовых контрагентов 

 

Коэффициент исполнительности [129, с. 22]: 

      К = И1 /
 И0   или   К = 1 – И2 /

 И0,         (3.44)

где И1 – количество заданий, выполненных 
в установленный срок; И0 – общее количест-
во заданий, подлежащих выполнению 
в данном календарном периоде; И2 – коли-
чество заданий, выполненных несвоевре-
менно 

СРЕДСТВА  ТРУДА  

техни ч е с к и е  
Количество и виды технических 
средств, их технико-эксплуатаци-
онные характеристики и стоимость 

Удельный вес прогрессивных видов 
оргтехники 

Возрастной состав  и структура  
оргтехники 

Удельный вес стоимости оргтехни-
ки в общей стоимости основных 
фондов организации 

Уровень оснащенности управленче-
ского труда техническими средствами 
и офисной мебелью (коэффициент 
технической оснащенности) 

                 
ЧН
с

т.о 

В

К ,               (3.46)

где Вс – балансовая стоимость основ-
ных фондов управления (техниче-
ских средств), руб.; Н – норматив ос-
нащенности техническими средства-
ми на одного служащего, руб.; 
Ч – среднесписочная численность 
служащих структурного подразделе-
ния (предприятия), чел. 

Коэффициент использования технических 
средств 

                      т.с
р

т.с
фисп ТТК  ,                   (3.45)

где т.с
фТ  – суммарно-фактическое время ис-

пользования технических средств, ч; т.с
рТ  – 

суммарно-расчетное время использования 
технических средств, ч 
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Продолжение табл. 3.17 

Показатели качества  
трудовых контрагентов 

Показатели интенсивности использования 
трудовых контрагентов 

техно л о г и ч е с к и е  
Уровень технологического обеспече-
ния управленческого труда в соот-
ветствии с классификацией техноло-
гий, представленной в § 2.3 

Коэффициент автоматизации выполняемых 
работ или функций [10, с. 138]: 

                          
общ

мех
авт V

V
К  ,                    (3.47)

где Vмех – объем работ или операций, вы-
полнение которых автоматизировано 
(в нормо-часах, документо-строках или про-
центах); Vобщ – общий объем работ или опе-
раций (в нормо-часах, документо-строках 
или процентах) 

инфо рмаци онны е  
(информация используется как средство труда  

в виде регламентов, баз данных и т. д.) 
Полнота и качество (достаточность 
и комплексность) 
Ценность и полезность 
Достоверность и точность 
Актуальность и своевременность 
Плотность и компактность 
Оперативность 
Доступность 
Частота (многократность) исполь-
зования определенных видов 
Надежность 
Правовая корректность  
[27, с. 82–84], [34, с. 82–84],  
[38, с. 106] 

Количество документов и информации, 
приходящихся на одно структурное под-
разделение или работника аппарата управ-
ления 
Затраты на поиск, передачу и обработку 
информации 
Уровень использования информации и до-
кументов 
Распределение информации по уровням ие-
рархии, соотношение общесистемной 
и специальной информации 

Коэффициент стандартизации 
управленческой документации  
[55, с. 286– 87]: 

                  
общ

ст
с К

К
К ,                 (3.48)

где Кст – количество стандартизиро-
ванных видов документов; общК  – 

общее количество видов докумен-
тов 

Коэффициент эффективного использования 
информации [55, с. 286]: 

                          
вх

исп
эф К

К
К ,                      (3.49)

где Кисп – количество документов, исполь-
зуемых при выполнении управленческих 
работ; Квх – количество входных докумен-
тов 
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Окончание табл. 3.17 

Показатели качества  
трудовых контрагентов 

Показатели интенсивности использования 
трудовых контрагентов 

Коэффициент прямоточности документопо-
тока [55, с. 286 – 287]: 

                           
ф

к
п.д Д

Д
К ,                     (3.50)

где Дк – кратчайший путь движения доку-
мента определенного вида (ч, мин, дни); 
Дф – фактический путь движения документа 
(ч, мин, дни) 

 

Степень точности производимых расчетов 
[10, с. 139–142]: 

                    



n

i
i

i

К
1 общ

необ
т О

О
1 ,                  (3.51)

где i
необО  – сумма отклонений фактических 

значений от плановых по i-й статье анали-
зируемой отчетности по необоснованным 
причинам и неучтенным заранее факторам; 

i
общО  – общая сумма отклонений фактиче-

ских значений от плановых по i-й статье 
анализируемой отчетности 

ПРЕДМЕТЫ  ТРУДА  
(информация  к ак  пр е дм е т  т р у д а )  

Оценка осуществляется аналогично оценке качества и интенсивности  
использования информационных средств труда 

 
7. Комплексная оценка – основывается на определении качест-

ва работы через достигаемую работником результативность труда оп-
ределенной степени сложности, которая обусловлена уровнем его 
профессионально-квалификационной подготовки и присущими ему 
деловыми качествами [60, с. 17]. 

Данный подход разработан НИИ труда в 1989 г. и представлен  
в [60]. Комплексная оценка качества труда служащих в данных мето-
дических рекомендациях осуществляется по следующей формуле: 

 2211 lКlКL  ,       (3.52) 

где К1 – коэффициент, характеризующий профессионально-
квалификационный уровень работника; l1  – коэффициент, характери-
зующий деловые качества работника; К2  – коэффициент, характери-
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зующий сложность работы; l2 – коэффициент, характеризующий кон-
кретно достигнутый результат [60, с. 18]. 

Оценка профессионально-квалификационного уровня работников 
Коэффициент профессионально-квалификационного уровня ра-

ботника ( 1К ) определяется по формуле 

 
3,4

O
1

RS
К


 ,    (3.53) 

где О – оценка образования (1 – общее среднее (полное или неполное);  
2 – среднее специальное; 3 – высшее или незаконченное высшее);  
S – оценка стажа работы по специальности (S = 0,25; 0,5; 0,75; 1);  
R – оценка изобретательской, рационализаторской, публицистической 
и другой деятельности (R = 0,1; 0,2; 0,3) [60, с. 20]. 

В зависимости от стажа работы по специальности аттестуемые 
работники распределяются на 4 группы, формируемые с учетом обра-
зования, на основе табл. 3.18. 

Таблица 3.18 

Оценка стажа работы по специальности 

Стаж работы по специальности (лет) у работников,  
имеющих образование 

Номер 
стажевой 
группы 

Оценка 
стажа I группа – общее  

среднее (полное  
или неполное) 

II группа –  
среднее  

специальное 

III группа –  
высшее  

или незаконченное 
высшее 

1 0,25 0–5 0–9 0–9 
2 0,50 5–13 9–13, свыше 29 9–17, свыше 29 
3 0,75 13–17, 21–29, свыше 29 13–17, 21–29 17–25 
4 1 17–21 17–21 26–29 

 
При оценке профессионально-квалификационного уровня реко-

мендуется учитывать число изобретений и рационализаторских пред-
ложений, выступлений в печати и т. п., являющихся косвенными при-
знаками роста квалификационного уровня специалиста через 
различные формы подготовки, повышения квалификации, а также са-
мообразование. За каждое проявление личных достижений добавляет-
ся 0,1 балла. Максимальное значение этого признака принимается 
равным 0,3 балла. 

Оценка сложности  различных работ, выполняемых служащими 
различных категорий (должностных обязанностей), осуществляется 
по методике, описанной в § 3.5. 
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Оценка личных и деловых качеств осуществляется на основе 
специально разработанных анкет, в которых определены требования  
к личным и деловым качествам сотрудника, занимающего соответст-
вующую должность (инициативность, ответственность, усидчивость  
и т. д.). Количественная оценка (значимость) каждого качества и сте-
пень проявления каждого качества оценивается экспертами. Далее 
определяется средневзвешенный балл. 

Оценка результатов труда работника рассчитывается путем 
суммирования оценок признаков, взвешенных по  удельной значимости: 

 рl = ,
1



n

i
ii xa          (3.54) 

где n – число признаков качества работы; ia  – уровень i-го признака 
(в баллах); ix  – удельная значимость i-го признака результатов труда 
(в долях единицы). 

Основными признаками результатов труда могут являться: 
1. Количество выполненных плановых и внеплановых работ. 
2. Качество выполненных работ. 
3. Соблюдение сроков выполнения работ (заданий). 
Направления повышения эффективности труда служащих про-

мышленных предприятий: 
– укрепление основ самоуправления; 
– создание устойчивой заинтересованности всех участников 

управления в конечных результатах производства и его интенсивном 
развитии; 

– включение каждого субъекта управления в систему отношений 
экономической ответственности за результаты своих действий; 

– формирование механизма регулирования первичными звенья-
ми величины и динамики затрат управленческого труда, исходя из 
объективных потребностей производства и его конечных результатов; 

– совершенствование системы нормирования и регламентации 
управленческого труда; 

– совершенствование организации управленческого труда; 
– совершенствование системы оценки эффективности управлен-

ческого труда; 
– повышение профессиональных качеств управленческих кадров. 
На рис. 3.5 представлены основные факторы, влияющие на эф-

фективность труда служащих. 
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  Факторы, оказывающие влияние на эффективность труда служащих 

СТРУКТУРА ТРУДОВЫХ РЕСУРСОВ
1. Естественно-биологические: 
– пол 
– возраст 
2. Физиологические: 
– физические способности 
– состояние здоровья 
3. Психологические: 
– психофизиологическое состояние 
работника 
– психологическая совместимость 
работников 
– понимание своей рабочей роли 
отношение к мотивации 
4. Этические (моральные): 
– трудовая этика и мораль 
– отношение к труду 
5. Личностно-деловые: 
– умственные способности 
– профессиональные знания 
(квалификация) работника 
– навыки, опыт (стаж) работы 
– деловые качества и черты характера 

Со стороны работников Со стороны организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА

СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА 
Уровень регламентации и нормирования труда 
Условия труда (санитарно-гигиенические, 
эстетические, эргономические) 
Особенности организационной культуры 
Действующая система стимулирования труда 

ИНФОРМАЦИОННАЯ СТРУКТУРА 
Объем и качество получаемой информации 
Уровень организации документооборота 

РЕСУРСО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ СТРУКТУРА
Обеспеченность необходимыми ресурсами. 
Уровень использования научно-технических 
достижений (уровень автоматизации труда) 
Качество и состояние оборудования, средств 
оргтехники, его соответствие современным 
требованиям (износ оборудования) 

Со стороны
внешней среды 

1. Географические:
– климат 
– географическая среда 
– сезонность 
2. Социально-экономические: 
– состояние экономики 
– государственное 
регулирование в области 
труда и заработной платы 
– уровень жизни населения 
– уровень социальной 
защищенности населения 
3. Рыночные: 
– конкуренция 
– акционирование 
организаций 

 
Рис. 3.5. Факторы, оказывающие влияние на эффективность труда служащих [134] 
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3.5. Методы установления нормы сложности 
труда служащих 

Наиболее разработанным подходом к определению нормы сложно-
сти является методика, представленная в [60]. 

Оценка сложности  различных работ, выполняемых служащими 
различных категорий (должностных обязанностей), осуществляется 
по  следующим  признакам: 

1) характер работ, составляющих содержание труда; 
2) разнообразие (комплексность) работ; 
3) самостоятельность выполнения работ; 
4) масштаб и сложность руководства; 
5) дополнительная ответственность. 
Первый признак характеризует технологическую сложность 

трудового процесса, четыре последующих в большей степени обу-
словлены организацией труда. Их совокупность, применительно ко 
всем видам работ, обеспечивает достаточно полную и всестороннюю 
характеристику сложности. 

Принципиальным вопросом при проведении аналитической 
оценки сложности работ является так называемое взвешивание оце-
ночных признаков, иначе говоря, определение удельной значимости, 
характеризующей влияние каждого из них. 

Наиболее реальной на данной стадии разработки аналитическо-
го метода оказалась экспертная оценка значимости признака – его 
влияния на сложность работ, в результате чего устанавливается его 
доля в общей оценке сложности работ. Экспертная оценка влияния 
принятых в качестве основополагающих признаков сложности приве-
дена в табл. 3.19. 

Таблица 3.19 

Экспертные оценки признаков сложности [60, с. 9] 

Признаки сложности 

Удельная значимость 
признаков в общей 
оценке сложности  

работ (rj) 

1. Характер работ, составляющих содержание труда  0,30 

2. Разнообразие (комплексность) работ  0,15 

3. Самостоятельность выполнения работ  0,25 

4. Масштаб и сложность руководства  0,15 

5. Дополнительная ответственность  0,15 
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Оценка сложности работ управленческого труда осуществляется 
по перечню работ в соответствии с должностной инструкцией по схе-
ме, представленной в табл. 3.20. 

Таблица 3.20 

Определение степени сложности работ по должности 

Степень (уровень) признака сложности (aij) 

Номер 
работы  

(i = 1, …, m) 

П
ер
еч
ен
ь 
р
аб
от
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 (
S i
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1        

2        

3        

…        

k        
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m        

Суммарный показатель сложности работ (S)  

 
Показатель сложности i-й работы по данной должности (Si) оп-

ределяется по следующей формуле [60, с. 12]: 

 j
j

iji raS 



5

1

,  (3.55) 

где aij – степень (уровень) j-го признака сложности по i-й работе (сте-
пень (уровень) сложности выполняемых работ определяется по схеме, 
представленной в табл. П.3.1); rj – удельная значимость j-го признака. 

Суммарный показатель сложности работ определяется по фор-
муле 

 



m

i
iSS

1

,  (3.56) 

                                        
Источник: разработка авторов на основе [60]. 
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где m – количество работ по должности в соответствии с должност-
ной инструкцией; Si – показатель сложности i-й работы. 

Суммарный показатель сложности напрямую зависит от количе-
ства закрепленных в должностных инструкциях функций. Соответст-
венно чем больше количество функций, тем больше будет значение 
суммарного показателя сложности труда. Однако это не всегда так, 
поскольку работник может выполнять большое количество функций, 
являющихся несложными с точки зрения рассматриваемых характе-
ристик. В этой связи для получения сопоставимого показателя слож-
ности мы предлагаем определить уровень сложности в процентах от 
максимально возможного значения по формуле 

 .100max 
S

S
Y s  (3.57) 

Для определения максимального уровня сложности ( maxS ) мож-
но воспользоваться формулами (3.55) и (3.56), только в качестве сте-
пени (уровня) j-го признака сложности по i-й работе (aij) используют-
ся максимально возможные значения по соответствующему признаку.  

Тогда максимальный уровень сложности для i-й работы для лю-
бой должности будет составлять 

 .15,815,0715,0725,0815,073,010max iS  

Соответственно максимальный уровень сложности по должно-
сти будет определяться по формуле (3.56). Данную формулу можно 
интерпретировать следующим образом. С учетом, что все работы 
имеют одинаковое максимальное значение уровня сложности, нужно 
это полученное значение умножить на количество работ, выполняе-
мых в соответствии с перечнем функций по должностной инструкции. 
То есть формулу (3.56) можно представить в следующием виде: 

 mmSS i 15,8maxmax  .  (3.58) 
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4.1. Исходные положения разработки  
поэлементного метода нормирования 
труда служащих 

Управление представляет собой деятельность объединенных в оп-
ределенную систему субъектов управления, направленную на достиже-
ние целей предприятия (организации) путем реализации определенных 
функций [25], т. е. это процесс воздействия субъекта управления на 
объект управления. Данный процесс обычно изображается в виде уни-
версального контура управления, представленного на рис. 4.1. 

 

Субъект управления Объект управления 

Управленческое воздействие

Обратная связь  
Рис. 4.1. Универсальный контур управления [6], [25], [61], [130] 

Управленческому воздействию предшествует этап принятия 
управленческого решения, который с точки зрения процесса взаимо-
действия средств труда, предметов труда и рабочей силы (управлен-
ческого персонала) представлен на рис. 4.2. 

Само же управленческое воздействие представляет собой ком-
муникационный процесс, т. е. обмен информацией между двумя или 
более людьми [61, с. 104]. 
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    Устная информация 
    Документы 

Средства 
труда 

Предметы 
труда 

Управлен-
ческий 
персонал 

ПРОДУКТ 
ТРУДА 

Управленческие решения 
Документы 

Информационные 
Технические 
Технологические 

 

Рис. 4.2. Процесс принятия управленческого решения с точки 
зрения взаимодействия средств труда, предметов труда 

и рабочей силы (управленческого персонала)* 

В процессе обмена информацией можно выделить четыре базо-
вых элемента: 

1. Отправитель (субъект управления) – лицо, генерирующее 
идеи или собирающее информацию и передающее ее. 

2. Сообщение – собственно информация, закодированная с по-
мощью символов. 

3. Канал – средство передачи информации. 
4. Получатель (объект управления) – лицо, которому предна-

значена информация и которое интерпретирует ее [61, с. 104]. 
При обмене информацией отправитель и получатель проходят 

несколько взаимосвязанных этапов. Их задача – составить сообщение 
и использовать канал для его передачи таким образом, чтобы обе сто-
роны поняли и разделили исходную идею. Это трудно, ибо каждый 
этап является одновременно точкой, в которой смысл может быть ис-
кажен или полностью утрачен. Указанные взаимосвязанные этапы та-
ковы: 

1. Зарождение идеи. 
2. Кодирование и выбор канала. 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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3. Передача. 
4. Декодирование. 
Эти этапы проиллюстрированы на рис. 4.3 в виде простой моде-

ли процесса коммуникаций. 

 

ПОЛУ- 
ЧАТЕЛЬ 

ОТПРА- 
ВИТЕЛЬ 

 

Формули-
рует или 
отбирает 
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сообщение 
и выбирает 

канал 

Передает 
сообщение 
по каналу 
получа- 
телю 

Декоди-
рует 

Понята 
ли  

идея? 

Информация
Накоплен- 
ный опыт 

 

Рис. 4.3. Простая модель процесса обмена информацией [61, с. 105] 

Зарождение идеи. Обмен информацией начинается с формули-
рования идеи или отбора информации. Отправитель решает, какую 
значимую идею или сообщение следует сделать предметом обмена. 

Кодирование и выбор канала. Прежде чем передать идею отпра-
витель должен с помощью символов закодировать ее, использовав для 
этого слова, интонации и жесты (язык тела). Такое кодирование пре-
вращает идею в сообщение [61, с. 105]. 

Отправитель должен также выбрать канал, совместимый с ти-
пом символов, использованных для кодирования. К некоторым обще-
известным каналам относятся передача речи и письменных материа-
лов, а также электронные средства связи, включая компьютерные 
сети, электронную почту, видеоленты и видеоконференции. 

Передача. На третьем этапе отправитель использует канал для 
доставки сообщения (закодированной идеи или совокупности идей) 
получателю. Речь идет о физической передаче сообщения, которую 
многие люди по ошибке и принимают за сам процесс коммуникаций. 
В то же время передача является лишь одним из важнейших этапов, 
через которые необходимо пройти, чтобы донести идею до другого 
лица [61, с. 105]. 

Декодирование. После передачи сообщения отправителем полу-
чатель декодирует его. Декодирование – это перевод символов отпра-
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вителя в мысли получателя. Если символы, выбранные отправителем, 
имеют точно такое же значение для получателя, последний будет 
знать, что именно имел в виду отправитель, когда формулировалась 
его идея. Если реакции на идею не требуется, процесс обмена инфор-
мации на этом должен завершиться [61, с. 106]. 

Однако по ряду причин получатель может придать несколько 
иной, чем в голове отправителя, смысл сообщению. С точки зрения 
руководителя, обмен информацией следует считать эффективным, ес-
ли получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя дейст-
вия, которых ждал от него отправитель. Это происходит посредством 
обратной связи. 

Обратная связь. При наличии обратной связи отправитель и по-
лучатель меняются коммуникативными ролями. Изначальный полу-
чатель становится отправителем и проходит через все этапы процесса 
обмена информацией для передачи своего отклика начальному отпра-
вителю, который теперь играет роль получателя. Обратная связь мо-
жет способствовать значительному повышению эффективности обме-
на управленческой информацией [61, с. 106]. 

Шум. Обратная связь заметно повышает шансы на эффективный 
обмен информацией, позволяя обеим сторонам подавлять шум. На 
языке теории передачи информации шумом называют то, что искажа-
ет смысл. Источники шума, которые могут создавать преграды на пу-
ти обмена информацией, варьируют от языка (в вербальном или не-
вербальном оформлении) до различий в восприятии, из-за которых 
может изменяться смысл в процессах кодирования и декодирования, 
и до различий в организационном статусе между руководителем и 
подчиненным, которые могут затруднять точную передачу информа-
ции [61, с. 107]. 

Определенные шумы присутствуют всегда, поэтому на каждом 
этапе процесса обмена информацией происходит некоторое искажение 
смысла. Обычно мы ухитряемся преодолеть шум и передать наше со-
общение. Однако высокий уровень шума определенно приведет к за-
метной утрате смысла и может полностью блокировать попытку уста-
новления информационного обмена. С позиций руководителя это 
должно обусловить снижение степени достижения целей в соответствии 
с передаваемой информацией. На рис. 4.4. процесс обмена информаци-
ей представлен как система с обратной связью и шумом [61, с. 107]. 
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Рис. 4.4. Процесс обмена информацией как система  

с обратной связью и шумом [61, с. 107] 

Организации пользуются разнообразными средствами для ком-
муникаций внутри себя и с составляющими своего внешнего окруже-
ния. Система коммуникаций предприятия представлена на рис. 4.5. 

Таким образом, процесс управления укрупнено состоит из двух 
этапов: 

1. Процесса создания продукта труда в виде документов или вы-
работки и принятия управленческого решения. 

2. Процесса воздействия субъекта управления на объект управ-
ления. 

Более детальное рассмотрение каждого из этих процессов дает 
возможность применить к деятельности служащих прямые методы 
нормирования их труда. Как отмечалось ранее, прямые методы норми-
рования труда являются наиболее точными. Эти методы предполагают 
определение поэлементных нормативов и норм времени на выполнение 
отдельных трудовых процессов, которые затем используются для расче-
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та норм численности, обслуживания, управляемости. Поэлементный 
метод нормирования не нашел еще всеобщего применения. Это связано, 
прежде всего, с отсутствием четко установленных обязанностей и пе-
речня трудовых процессов, выполняемых отдельными категориями 
служащих, с отсутствием разработанной технологии и организации их 
выполнения, а также с большой трудоемкостью поэлементного метода 
[74, с. 15]. 

 В  Н  Е  Ш  Н  Я  Я    С  Р  Е  Д  А

Межуровневые 
коммуникации 
по нисходящей Межуровневые 
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коммуникации  
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Межуровневые 
коммуникации  
по восходящей 

 
Исполнитель Исполнитель Горизонтальные коммуникации 
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 Руководитель 
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низшего уровня 

Руководитель 
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Горизонтальные коммуникации 

Руководитель высшего уровня

 

Рис. 4.5. Система коммуникаций предприятия* 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [61, с. 101–103]. 
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Более детальное рассмотрение каждого из этих процессов дает 
возможность применить к деятельности служащих прямые методы 
нормирования их труда. Как говорилось ранее, прямые методы норми-
рования труда являются наиболее точными. Эти методы предполагают 
определение поэлементных нормативов и норм времени на выполнение 
отдельных трудовых процессов, которые затем используются для расче-
та норм численности, обслуживания, управляемости. Поэлементный 
метод нормирования не нашел еще всеобщего применения. Это связано, 
прежде всего, с отсутствием четко установленных обязанностей и пе-
речня трудовых процессов, выполняемых отдельными категориями 
служащих, с отсутствием разработанной технологии и организации их 
выполнения, а также с большой трудоемкостью поэлементного метода 
[74, с. 15]. 

Суть поэлементного метода заключается в том, что несмотря на 
большую сложность и разнообразие форм, методов и способов управ-
ленческой деятельности ее можно расчленить на более простые со-
ставные части, каждая из которых уже не представляется столь слож-
ным образованием, как функция в целом, и поддается более точному 
описанию и измерению трудоемкости [74, с. 15]. 

Структура процесса управления представлена на рис. 4.6. 
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Рис. 4.6. Структура процесса управления* 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [66, с. 113], [70, с. 35], [74, с. 15]. 
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Управленческие операции представляют собой действия, сово-
купность которых в полной мере отражает процессы восприятия ин-
формации, ее осмысления (переработки) и реализации [66, с. 113]. 

Таким образом, процесс управления можно расчленить на эле-
ментарные действия (первичные элементы): 

– восприятие информации; 
– осмысление (переработка) информации; 
– реализация информации. 
В качестве данных первичных элементов (элементарных дейст-

вий) выступают основные способы восприятия информации – слу-
шать, читать, наблюдать – и способы ее реализации – говорить, пи-
сать, контактировать с управляющим устройством материального 
объекта (рис. 4.7) [66, с. 113]. 

 Реализация 
 

 Говорить 
 Писать 
 Контактировать  
с управляющим 
устройством 
материального 
объекта 

Восприятие 
 

 Слушать 
 Читать 
 Наблюдать 

 
Осмысление 

(переработка) 
 

 

Рис. 4.7. Структура элементарных действий  
(первичных элементов) процесса управления* 

При всем значении элементов восприятия информации их целесо-
образность, полезность, эффективность могут быть оценены не сами по 
себе, а только в той мере, в которой они использованы для реализации 
информации, т. е. с учетом извлечения необходимой и достаточной ин-
формации из прочитанного текста, рассмотренного документа, заслу-
шанного устного сообщения, увиденного при непосредственном на-
блюдении с минимальными затратами времени [66, с. 113]. 

Элементы умственного труда как объекты изучения и рациона-
лизации целесообразно рассматривать с двух точек зрения: 

– целевого назначения и содержания; 
– форм и способов осуществления.  

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [66]. 
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В табл. 4.1 представлены типы, формы и способы элементарных 
действий процесса управления с этих точек зрения. 

Таблица 4.1 

Типы, формы и способы элементарных действий процесса 
управления с точки зрения целевого назначения  
и содержания и форм и способов осуществления* 

Типы действий (элементов) Наимено-
вание  

первичного 
элемента 

(трудовых 
действий) 

по целевому назначению 
и содержанию 

по форме и способу  
осуществления 

ВОСПРИЯТИЕ ИНФОРМАЦИИ 
Слушать  слушание оперативных указаний, 

заданий 
 слушание советов и рекомендаций  
в процессе выполнения заданий 
 слушание сообщений, отчетов  
о ходе и об итогах выполнения зада-
ний, указаний 
 слушание лекций, докладов, высту-
плений для повышения квалификации 
и ознакомления с передовым опытом 
 слушание ответов на заданные  
вопросы 

 участие в диспетчер-
ских, производствен-
ных, координационных 
совещаниях, семинарах, 
конференциях, симпо-
зиумах 
 слушание по телефо-
ну, радио, слушание 
звукозаписи и других 
источников информации

Читать  чтение специальной литературы 
(научной, учебной, методической  
и др.) 
 чтение писем и других текстовых 
документов 
 ознакомление с цифровым материа-
лом (статистическими данными, рас-
четами и др.) 
 чтение чертежей и других графиче-
ских документов 
 чтение оперативных сообщений  
о ходе выполнения планов и заданий 

 сплошное и выбороч-
ное (скоростное) чтение 
 чтение видеосообще-
ний на экране дисплея 
или телевизора 
 ознакомление с под-
линниками документов 
или их микрофотоко-
пиями (с помощью чи-
тающего устройства) 
 просмотры кино-,  
теле-, диафильмов, ви-
деозаписей 

 

 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [66, с. 113–115]. 



 158

Продолжение табл. 4.1 

Типы действий (элементов) Наимено-
вание  

первичного 
элемента 

(трудовых 
действий) 

по целевому назначению 
и содержанию 

по форме и способу  
осуществления 

Наблюдать  наблюдение за функционированием 
объекта, в частности, за работой обо-
рудования 
 наблюдение за ходом технологиче-
ского процесса 
 наблюдение за затратами рабочего 
времени 
 наблюдение за согласованностью 
работы различных работников и кол-
лективов 
 наблюдение за состоянием запасов  
материалов и производственных заделов 

 контроль за показа-
ниями приборов и рабо-
той автоматических 
устройств 
 фотография рабочего 
времени, хронометраж, 
моментные наблюдения 
 диспетчерский кон-
троль 
 контроль исполнения 

РЕАЛИЗАЦИЯ ИНФОРМАЦИИ 
Говорить  устное указание, распоряжение,  

задание 
 высказывание советов, рекоменда-
ций, замечаний 
 устное сообщение (отчет) о выпол-
нении задания, указания, поручения 
 чтение лекций, выступление с док-
ладами и сообщениями 
 формулирование и произнесение 
вопросов и ответов 

 участие в разного ро-
да совещаниях, конфе-
ренциях и других фор-
мах коллективного 
обсуждения и обмена 
мнениями 
 разговор по телефону 
 диктовка текста для 
его записи и последую-
щего воспроизведения 

Писать  сочинение и написание материалов 
для научной, учебной, проектной, ме-
тодической, справочной и другой ли-
тературы 
 сочинение и написание писем  
и других текстовых документов 
 заполнение форм документов 
 составление планов, отчетов, стати-
стических материалов 
 фиксирование результатов разного 
рода расчетов 
 составление чертежей и других гра-
фических документов 
 составление алгоритмов и программ 
для ЭВМ 

 написание ориги-
нального текста или ис-
пользование типовых 
текстов 
 непосредственное на-
писание письма самим 
автором или диктовка 
(стенографистке  
или на диктофон) 
 подготовка документа 
в порядке инициативы 
или в ответ на запрос 
(задание, поручение) 
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Окончание табл. 4.1 

Типы действий (элементов) Наимено-
вание  

первичного 
элемента 

(трудовых 
действий) 

по целевому назначению 
и содержанию 

по форме и способу  
осуществления 

Контакти-
ровать  
с управ-
ляющим 
устройст-
вом мате-
риального 
объекта 

 действия, направленные на обеспе-
чение нормального функционирования 
технических средств и систем с ручным 
вводом информации: 
– при неавтоматизированном режиме: 
 работа на пишущих, счетных маши-
нах, микрокомпьютерах, диспетчерской 
технике 
 ввод программ в ЭВМ 
 использование приборов, устройств, 
лабораторного оборудования, средств 
копирования документации и др. 
– при автоматизированном режиме: 
 управляющие воздействия, необхо-
димые при эксплуатации станков с чи-
словым программным управлением, 
обрабатывающих центров, робототех-
нических комплексов, автоматических 
линий, автоматизированных систем 
управления технологическими процес-
сами, оборудования, оснащенного мик-
ропроцессорами, и др. 

 нажатие клавиш  
или кнопок 
 поворот рукоятки 
или диска 
 сенсорное управле-
ние 

 
Центральное место в системе элементов умственного труда за-

нимает продумывание, т. е. мыслительная работа. Этот элемент пред-
ставляет собой в сущности творческую составляющую процесса умст-
венной деятельности, по своим целям и содержанию направленную на 
поиск более эффективных решений известных задач или на постановку 
и решение новых задач. Наиболее общими способами мыслительной 
деятельности являются анализ и синтез, которые реализуются в таких 
формах как систематизация, классификация, типизация, обобщение  
и др. Удельный вес творческой составляющей зависит от характера, 
новизны и сложности решаемых задач [66, с. 115]. 

Рассмотренные элементы умственного труда на практике чаще 
встречаются не в виде отдельных разрозненных действий, а в ком-
плексе взаимосвязанных действий, некоторые примеры которых 
представлены на рис. 4.8. 
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 Прочитать Выбрать решение Записать 

Слушать Сделать вывод Записать 

Слушать Вспомнить Ответить 

Слушать Сравнить Спросить 

Наблюдать Сделать вывод Ввести  
информацию 

 
Наблюдать 

Выявить 
отклонение 

 

Записать 
Принять 
решение 

Найти  
(источник 

информации) 

 

Прочитать 
 

Изложить 
Сформули-
ровать 

 

Рис. 4.8. Примеры комплексов взаимосвязанных действий  
при осуществлении умственного труда* 

Кроме того, исследования показывают, что при выполнении 
управленческих работ служащие выполняют операции и элементы 
операций, которые не включены в рассмотренный перечень элемен-
тов – это перемещение, поиск информации, выполнение канцелярских 
операций (подклеить, скрепить и др.). 

Если в основу разработок типовых нормативов времени на тру-
довые операции положены методы наблюдений (фотография рабочего 
дня, хронометраж, фотохронометраж), то в основе поэлементного ме-
тода используются расчетные формулы определения трудоемкости 
работ в зависимости от объемов перерабатываемой информации. 

Для того чтобы определить норму времени на выполнение 
управленческой функции, каждую функцию управления нужно пред-
ставить в виде совокупности элементарных действий. Далее опреде-
ляется трудоемкость осуществления всех элементарных действий, для 
каждого из которых используется определенная формула расчета. 
Просуммировав трудоемкость по всем элементарным действиям, вхо-
дящим в структуру выполняемой функции, получаем трудоемкость 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе [66, с. 115]. 
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выполнения управленческой функции. Рассмотрим методы определе-
ния трудоемкости выполнения элементарных действий. 

С целью определения трудоемкости работ служащих наиболее 
приемлемым является объемный подход к измерению информации, 
рассмотренный в § 2.2. 

Восприятие информации 

Читать 
Чтение – рецептивный вид речевой деятельности, связанный со 

зрительным восприятием речевого сообщения, закодированного с по-
мощью графических символов, т. е. букв. Суть процесса чтения состоит 
в декодировании (расшифровке) графических символов и переводе их в 
мыслительные образы. В соответствии с этим процесс чтения складыва-
ется из двух основных этапов: этапа зрительного восприятия и этапа 
осмысления (интерпретации) прочитанного [16]. 

Следует обратить внимание, что для данного элемента процесс 
осмысления носит характер интерпретации, в отличие от осмысления 
как первичного элемента управленческого процесса, которое рас-
сматривается как переработка информации. 

Для определения трудоемкости по элементу «читать» необхо-
димо представить перечень документов, которые обрабатываются в 
рамках выполнения соответствующей функции. Далее определяется 
трудоемкость чтения по каждому из представленных документов. 

Для определения трудоемкости по данному элементу использу-
ется следующая формула: 

 54321
оч

ч 60

В

Д

О
Т ККККК ,    (4.1) 

где Оч – общий суммарный объем информации в документе, симво-
лов; Д – средняя длина слова, символов; Во – среднее время обработки 
(восприятия, чтения) одного слова, с; 60 – переводное число из секунд 
в минуты; К1, 2, 3, 4, 5 – поправочные коэффициенты. 

При реализации данного подхода необходимо учитывать ограни-
ченные психофизиологические возможности человека по восприятию ин-
формации. Объем восприятия может быть измерен количеством одномо-
ментно воспринимаемых единиц: символов, слов, строк, страниц и т. д. 
Осипова Г. Ф. в своей работе установила, что «одномоментно может 
быть воспринято 5–7 однородных объектов, два коротких несвязанных 
слова, одно длинное слово в 10–12 букв или 4 связанных слова, обра-
зующих фразу. Максимальная скорость приема и переработки информа-
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ции, достигаемая человеком в обычных для него видах деятельности, не 
превышает 50–60 двоичных единиц в 1 секунду» [34, с. 94]. Этот объем 
информации приблизительно соответствует 12,5–15 знакам алфавитно-
цифровой информации (т. е. немногим больше длины слова). В данном 
случае речь идет о максимальной скорости приема и восприятия ин-
формации. Индивидуальные показатели могут быть выше или ниже  
в зависимости от объема знаний, восприятия, степени тренировки, типа 
темперамента и т. п. Колебания скорости чтения у различных людей со-
ставляют 480–735 знаков в одну минуту или 8–12 знаков в одну секунду 
[34, с. 94]. 

В работе Заренина М. В. приведены данные по скорости чтения 
и рассчитана средняя длина слова с учетом вероятности появления в 
тексте букв русского алфавита [34, с. 94]. Средняя длина слова рас-
считана из условия скорости приема и восприятия человеком инфор-
мации и составляет 10,3 знака. Данная величина может служить ус-
ловно-расчетным показателем среднего значения длины слова в 
текстах, которые несложны и просты для восприятия [34, с. 95].  
В случае когда речь идет о текстах различной сложности при опреде-
ленной длине слова, время реакции (восприятия) на него изменяется. 
Для буквенно-цифровых текстов это время составляет 0,9–2,8 секун-
ды на одно слово (т. е. среднее время – 1,85 секунд) [34, с. 95]. 

Поскольку документация предприятия различна по форме и со-
держанию, то возникает необходимость учета ее специфики через сис-
тему поправочных коэффициентов (табл. 4.2). 

Таблица 4.2 

Поправочные коэффициенты для расчета трудоемкости  
по элементу «читать» [34] 

Коэффи-
циент Влияющий фактор Значение  

коэффициента 

единичное 1 

серийное 1,1 

К1 Тип производства 

массовое 1,12 

К2 Наличие в тексте таблиц диаграмм, циклограмм,  
графиков, мнемонических знаков 

1,15 

К3 Наличие в тексте формул, алгоритмов, уравнений, 
математических функций 

1,18–1,2 

К4 Обработка текста с конструкторскими чертежами,  
ведомостями, спецификациями, схемами, плани-
ровками, технологическими маршрутами и опера-
ционными картами, регламентами  

1,18–1,25 
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Окончание табл. 4.2 

Коэффи-
циент Влияющий фактор Значение  

коэффициента 

до 30  % 1,04 

до 50 % 1,08 

К5 Использование цифрового 
материала в текстах 

в математических 
расчетах 

1,06 

 
Слушать 
Слушание, которое в методической литературе называют также 

аудированием, представляет собой рецептивный вид речевой дея-
тельности, связанный со слуховым восприятием звучащей речи. Этот 
процесс складывается из двух основных этапов: 

1) первичный анализ звукового сигнала и его «механическая» 
обработка; 

2) смысловая интерпретация [16]. 
Данный элемент зависит от скорости речи и от способности вос-

принимать услышанную информацию. Средняя скорость речи состав-
ляет 120–150 слов в минуту, в то время как слушающий способен 
воспринимать 300–500 слов в минуту [16]. 

Следовательно, трудоемкость по данному элементу будем опре-
делять исходя из скорости речи по формуле 

 1
р

сл
сл СД

О
Т К


 ,     (4.2) 

где Осл – общий суммарный объем речевой информации, количество 
символов; Д – средняя длина слова, символов; Ср – скорость речи  
(количество слов в минуту); К1 – поправочный коэффициент (табл. 4.2). 

Средняя длина слова в русском языке по данным исследований 
составляет 5,28 символа [127]. Для расчетов скорость речи будем 
принимать на среднем уровне 135 символов в минуту. 

Наблюдать 
Определение трудоемкости данного элемента достаточно пробле-

матично, и на данном этапе предлагается для ее определения использо-
вать методы наблюдения (хронометраж, фотография рабочего дня). 

Осмысление (переработка) информации 

Определение трудоемкости данного элемента достаточно пробле-
матично, и на данном этапе предлагается для ее определения использо-
вать методы наблюдения (хронометраж, фотография рабочего дня).  
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Реализация информации 

Говорить 
Трудоемкость данного элемента определяется исходя из скоро-

сти речи по формуле 

 
р

г
г СД

О
Т


 ,         (4.3) 

где Ог – общий суммарный объем информации для произношения, 
количество символов; Д – средняя длина слова, символов; Ср – ско-
рость речи (количество слов в минуту). 

Средняя длина слова и скорость речи приводились для расчета 
элемента «слушать». 

Писать 
Данный элемент рассматривается как составление документов  

с помощью предметов письма (ручка, карандаш и т. д.). Набор текста 
или какой-либо другой информации с помощью ЭВМ или других 
технических средств относится к элементу «контактировать с управ-
ляющим устройством материального объекта». 

Для определения трудоемкости по элементу «писать» необхо-
димо представить перечень документов, которые подготавливаются в 
рамках выполнения соответствующей функции. Далее определяется 
трудоемкость подготовки по каждому из представленных документов. 

Для определения трудоемкости по данному элементу использу-
ется следующая формула: 

 54321
п

п
п С

О
Т ККККК ,   (4.4) 

где Оп – общий суммарный объем информации в подготавливаемых 
документах (количество символов); Сп – средняя скорость письма, ко-
личество символов (знаков) в минуту. 

Скорость письма значительно меньше скорости речи – в сред-
нем 60 знаков в минуту [16]. 

Контактировать с управляющим устройством материального 
объекта 

Определение трудоемкости данного элемента достаточно пробле-
матично, и на данном этапе предлагается для ее определения использо-
вать методы наблюдения (хронометраж, фотографию рабочего дня). 
Исключением являются операции ввода информации с помощью 
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ЭВМ или других технических средств, трудоемкость которых опреде-
ляется по формуле 

 54321
н

п
п С

О
Т ККККК ,   (4.5) 

где Оп – общий суммарный объем информации в подготавливаемых 
документах, количество символов; Сн – средняя скорость набора ин-
формации, количество символов (знаков) в минуту. 

Скорость набора информации составляет в среднем 100–160 сим-
волов в минуту (данные приведены на основе наблюдений). В расчетах 
будем учитывать среднее значение 130 символов в минуту. 

Последовательность нормирования труда служащих с помощью 
поэлементного метода предполагает последовательность следующих 
действий: 

1. Построение функциональной матрицы разделения труда на 
основе Положения об отделе и должностных инструкций. 

2. Построение схемы документооборота с перечнем входящей  
и исходящей документации в рамках взаимоотношений с отделами 
предприятия. 

3. Нормирование по всем функциям, закрепленным за отделом, 
в разрезе должностей. 

3.1. По выбранной функции строится логико-информационная 
схема выполнения трудового процесса (управленческой работы)  
с указанием трудовых приемов (операций), исполнителей и перечня 
входящих, исходящих и внутренних документов, оформляемых для 
осуществления каждой операции рассматриваемой управленческой 
работы. Определяются объемы информации в документах. 

3.2. Каждая операция разбивается на первичные элементы (эле-
ментарные действия). 

3.3. Определяется трудоемкость каждого элементарного дейст-
вия по вышеприведенным схемам. 

4.2. Апробация поэлементного метода  
нормирования труда служащих на примере 
отдела кадров ОАО «Гомельстекло» 

Выполним расчет трудоемкости работ для отдела кадров ОАО 
«Гомельстекло». 

Этап 1. Построение матрицы разделения труда для анализиру-
емого подразделения (табл. 4.3).  
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Таблица 4.3 

Схема функциональных взаимосвязей отдела кадров ОАО «Гомельстекло»* 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор  
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Принимает участие в разработ-
ке кадровой политики и страте-
гии организации 

Разработка кадровой 
политики и страте-
гии предприятия 

Проводит систематический анализ 
кадровой работы на предприятии, 
разрабатывает предложения по ее 
улучшению 

– – – – 

Разработка прогно-
зов, определение те-
кущей потребности 
в кадрах и источни-
ках ее удовлетворе-
ния на основе изу-
чения рынка труда 

Организует разработку прогно-
зов, определение текущей по-
требности в кадрах и источни-
ках ее удовлетворения на основе 
изучения рынка труда, установ-
ления прямых связей с учебны-
ми заведениями и службами за-
нятости, контактов с пред-
приятиями аналогичного про-
филя, информирования работ-
ников внутри предприятия об 
имеющихся вакансиях, исполь-
зования средств массовой ин-
формации для помещения объ-
явлений о найме работников 

– – – – 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе Положения об отделе и должностных инструкций отдела кадров ОАО «Гомельстекло». 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор  
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Комплектование 
предприятия кад-
рами рабочих, слу-
жащих и специа-
листов требуемых 
профессий, специ-
альностей и ква-
лификации в соот-
ветствии с целями, 
стратегией и про-
филем предпри-
ятия, изменяющи-
мися внешними  
и внутренними ус-
ловиями его дея-
тельности 

Возглавляет работу по комплек-
тованию предприятия кадрами 
рабочих, служащих и специали-
стов требуемых профессий, спе-
циальностей и квалификации 
в соответствии с целями, страте-
гией и профилем предприятия, 
изменяющимися внешними и 
внутренними условиями его дея-
тельности, формированию и ве-
дению банка данных о количест-
венном и качественном составе 
кадров 

– – Выполняет рабо-
ту по комплекто-
ванию организа-
ции кадрами 
требуемых про-
фессий, специ-
альностей и ква-
лификации 

– 

Формирование и ве-
дение банка данных 
о количественном  
и качественном со-
ставе кадров 

– Вносит информацию 
о количественном,  
качественном составе 
работников в компью-
тер (прием, перевод, 
увольнение, трудовые 
отпуска работников, 
отпуска без сохране-
ния зарплаты), следит 
за своевременным об-
новлением и попол-
нением информации  
в банке данных 

– Контролирует 
своевременное 
внесение соответ-
ствующей инфор-
мации в банк дан-
ных о персонале 
организации 

Ведет учет спи-
сочного состава 
работающих, сис-
тематически вно-
сит изменения, 
связанные с офор-
млением приема 
работников пред-
приятия, перево-
дов, увольнений, 
предоставления 
отпусков и т. д. 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор  
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Принимает уча-
стие в работе по 
подбору, отбору, 
расстановке кад-
ров 

Подбор и отбор ра-
ботников  совмест-
но с руководителя-
ми заинтересован-
ных подразделений  
и внесение соот-
ветствующих пред-
ложений об их на-
значении на ука-
занные должности, 
оформление при-
казов о приеме на 
работу и другой 
необходимой для 
этого документа-
ции 

Осуществляет работу по подбо-
ру, отбору и расстановке кадров 
на основе оценки их квалифи-
кации, личных и деловых ка-
честв, контролирует правиль-
ность использования работ-
ников в подразделениях орга-
низации 

– – 

Контролирует 
размещение и 
расстановку мо-
лодых специали-
стов и молодых 
рабочих в соот-
ветствии с полу-
ченной в учеб-
ном заведении 
профессией и 
специальностью 

– 

Оформление прие-
ма, перевода и 
увольнения работ-
ников в соответст-
вии с трудовым 
законодательством, 
положениями, ин-
струкциями и при-
казами руководи- 
теля предприятия 

Организует своевременное офор-
мление приема, перевода и 
увольнения работников в соот-
ветствии с трудовым законода-
тельством, положениями, инст-
рукциями и приказами руко-
водителя предприятия 

Оформляет прием, 
перевод и увольне-
ние работников в со-
ответствии с трудо-
вым законодатель-
ством, положениями 
и приказами руково-
дителя предприятия 

Ведет совместно 
со старшими ин-
спекторами отде-
ла кадров оформ-
ление-прием, пе-
ревод, увольнение 
работников в со-
ответствии с дей-
ствующим трудо-
вым кодексом 
Республики Бела-
русь 

Контролирует 
своевременное 
оформление доку-
ментов по прие-
му, переводу и 
увольнению ра-
ботников 

– 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор  
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Оформляет кон-
тракты, заключае-
мые с работника-
ми предприятия 

Осуществляет 
контроль за сро-
ками окончания 
контрактов 

Готовит докумен-
ты по продлению 
и расторжению 
контрактов в со-
ответствии с тру-
довым законода-
тельством 

Учитывает и хра-
нит контракты, за-
ключенные с ра-
ботниками пред-
приятия 

  Ежедневно подготав-
ливает приказ по кад-
рам (о приеме, перево-
де, увольнении, пере-
мещении, возложении 
обязанностей на вре-
мя больничных, от-
пусков, командиро-
вок, о предоставлении 
отпусков без сохране-
ния зарплаты) 

Готовит дополне-
ния и изменения 
в контракты 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший  
инспектор  
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Организует учет личного состава Ведет учет личного 
состава предприятия, 
его подразделений,  
а также другую уста-
новленную докумен-
тацию по кадрам 

Учет личного  
состава 
 

Обеспечивает составление уста-
новленной отчетности по учету 
личного состава и работе с кад-
рами 

Выдает в цех, отдел 
распечатки о работни-
ках (стаж, период на 
отпуск, информацию  
о количественном со-
ставе работников) 

– Формирует и ве-
дет личные дела 
работников, вно-
сит в них изме-
нения, связанные 
с трудовой дея-
тельностью 

– 

Выдача справок 
о настоящей и про-
шлой трудовой дея-
тельности работни-
ков 

Организует выдачу справок 
о настоящей и прошлой трудо-
вой деятельности работников 

Выдает справки о на-
стоящей и прошлой 
трудовой деятельно-
сти работников 

– – – 

Выдача справок 
о работе на пред-
приятии и зани-
маемой должности 

– Выдает справки по 
месту требования 
(ОВД, спорткомплекс, 
на жилье, отпускные 
удостоверения, в учеб-
ные заведения), 
оформляет больничные 

– – – 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший  
инспектор  
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Прием, заполне-
ние, хранение и 
выдача трудовых 
книжек 

Организует хранение и заполне-
ние трудовых  книжек 

Заполняет, учитывает 
и хранит трудовые 
книжки 

Производит запи-
си в трудовых 
книжках 

Контролирует 
соблюдение пра-
вил хранения и 
заполнения тру-
довых книжек 

– 

Составляет ус-
тановленную 
отчетность 

Ведение установ-
ленной документа-
ции по кадрам 

Организует ведение установлен-
ной документации по кадрам 

– – 

Контролирует 
своевременное 
оформление ус-
тановленной до-
кументации  
по кадрам 

В установленные 
сроки готовит дан-
ные для статисти-
ческой отчетности 
по численности и 
использованию 
рабочего времени 

Подготовка мате-
риалов для пред-
ставления персо-
нала к поощрениям 

Организует подготовку материа-
лов для представления персона-
ла к поощрениям и наградам 

Производит записи  
в трудовых книжках  
о поощрениях и на-
граждении работни-
ков 

– Формирует базу 
данных по воз-
награждению за 
выслугу лет и 
своевременно 
корректирует ее 

– 

Подготовка мате-
риалов по привле-
чению работников 
к материальной  
и дисциплинарной 
ответственности 

– Оформляет проекты 
приказов о наложе-
нии дисциплинарных 
взысканий 

– – – 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор 
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Подготовка соот-
ветствующих до-
кументов по пенси-
онному страхова-
нию и представле-
ние их в органы 
социального обес-
печения 

Обеспечивает подготовку доку-
ментов по пенсионному страхо-
ванию, а также документов, не-
обходимых для назначения 
пенсий работникам предприятия 
и их семьям, и представление их 
в орган социального обеспече-
ния 

– – – – 

Обеспечение соци-
альных гарантий 
трудящихся в об-
ласти занятости, 
соблюдения поряд-
ка трудоустройства 
и переобучения вы-
свобождающихся 
работников, пре-
доставления им ус-
тановленных льгот 
и компенсаций 

Обеспечивает  социальные га-
рантии трудящихся в области 
занятости, соблюдение порядка 
трудоустройства и переобучения 
высвобождающихся работников, 
предоставления им установлен-
ных льгот и компенсаций 

– – – Контролирует 
своевременность 
представления 
работниками ли-
стков о времен-
ной нетрудоспо-
собности, справок 
по уходу за боль-
ными и других 
документов, под-
тверждающих пра-
во на их отсутст-
вие на работе 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор 
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Составление графи-
ков отпусков, учет 
использования ра-
ботникам отпусков, 
оформление очеред-
ных отпусков в со-
ответствии с утвер-
жденными графи-
ками и дополни-
тельных отпусков 

Ведет учет использо-
вания работниками 
отпусков, оформляет 
очередные отпуска в 
соответствии с утвер-
жденными графиками 

– – – 

Табельный учет 

Организует табельный учет, со-
ставление и выполнение графи-
ков отпусков 

– – – Организовывает  
и ведет табельный 
учет с целью уста-
новления факти-
ческого времени 
пребывания рабо-
чих и служащих 
на предприятии, 
осуществляет кон-
троль за их свое-
временной явкой 
на работу и ухо-
дом с работы, на-
хождением на ра-
бочих местах 
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Продолжение табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор 
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

     В установленном 
порядке готовит  
и представляет та-
бель, содержащий 
сведения об отра-
ботанном време-
ни, нарушениях 
дисциплины и т. д. 

Организация кон-
троля за состояни-
ем трудовой дис-
циплины в подраз-
делениях предпри-
ятия и соблюдени-
ем работниками 
правил внутреннего 
трудового распо-
рядка 

Организует контроль за состоя-
нием трудовой дисциплины 
в подразделениях предприятия 
и  соблюдением работниками 
правил внутреннего трудового 
распорядка 

Ведет учет нарушите-
лей трудовой дисцип-
лины и общественного 
порядка. Контролиру-
ет своевременность 
применения админи-
страцией, обществен-
ными организациями  
и трудовыми коллек-
тивами соответствую-
щих мер 

– – – 

Анализ текучести 
кадров 

Организует анализ причин теку-
чести кадров 

Изучает причины теку-
чести кадров и прини-
мает участие в разра-
ботке мероприятий по 
ее снижению 

Изучает причины 
текучести кадров 
и принимает уча-
стие в разработке 
мероприятий по ее 
снижению 

Анализирует 
причины текуче-
сти кадров, уча-
ствует в разра-
ботке мероприя-
тий по ее сниже-
нию 

– 
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Окончание табл. 4.3 

Функции по должности 
Функции  

отдела кадров Начальник 
отдела кадров 

Старший инспектор 
по кадрам 

Инспектор  
по кадрам 

Специалист  
по кадрам Табельщик 

Подготавливает мате-
риалы для рассмотре-
ния на комиссии по 
укреплению трудовой 
дисциплины 

Разработка меро-
приятий по укреп-
лению трудовой 
дисциплины, сни-
жению текучести 
кадров, потерь ра-
бочего времени, 
контроль за их вы-
полнением 

Разрабатывает мероприятия по 
укреплению трудовой дисцип-
лины, снижению текучести кад-
ров, потерь рабочего времени, 
контролирует их выполнение 

Подготавливает сведе-
ния о нарушении тру-
довой дисциплины и 
общественного порядка 

– – – 
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Этап 2. Построение схемы документооборота для анализируе-
мого подразделения (табл. 4.4). 

Таблица 4.4 

Схема документооборота отдела кадров ОАО «Гомельстекло»* 

Отдел Перечень входящих и исходящих документов Подраз-
деления 

 Заявки на рабочих и служащих 
Характеристики на работников, представляемых  
к поощрению 
Характеристики на работников, привлекаемых  
к материальной и дисциплинарной ответственности 
Пояснительные записки от нарушителей трудовой  
и профессиональной дисциплины 
Предложения по составлению графиков отпусков 
Табель учета рабочего времени 

Решения о поощрении работников 
Копии приказов о приеме, перемещении  
и увольнении 
Утвержденные графики отпусков 
Сведения о нарушителях трудовой  
и производственной дисциплины 

 

В
се

  с
тр
ук
ту
р
н
ы
е 

 п
од
р
аз
де
л
ен
и
я 

  
п
р
ед
п
р
и
ят
и
я 

 Справки о заработной плате для оформления пенсий 
Материалы для выдачи справок работникам о работе 
на предприятии, занимаемой должности и размере  
заработной платы 

О
  Т

  Д
  Е

  Л
   

   
К

  А
  Д

  Р
  О

  В
 

Сведения о приеме, перемещении  
и увольнении работников 
Проекты приказов о приеме и увольнении и переме-
щении материально ответственных лиц 
Табели учета рабочего времени 
Графики отпусков 
Листки временной нетрудоспособности к оплате 

 

Б
ух
га
л
те
р
и
я 

 
 
 
 

                                        
*Источник: разработка авторов на основе Положения об отделе кадров ОАО 

«Гомельстекло». 
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Продолжение табл. 4.4 

Отдел Перечень входящих и исходящих документов Подраз-
деления 

 Сведения об изменениях трудового законодательст-
ва, законодательства о социальном обеспечении 
Разъяснения действующего законодательства  
и порядка его применения 

Заявки на поиск необходимых нормативно-правовых 
документов и на разъяснение действующего законо-
дательства 
Приказы для визирования 

 

Ю
р
и
ди
ч
ес
к
и
й

  о
тд
ел

 

 Положения о премировании руководителей,  
специалистов и служащих 
Организационная структура предприятия  
(в электронном виде) 
Типовые проекты положений (должностных  
инструкций) 
Штатное расписание или выписки из штатного  
расписания 
Приказы об изменении штатного расписания,  
касающиеся конкретного структурного  
подразделения 
Графики разработки (пересмотра) проектов  
положений (должностных инструкций)  
(в бумажном виде) 
Графики работы предприятия 
Информация о результатах аттестации рабочих мест 
Консультации по вопросам организации оплаты  
труда и трудовому законодательству 

О
  Т

  Д
  Е

  Л
   

 К
  А

  Д
  Р

  О
  В

 

Проекты положений (должностные инструкции)  
в электронном виде на проверку 
Предложения в электронном виде для формирования 
графика пересмотра проектов положений (должно-
стных инструкций) 
Отчет о выполнении показателей премирования  
по результатам работы за месяц и списки работников 
для расчета размера премии 
Сведений о приеме, перемещении и увольнении ра-
ботников 
Сведений о списочной численности работников 
Данные о текучести кадров 

 

О
тд
ел

 о
р
га
н
и
за
ц
и
и

 т
р
уд
а 
и

 з
ар
аб
от
н
ой

 п
л
ат
ы
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Окончание табл. 4.4 

Отдел Перечень входящих и исходящих документов Подраз-
деления 

 ТНПА, касающиеся деятельности отдела кадров 
Извещения об изменениях в ТНПА 
График проведения сверки ТНПА 
Материалы по внедрению и функционированию  
системы менеджмента 
Утвержденная руководством политика и цели пред-
приятия 
Утвержденные планы и программы проведения  
внутренних и внешних проверок 
Документы системы менеджмента, регламентирую-
щие деятельность отдела 

 

ТНПА для своевременного внесения изменений  
и сверки 
Отчеты и другая документация по функционирова-
нию системы менеджмента 
Организационно-распорядительные документы по 
кадровым вопросам 
Проекты документов системы менеджмента для про-
ведения нормоконтроля 

 

О
тд
ел

 у
п
р
ав
л
ен
и
я 
к
ач
ес
тв
ом

 

 
Этап 3. Определение трудоемкости работ по функции «Оформ-

ление увольнения по инициативе работника». 
3.1. Построение логико-информационной схемы выполнения функ-

ции «Оформление увольнения по инициативе работника» (табл. 4.5). 
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Таблица 4.5 

Логико-информационная схема выполнения трудового процесса 
«Оформление увольнения по инициативе работника»* 

Блок-схема 
трудового  
процесса 

Номер 
опера-
ции 

Описание операций  
процесса 

Исполни-
тель 

Входные 
данные 

Выходные 
данные 

1 Получение заявления  
об увольнении сотрудника 

Начальник  
ОК 

Заявление Заявление 

2 Рассмотрение заявления,  
проверка правильности 
оформления 

Начальник  
ОК 

Заявление Заявление 

3 Возврат заявления сотрудни-
ку с объяснениями ошибок 
оформления 

Начальник  
ОК 

– – 

4 Визирование заявления Начальник  
ОК 

Заявление Заявление 

5 Передача заявления руково-
дителю предприятия 

Специалист  
ОК 

– – 

6 Получение и ознакомление   
с резолюцией руководителя 

Старший  
инспектор ОК

Заявление Заявление 

7 Информирование начальника 
соответствующего подразде-
ления (телефонный звонок) 

Старший  
инспектор ОК

– – 

8 Подготовка проекта приказа 
об увольнении 

Старший  
инспектор ОК

Личное  
дело 

Проект  
приказа 

9 Размещение заявления об 
увольнении в личном деле 

Специалист  
ОК 

– – 

10 Распечатка проекта приказа  
(в трех экземплярах) 

Старший  
инспектор ОК

Проект  
приказа 

Проект 
приказа 

11 Визирование проекта приказа Начальник  
ОК 

Проект  
приказа 

Проект 
приказа 

12 Передача проекта приказа 
для визирования в соответст-
вующие подразделения пред-
приятия, регистрация приказа 
в канцелярии 

Специалист  
ОК 

Проект  
приказа 

Проект 
приказа 

13 Получение зарегистрирован-
ного приказа, проверка  

Специалист  
ОК 

Приказ Приказ 

14 Уведомление увольняемого  
сотрудника о необходимости 
расписаться в приказе  
(телефонный звонок) 

Специалист  
ОК 

– – 

15 Оформление реквизита  
«отметка о заверении копии» 
на всех экземплярах приказа 
(кроме первого) 

Специалист  
ОК 

Приказ Приказ 

16 Передача экземпляров приказа 
в канцелярию и бухгалтерию 

Специалист  
ОК 

Приказ – 

 
 
 
 
 
 
 

нет 
                 

да 
 
 
     

  
 
нет 
   
 
 

  да 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

17 Подшивка приказа об уволь-
нении в личное дело сотруд-
ника 

Инспектор 
ОК 

Копия  
приказа 

– 

                                        
*Источник: разработка авторов. 

Начало 

Конец 

1 

8 

5 

4 

2  3 

6 

9 

11 

10 

15 

7 

13 

14 

конец 

16 

12 

17 
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Определяется объем информации в документах и оформляется  
в виде табл. 4.6. 

Таблица 4.6 

Объем информации в документах по функции  
«Оформление увольнения по инициативе работника» 

Наименование документа Количество символов 

Заявление об увольнении 250 

Проект приказа 750 

Данные, вносимые в проект приказа при наличии 
шаблона на ЭВМ 40 

Данные личного дела для составления приказа 150 

 
3.2. Разбивка каждой операции на элементарные действия. Ре-

зультаты оформляются в виде табл. 4.7. 

Таблица 4.7 

Расчленение операций управленческой работы «Оформление 
увольнения по инициативе работника» на элементы* 

Номер  
операции Наименование операции Перечень первичных элементов 

1 Получение заявления  
об увольнении сотрудника 

– 

2 Рассмотрение заявления  
сотрудника 

Читать, осмыслить, говорить 

3 Возврат заявления сотруд-
нику с объяснениями оши-
бок оформления 

Говорить 

4 Визирование заявления Писать 

5 Передача заявления руково-
дителю предприятия 

Перемещение 

6 Получение и ознакомление  
с резолюцией руководителя

Читать, осмыслить 

7 Информирование начальни-
ка соответствующего под-
разделения (телефонный 
звонок) 

Контактировать с управляющим уст-
ройством материального объекта 
(набрать телефонный номер, дождать-
ся, когда снимут трубку), говорить, 
слушать 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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Продолжение табл. 4.7 

Номер опе-
рации Наименование операции Перечень первичных элементов 

Подготовка проекта при-
каза об увольнении 

Читать заявление, поиск личного дела 
сотрудника, читать данные личного де-
ла, осмысление, контактировать с управ-
ляющим устройством материального 
объекта (набрать на компьютере текст 
приказа), прочитать текст приказа 

8 

Подготовка проекта при-
каза об увольнении 
(при наличии шаблона 
приказа на ЭВМ) 

Читать заявление, поиск личного дела 
сотрудника, читать данные личного 
дела, осмысление, контактировать 
с управляющим устройством матери-
ального объекта (поиск нужного фай-
ла и набор или исправление недос-
тающей информации), прочитать текст 
приказа 

9 Размещение заявления об 
увольнении в личном деле 

Контактировать с управляющим уст-
ройством материального объекта 

10 Распечатка проекта при-
каза (в трех экземплярах) 

Контактировать с управляющим уст-
ройством материального объекта 
(исправить ошибки и распечатать три 
экземпляра приказа) 

11 Визирование проекта при-
каза 

Писать 

12 Передача проекта приказа 
для визирования в соот-
ветствующие подразделе-
ния предприятия 

Перемещение 

13 Получение зарегистриро-
ванного приказа, проверка 

Наблюдение 

14 Уведомление увольняемо-
го сотрудника о необходи-
мости расписаться в прика-
зе (телефонный звонок) 

Контактировать с управляющим устрой-
ством материального объекта (набрать 
телефонный номер, дождаться, когда 
снимут трубку), говорить, слушать 

15 Оформление реквизита 
«отметка о заверении ко-
пии» на всех экземплярах 
приказа (кроме первого) 

Писать, контактировать с управляю-
щим устройством материального объ-
екта (простановка печати) 

16 Передача экземпляров при-
каза в канцелярию и бух-
галтерию 

Перемещение 
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Окончание табл. 4.7 

Номер  
операции Наименование операции Перечень первичных элементов 

17 Подшивка приказа об 
увольнении в личное дело 
сотрудника 

Поиск личного дела сотрудника, кон-
тактировать с управляющим устройст-
вом материального объекта (заключает-
ся в размещении приказа, закреплении 
его в личном деле 

 
Исходные данные для расчетов представляется с помощью табл. 4.8. 

3.3. Рассчитывается трудоемкость по каждому элементарному 
действию. 

Рассчитывается трудоемкость по элементарному действию «Чи-
тать» заявление об увольнении сотрудника по формуле (4.1): 

82,011111,1
60

85,1

3,10

250
Тч   мин. 

Определяется трудоемкость по элементарному действию «Ос-
мыслить» прочитанное заявление по данным фотографии рабочего 
дня. Среднее время на данный элемент составляет 0,5 мин. 

Определяется трудоемкость по элементарному действию «Гово-
рить». Если заявление составлено в соответствии с требованиями, со-
труднику нужно сообщить о том, что заявление принято, и о том, ко-
гда ему сообщат о подготовке приказа. По результатам наблюдений 
произносимая фраза в среднем содержит 200 символов. Для расчета 
используем формулу (4.3): 

 28,0
13528,5

200
Тг 


  мин. 

Если заявление составлено не по форме, необходимо объяснить 
ошибки. То есть выполнить операцию «Возврат заявления сотруднику 
с объяснениями ошибок оформления». Данный элемент включает 
только одно элементарное действие «Говорить». По результатам на-
блюдений произносимая фраза в среднем содержит 300 символов. 
Для расчета используется формула (4.3): 

 42,0
13528,5

300
Тг 


  мин. 
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Если заявление составлено в соответствии с требованиями, то 
можно перейти к следующей операции «Визирование заявления», кото-
рое включает только элемент «Писать». Трудоемкость операции опре-
деляется по формуле (4.4). Результаты расчетов заносятся в табл. 4.9. 

Операция «Передача заявления руководителю предприятия» 
осуществляется посредством перемещения сотрудника в приемную. 
Длительность данной операции зависит от расстояния, которое необ-
ходимо пройти и скорости движения работника (средняя скорость для 
пешеходов составляет 5 км/ч). Таким образом появился еще один 
элемент «перемещение». В нашем случае длительность выполнении 
данной операции исходя из расстояния между рассматриваемыми 
подразделениями 300 м будет рассчитываться следующим образом: 

 2,760
5000

2300



 мин. 

Операция «Подготовка проекта приказа об увольнении» вклю-
чает элементы: читать заявление (250 символов), поиск личного дела 
сотрудника (1 мин – по результатам наблюдения), читать данные лич-
ного дела (150 символов), осмысление, контактировать с управляю-
щим устройством материального объекта (набрать на компьютере 
текст приказа) (750 символов), прочитать текст приказа (750 симво-
лов). Таким образом, объем информации по элементу «Читать» со-
ставляет 1150 символов. 

В случае если имеется шаблон текста приказа, элемент «контак-
тировать с управляющим устройством материального объекта» вклю-
чает поиск нужного файла (0,5 мин) и набор или исправление недос-
тающей информации (40 символов). 

Операция «Размещение заявления об увольнении в личном деле» 
представляет собой элемент «Контактировать с управляющим устрой-
ством материального объекта», который заключается в размещении за-
явления, закреплении его в личном деле (длительность 0,8 мин). 

Операция «Распечатка проекта приказа (в трех экземплярах)» 
включает один элемент: контактировать с управляющим устройством 
материального объекта (исправить ошибки и распечатать три экземп-
ляра приказа) – длительность 0,5 мин. 

Операция «Передача проекта приказа для визирования в соответ-
ствующие подразделения предприятия» осуществляется посредством 
перемещения сотрудника в приемную руководителя. Длительность дан-
ной операции рассчитывалась ранее и составляет 7,2 мин. 
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Операция «Получение зарегистрированного приказа, проверка»: 
наблюдать (0,4 мин). 

Операция «Передача экземпляров приказа в канцелярию и бух-
галтерию» представляет собой перемещение сотрудника в канцеля-
рию, до которой расстояние составляет 250 метров. Соответственно 
время на операцию составляет: 

 660
5000

2250



 мин. 

Операция «Подшивка приказа об увольнении в личное дело со-
трудника»: поиск личного дела сотрудника (1 мин), контактировать  
с управляющим устройством материального объекта (заключается  
в размещении приказа, закреплении его в личном деле (длительность 
0,8 мин)). 

Результаты расчленения на элементарные действия и расчета 
трудоемкости по каждому элементарному действию оформляем в ви-
де табл. 4.9. 

В случае подготовки проекта приказа об увольнении (при нали-
чии шаблона приказа на ЭВМ) элемент «Контактировать с управ-
ляющим устройством материального объекта» включает поиск нуж-
ного файла (0,5 мин) и набор или исправление недостающей 
информации (40 символов), следовательно, трудоемкость данного 
элемента можно найти по формуле (4.5): 

 мин.89,011111,1)
130

40
5,0(   

Тогда трудоемкость операции «Подготовка проекта приказа об 
увольнении» будет составлять 

 мин.17,689,035,663,11   

В случае верного оформления заявления сотрудником будет от-
сутствовать операция «Возврат заявления сотруднику с объяснениями 
ошибок оформления». 

В случае если заявление сотрудником было оформлено неверно, 
операция «Рассмотрение заявления, проверка правильности оформле-
ния» будет осуществляться 2 раза. 
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Таблица 4.8 

Исходные данные для расчета трудоемкости по трудовому процессу  
«Оформление увольнения по инициативе работника»* 

Объем информации 
 
 
 
 
 

Номер 
 операции 

Наименование операций  
трудового процесса 

Исполни-
тель 

С
л
уш

ат
ь 

Ч
и
та
ть

 

Г
ов
ор
и
ть

 

П
и
са
ть

 

К
он
та
к
ти
р
ов
ат
ь 

 
с 
уп
р
ав
л
яю

щ
и
м

  
ус
тр
ой
ст
во
м

 м
ат
е-

 
р
и
ал
ьн
ог
о 
об
ъ
ек
та

 

К1 К2 К3 К4 К5 

1 Получение заявления об увольнении  
сотрудника 

Начальник 
ОК 

– – – – – – – – – – 

2 Рассмотрение заявления, проверка  
правильности оформления 

Начальник 
ОК 

– 250 200 – – 1,1 1 1 1 1 

3 Возврат заявления сотруднику с объясне-
ниями ошибок оформления 

Начальник 
ОК 

– – 300 – – 1,1 1 1 1 1 

4 Визирование заявления Начальник 
ОК 

– – – 10 – 1,1 1 1 1 1 

5 Передача заявления руководителю  
предприятия 

Специа-
лист ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 

 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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Продолжение табл. 4.8 

Объем информации 

Номер  
операции 

Наименование операций  
трудового процесса 

Исполни-
тель 

С
л
уш

ат
ь 

Ч
и
та
ть

 

Г
ов
ор
и
ть

 

П
и
са
ть

 

К
он
та
к
ти
р
ов
ат
ь 

 
с 
уп
р
ав
л
яю

щ
и
м

  
ус
тр
ой
ст
во
м

 м
ат
е-

 
р
и
ал
ьн
ог
о 
об
ъ
ек
та

 

К1 К2 К3 К4 К5 

6 Получение и прочтения резолюции  
руководителя 

Старший 
инспектор 
ОК 

– 25 – – – 1,1 1 1 1 1 

7 Информирование начальника соответст-
вующего подразделения (телефонный  
звонок) 

Старший 
инспектор 
ОК 

40 – 100 – – 1,1 1 1 1 1 

8 Подготовка проекта приказа об увольнении Старший 
инспектор 
ОК 

– 1150 – – 750 1,1 1 1 1 1 

9 Размещение заявления об увольнении  
в личном деле 

Специа-
лист ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 

10 Распечатка проекта приказа (в трех  
экземплярах) 

Старший 
инспектор 
ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 

11 Визирование проекта приказа Начальник 
ОК 

– – – 10 – 1,1 1 1 1 1 
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Окончание табл. 4.8 

Объем информации 

Номер  
операции 

Наименование операций  
трудового процесса 

Исполни-
тель 

С
л
уш

ат
ь 

Ч
и
та
ть

 

Г
ов
ор
и
ть

 

П
и
са
ть

 

К
он
та
к
ти
р
ов
ат
ь 
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р
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и
м
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тр
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р
и
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ьн
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о 
об
ъ
ек
та

 

К1 К2 К3 К4 К5 

12 Передача проекта приказа для визирования 
в соответствующие подразделения пред-
приятия, регистрация приказа в канцелярии

Специа-
лист ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 

13 Получение зарегистрированного приказа, 
проверка  

Специа-
лист ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 

14 Уведомление увольняемого сотрудника  
о необходимости расписаться в приказе  
(телефонный звонок) 

Специа-
лист ОК 

10 – 50 – – 1,1 1 1 1 1 

15 Оформление реквизита «отметка о завере-
нии копии» на всех экземплярах приказа 
(кроме первого) 

Специа-
лист ОК 

– – – 30 – 1,1 1 1 1 1 

16 Передача экземпляров приказа в канцеля-
рию и бухгалтерию 

Специа-
лист ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 

17 Подшивка приказа об увольнении в личное 
дело сотрудника 

Инспектор 
ОК 

– – – – – 1,1 1 1 1 1 
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Таблица 4.9 

Расчет трудоемкости по трудовому процессу «Оформление увольнения по инициативе работника»* 

Трудоемкость выполнения элементарного действия, мин 

Восприятие Реализация 

Номер 
операции

Наименование  
операций  
трудового  
процесса 

Исполнитель

С
л
уш

ат
ь 

Ч
и
та
ть

 

Н
аб
л
ю
да
ть

 

О
см
ы
сл
ен
и
е 

 
(п
ер
ер
аб
от
к
а)

 

Г
ов
ор
и
ть

 

П
и
са
ть

 

К
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та
к
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р
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ь 
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щ
и
м
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во
м
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и
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о 
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ъ
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П
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и
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П
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ск

 и
н
ф
ор
м
ац
и
и

 

Итого  
трудоем-
кость  

по анали-
зируемому 
этапу, мин 

1 Получение заявле-
ния об увольнении 
сотрудника 

Начальник 
ОК 

– – – – – – – – – – 

2 Рассмотрение заяв-
ления, проверка пра-
вильности оформле-
ния 

Начальник 
ОК 

– 

 
 
 

0,82 – 0,5 0,28 

 
 

– – – – 1,60 

3 Возврат заявления 
сотруднику с объяс-
нениями ошибок 
оформления 

Начальник 
ОК 

– – – – 

 
 
 

0,42 – – – – 0,42 

4 Визирование заяв-
ления 

Начальник 
ОК 

– 

 

 

– – – – 

 

 
0,18 – – – 0,18 

                                        
*Источник: разработка авторов. 
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Продолжение табл. 4.9 

Трудоемкость выполнения элементарного действия, мин 

Восприятие Реализация 

Номер 
опера-
ции 

Наименование  
операций  
трудового  
процесса 

Исполнитель

С
л
уш

ат
ь 

Ч
и
та
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Н
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л
ю
да
ть

 

О
см
ы
сл
ен
и
е 

 
(п
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к
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Г
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и
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о 
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П
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ещ
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и
е 

П
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н
ф
ор
м
ац
и
и

 

Итого  
трудоем-
кость  

по анали-
зируемому 
этапу, мин 

5 Передача заявления 
руководителю пред-
приятия 

Специалист 
ОК 

– – – – – – – 

 
 

7,20 – 7,20 

6 Получение и прочте-
ния резолюции руко-
водителя 

Старший ин-
спектор ОК 

– 

 
 

0,08 – 0,2 – – – – – 0,28 

7 Информирование  
начальника соответ-
ствующего подразде-
ления (телефонный 
звонок) 

Старший ин-
спектор ОК 

 
 
 
 

0,06 – – – 0,14 – 0,5 – – 0,70 

8 Подготовка проекта 
приказа об увольне-
нии 

Старший ин-
спектор ОК 

– 

 
 
 

 

3,79

– 

 
 
 

0,5 – – 

 
 
 

6,35 – 

 
 
 

1 11,63 
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Продолжение табл. 4.9 

Трудоемкость выполнения элементарного действия, мин 

Восприятие Реализация 

Номер 
опера-
ции 

Наименование  
операций  
трудового  
процесса 

Исполнитель

С
л
уш

ат
ь 

Ч
и
та
ть

 

Н
аб
л
ю
да
ть

 

О
см
ы
сл
ен
и
е 

 
(п
ер
ер
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от
к
а)

 

Г
ов
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и
ть

 

П
и
са
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та
к
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ь 
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щ
и
м
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м
ат
ер
и
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о 
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П
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и
е 

П
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н
ф
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м
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и
и

 Итого  
трудоем-
кость  

по анали-
зируемому 
этапу, мин 

9 Размещение заявле-
ния об увольнении  
в личном деле 

Специалист 
ОК 

– – 

 
 

– – – – 

 

 
 

0,8 – – 0,80 

10 Распечатка проекта 
приказа (в трех  
экземплярах) 

Старший ин-
спектор ОК 

– – – – – – 

 
 

0,5 
– – 

0,50 

11 Визирование проекта 
приказа 

Начальник 
ОК 

– – – – – 

 
 

0,18 – – – 0,18 

12 Передача проекта 
приказа для визиро-
вания в соответст-
вующие подразде-
ления 

Специалист 
ОК 

– – 

 
 
 
 

– – – – – 

 
 
 

 
7,20 – 7,20 

13 Получение зарегист-
рированного приказа, 
проверка 

Специалист 
ОК 

– – 

 
 

0,4 – – – – – – 0,40 
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Окончание табл. 4.9 

Трудоемкость выполнения элементарного действия, мин 

Восприятие Реализация 

Номер 
опера-
ции 

Наименование  
операций  
трудового  
процесса 

Исполнитель

С
л
уш
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ь 

Ч
и
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Н
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ы
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Г
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ус
тр
ой
ст
во
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П
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 Итого  
трудоем-
кость  

по анали-
зируемому 
этапу, мин 

14 Уведомление уволь-
няемого сотрудника  
о необходимости  
распи-саться в приказе 
(телефонный звонок) 

Специалист 
ОК 

 
 
 
 

0,02 – – – 

 
 

0,07 – 

 
 

0,5 – – 0,59 

15 Оформление реквизита 
«отметка о заверении 
копии» на всех экзем-
плярах приказа  
(кроме первого) 

Специалист 
ОК 

– – – – – 

 
 
 
 

0,55 

 
 
 

0,2 – – 0,75 

16 Передача экземпляров 
приказа в канцелярию 
и бухгалтерию 

Специалист 
ОК 

– – – – – – 

 
 
– 

 
 

6,00

 
 

– 6,00 

17 Подшивка приказа  
об увольнении в лич-
ное дело сотрудника 

Инспектор 
ОК 

– – – – – – 

 
 

0,8 – 

 
 

1 1,8 

Итого 40,23 
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Таким образом, суммарная трудоемкость трудового процесса 
«Оформление увольнения по инициативе работника» будет состав-
лять в зависимости от ситуации: 

1. В случае верного оформления заявления сотрудником и под-
готовки приказа в отсутствии шаблона: 

 мин.81,3942,023,40   

2. В случае неверного оформления заявления сотрудником и под-
готовки приказа в отсутствии шаблона: 

 мин.83,4126,123,40   

3. В случае верного оформления заявления сотрудником и под-
готовки приказа при наличии шаблона: 

 мин.35,3417,663,1181,39   

4. В случае неверного оформления заявления сотрудником и под-
готовки приказа при наличии шаблона: 

 мин.37,3617,663,1183,41   

Используя метод поэлементного нормирования, можно опреде-
лить нормы времени на все выполняемые функции в подразделении и, 
если оформить их в виде шахматной ведомости по выполняемым 
функциям и по должностям, определить нагрузку каждого исполни-
теля.  

Данный подход весьма трудоемок, так как требует больших за-
трат времени для сбора данных об объемах перерабатываемой ин-
формации. Кроме того, возникают сложности с определением таких 
элементов трудовых операций как «наблюдение», «осмысление», 
«контактировать с управляющим устройством материального объекта» 
(который не касается набора информации). Эти элементы требуют 
дополнительных исследований для установления трудоемкости. Так, 
например, для определения трудоемкости элемента «осмысление»  
можно разработать систему поправочных коэффициентов на основе 
рассчитанных нормативов сложности управленческих работ (методи-
ка описана в § 3.5). 

Анализ содержания и методов выполнения управленческих опе-
раций по первичным элементам и их комплексам позволяет более 
полно выявить резервы повышения качества работ и снижения трудо-
емкости [66, с. 116]. 
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Çàêëþ÷åíèå 

 

  

В результате проведенного исследования были рассмотрены 
теоретические и прикладные основы нормирования труда служащих 
промышленных предприятий, определена сущность методов норми-
рования труда служащих, специфика их применения и сформулиро-
ваны следующие выводы и предложения: 

1. Обосновано включение в перечень общих функций управления 
функции «нормирование», так как она имеет все признаки общих функ-
ций управления: охватывает все сферы деятельности предприятия (нор-
мирование в основном производстве, нормирование во вспомогатель-
ном производстве, нормирование в материально-техническом снабже-
нии и т. д.) и все факторы производства (нормирование труда, нормиро-
вание расхода сырья и материалов, нормирование готовой продукции, 
нормирование запасов и т. д.). Это позволяет создать оптимальный ор-
ганизационный механизм реализации конкретных функций управления. 
При существующей структуре общих функций нормирование в силу 
своей сложности зачастую реализуется по остаточному принципу и вы-
полняется только для тех сфер деятельности и тех факторов производ-
ства, для которых разработать методику нормирования относительно 
просто (нормирование труда основных рабочих-сдельщиков, нормиро-
вание расхода сырья и материалов и т. д.). Включение в организацион-
ные структуры функциональных подразделений специалистов по нор-
мированию существенно упростит механизм процесса внедрения 
системы бюджетирования на промышленных предприятиях, что в свою 
очередь позволит оптимизировать структуру затрат и повысить эффек-
тивность использования всех видов ресурсов. 

2. Предложен новый подход к классификации методов нормиро-
вания труда служащих, согласно которому выделены три группы ме-
тодов: методы нормирования затрат труда и соотношений численно-
сти; методы нормирования результатов труда; методы нормирования 
сложности труда. Отличительной чертой данного подхода является 
то, что он обеспечивает установление логических взаимосвязей меж-
ду методами нормирования труда служащих и методами нормирова-
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ния труда рабочих с целью взаимообогащения методологического ап-
парата. Это позволяет повысить уровень обоснованности норм труда 
служащих (для тех категорий служащих, труд которых имеет не-
большой удельный вес инновационной, творческой составляющей,  
а также тех категорий, у которых эта составляющая полностью отсут-
ствует) и выявить те области нормирования их труда, которые в на-
стоящее время методологически не разработаны. Это прежде всего 
нормирование труда служащих, осуществляющих инновационные, 
творческие функции, или служащих, инновационная составляющая  
в деятельности которых имеет значительный удельный вес.  

3. Усовершенствована методика нормирования труда служащих 
на основе поэлементного нормирования, которая отличается от из-
вестных методик степенью укрупнения (или дифференциации) норм 
труда (является промежуточной между нормированием труда по мик-
роэлементам и нормированием по типовым нормам времени на эта-
лонные работы). В основе усовершенствованной методики лежит 
представление об управленческом труде как о коммуникационном 
процессе, который можно представить как совокупность элементов 
коммуникации (т. е. процесса обмена информацией, ее смысловым 
значением между двумя или более людьми). Оптимизация степени 
дифференциации управленческих операций позволяет сбалансировать 
затраты на разработку норм и нормативных материалов и качество 
полученных с их помощью норм труда служащих. 

4. Обосновано выделение перечня типовых первичных элемен-
тов (элементарных действий): восприятие (психофизиологическая со-
ставляющая), осмысление (инновационная составляющая) и реализа-
ция информации (психофизиологическая составляющая). В отличие 
от общепринятого подхода это позволяет формировать оптимальные 
управленческие процедуры на типовые управленческие решения (вы-
бор поставщика ресурсов, оценка конкурентного предложения и т. д.), 
оптимизировать эти процедуры (опираясь на опыт выполнения таких 
работ на предприятиях-лидерах отрасли) и обучать этим процедурам 
служащих (по аналогии обучения рабочих передовым методам труда). 
На основании обобщения эмпирической информации создается воз-
можность разработки структуры функций (соотношение психофизио-
логической составляющей и творческой, инновационной составляю-
щей) служащих на разных уровнях иерархии различных структурных 
подразделений предприятий различных размеров разных отраслей 
промышленности. 
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5. Осуществлено нормирование труда служащих на базе усо-
вершенствованной методики поэлементного метода нормирования на 
примере отдела кадров ОАО «Гомельстекло» в пределах одного 
управленческого трудового процесса, представленного в виде  пер-
вичных элементов, трудоемкость которых определялась в зависимо-
сти от объема информации и скорости ее переработки (для воспри-
ятия и реализация информации) и с помощью метода хронометраж-
ных наблюдений или фотографии рабочего дня (для элементов ос-
мысления). 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 
ПРИЛОЖЕНИЕ 1 

Динамика численности и структуры служащих промышленных предприятий  
в Республике Беларусь 

Таблица П.1.1 

Удельный вес служащих в общей численности работников  
по отраслям экономики (на конец периода), % [114]–[118] 

Год 
Отрасли 

1999 2000 2002 2003 2005 2007 

Всего по экономике 35,6 36,4 38,0 38,6 39,3 40,6 

Промышленность 23,1 23,5 24,1 24,3 25,2 26,3 

Сельское хозяйство 14,9 15,2 16,0 15,8 16,9 17,7 

Лесное хозяйство 61 61,3 61,7 65,2 60,5 57,6 

Строительство 25,7 26,8 27,6 27,7 28,0 28,7 

Транспорт 22,3 22,9 23,4 24,2 25,5 26,9 

Связь 32,7 33,1 34,7 35,3 37,5 39,9 

Торговля и общественное питание 30,7 31,5 34,6 35,8 39,0 39,6 

Материально-техническое снабжение и сбыт 36,9 37,2 36,8 32,7 37,3 45,1 

Заготовки 30 31,4 29,3 23,8 21,9 26,4 

Информационно-вычислительное обслуживание 79,3 81,9 86,0 86,4 87,2 88,2 

Операции с недвижимым имуществом 41,5 40,9 50,2 55,0 54,2 57,8 
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Окончание табл. П.1.1 

Год 
Отрасли 

1999 2000 2002 2003 2005 2007 

Общая коммерческая деятельность по обеспечению функционирования 
рынка 84,9 84,4 83,6 81,3 77,6 76,7 

Геология и разведка недр, геодезическая гидрометеорологическая служба 60,4 62,6 66,2 67,2 68,5 68,9 

Прочие виды деятельности сферы материального производства 43,4 46,3 49,7 50,2 39,6 38,1 

Жилищно-коммунальное хозяйство 23,9 24,4 25,2 23,7 20,0 20,6 

Непроизводственные виды бытового обслуживания населения 13,4 14,3 18,9 20,5 24,5 27,8 

Здравоохранение, физкультура и социальное обеспечение 64,6 66,1 65,6 65,1 65,7 65,8 

Образование 69,5 69,5 68,8 68,7 68,6 73,0 

Культура 75,3 75 74,4 73,6 73,6 73,2 

Искусство 57,7 58,6 60,8 62,0 63,9 64,7 

Наука и научное обслуживание 76,1 76,5 77,2 74,6 78,5 80,9 

Финансы, кредит и страхование 91,3 91,5 91,2 91,4 92,2 93,3 

Управление 87,6 88,2 86,8 86,5 86,0 85,5 

Общественные объединения 86,4 85,5 83,8 84,9 87,5 88,7 
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Рис. П.1.1. Удельный вес служащих в общей численности работников  

по отраслям экономики (на конец 2007 г.) 
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Таблица П.1.2 

Удельный вес служащих по категориям персонала  
в общей численности работников в промышленности  

по Республике Беларусь (на конец периода), % * 

Год 
Категории  персонала 

1999 2000 2002 2003 2005 2007 

Всего работников 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

в том числе:            

  служащие 76,9 76,5 24,1 24,3 25,2 26,3 

  из них:           

     руководители 23,1 23,5 9,4 9,5 10,1 10,5 

     главные специалисты 8,7 9,0 0,7 0,7 – – 

     специалисты 0,6 0,6 12,9 13,0 14,0 14,6 

     другие служащие 12,7 12,9 1,1 1,1 1,1 1,2 
 

 

Таблица П.1.3 

Структура служащих промышленных предприятий  
Республике Беларусь (на конец периода), % 

Год 
Категории персонала 

1999 2000 2002 2003 2005 2007 

Всего служащих 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

из них:             

    руководители 37,7 38,3 39,0 39,1 40,1 39,9 

    главные специалисты 2,6 2,6 2,9 2,9 – – 

    специалисты 55,0 54,9 53,5 53,5 55,6 55,5 

    другие служащие 4,8 4,3 4,6 4,5 4,4 4,6 

                                        
*Источник: расчеты авторов на основе данных статистических сборников  

[114]–[118]. 
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Рис. П.1.2. Удельный вес служащих в общей численности  

работников и их структура на промышленных предприятиях 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 

Таблица П.2.1 

Нормативные формулы для расчета численности служащих по функциям управления [13, с. 243–250] 

Функция Формула расчета численности Условные обозначения 

Обувная промышленность 

Технологическая подготовка  
производства 

0918,08468,0
п.п ТР1420,0Н  

Организация труда и заработной  
платы 

2184,07204,0
п.п ТР0080,0Н  

Ремонтное и энергетическое  
обслуживание 

7908,0
в.п

1331,0
о РФ0354,0Н  

Контроль качества продукции 0751,08914,0
о МР0060,0Н  

Оперативное управление основным  
производством 

1983,03693,0
о СМ0783,0Н  

Технико-экономическое  
планирование 

6999,0
п.пР0360,0Н  

Бухгалтерский учет и финансовая  
деятельность 

0254,08403,0
п.п МР0503,0Н  

Материально-техническое снабжение,  
кооперирование и сбыт продукции 

1093,05170,0
п.п МР0683,0Н  

Комплектование и подготовка кадров 6000,0
п.пР0316,0Н  

Охрана труда и техники безопасности 0,1754
п.п

0487,0 РФ3822,0Н  

Делопроизводство и хозяйственное обслуживание 0,00370,6386
п.п СР0405,0Н  

Н – численность ИТР и служа-
щих по данной функции управ-
ления на предприятиях 
Д – количество наименований 
всех деталей по моделям, скон-
струированным силами  
заводского КБ (без нормалей) 
До – количество входящих и ис-
ходящих материалов 
Рп – численность производст-
венных рабочих 
Т – количество технологических 
операций в основном производ-
стве 
Ф – стоимость основных произ-
водственных фондов 
И – количество наименований 
спроектированной оснастки  
в течение года (специальной  
и универсальной), инструмента, 
приспособлений, моделей штам-
пов 
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Продолжение табл. П.2.1 

Функция Формула расчета численности Условные обозначения 

Кондитерская промышленность 

Технологическая служба 0,2612
н

0,8213
б МФ0049,0Н  

Организация труда и заработной  
платы 

1,0607
п.пР0027,0Н  

Технико-экономическое планирование 0,29360,5667
о СВ0,0075Н  

Оперативное управление основным производством 0,1603
о

0,9524
н ВМ,01030Н  

Контроль качества сырья и готовой продукции 0,6163
о

0,3559
н ВМ0,0029Н  

Ремонтное и энергетическое обеспечение эксплуа-
тации оборудования, зданий и сооружений 

0,31980,6171ЭФ0,0650Н  

Материально-техническое снабжение и сбыт  
продукции  

0,1795
о

0,06310,5589
о СПР0436,0Н  

Бухгалтерский учет и финансовая  
деятельность 

0,8195
п.пР,05700Н  

Подбор, оформление и подготовка кадров 1,0190
п.пР0,0028Н  

Общее делопроизводство  
и хозяйственное обслуживание 

0,9057
п.пР0,0067Н  

Рп.п – численность промышлен-
но-производственного персонала 
В – валовый выпуск продукции 
То – общее количество техноло-
гических операций 
С – количество структурных 
подразделений в основном про-
изводстве 
М – количество рабочих мест  
в основном производстве 
П – количество поставщиков  
и потребителей 
Ро – общая численность рабочих 
Фо – стоимость машин и обору-
дования 
Рв.п – численность рабочих 
вспомогательного производства 
Мо – общее количество рабочих 
мест 
Фб – стоимость основных произ-
водственных фондов без стои-
мости зданий и сооружений, 
тыс. руб. 
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Продолжение табл. П.2.1 

Функция Формула расчета численности Условные обозначения 

Машиностроение 

Разработка и совершенствование  
конструкций изделий 

аКН ск 1550,0  

Технологическая подготовка производства 0,06000,9280
т ТМ1550,0Н  

Обеспечение производства технологической  
оснасткой тН2000,0Н  

Стандартизация и нормализация )НН(0500,0 тк Н  

Организация труда и заработной платы 0,9650
п.пР0870,0Н  

Технико-экономическое планирование 3090,00,4270 МФ0430,0Н  

Оперативное управление основным производством 7320,00,6870
п СР1190,0Н  

Контроль качества продукции 0410,00,8530 ТМ4400,0Н  

Ремонтное и энергетическое обслуживание 8840,0Ф0200,0Н  

Материально-техническое снабжение и сбыт  
продукции 

0960,00850,00,5420
о ПР0780,0 Н  

Бухгалтерский учет и финансовая  
деятельность 

0640,00,7900
п.пР0370,0 Н  

Комплектование и подготовка кадров 0,6080
п.пР0990,0Н  

Мн – количество наименований 
выпускаемой продукции 
Во – объем производства в ус-
ловных ценах 
Э – общая установленная энер-
гомощность 
Со – общее количество струк-
турных подразделений 
Кс – коэффициент сложности  
деталей 
а – число наименований ориги-
нальных деталей 
Нк – норматив численности  
по разработке и совершенство-
ванию конструкций изделий 
Нт – норматив численности  
по технологической подготовке 
производства 
  – число наименований, типо-
размеров, артикулов, материалов, 
полуфабрикатов, покупных изде-
лий и выпускаемой продукции 
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Окончание табл. П.2.1 

Функция Формула расчета численности Условные обозначения 

Станкостроительное машиностроение 

Разработка и совершенствование конструкций  
изделий 

0,2874
о

0,0469 ДД0098,0Н  

Технологическая подготовка производства 0,26850,7098
п ТР0370,0Н  

Обеспечение производства инструментом  
и оснасткой 

0964,00,7339 ИФ1120,0Н  

Совершенствование организации производства  
и управления 

0,04180,5291
п.п ВР4713,0Н  

Организация труда и заработной платы 1,0219
п.пР0800,0Н  

Ремонтное и энергетическое обслуживание 0,9070Ф0210,0Н  

Контроль качества продукции 0,4032
оТ1904,0Н  

Оперативное управление основным производством 7136,00,3300 СТ1980,0Н  

Технико-экономическое планирование 0,9973
п.пР0084,0Н  

Бухгалтерский учет и финансовая деятельность 0,0070,6586
п.п МР1580,0Н  

Материально-техническое снабжение,  
кооперирование и сбыт продукции 

13,00,6883
п.п ПР0930,0Н  

Комплектование и подготовка кадров 0,8712
п.пР0070,0Н  

Охрана труда и техника безопасности 0,4454
п.пР0723,0Н  

Делопроизводство и хозяйственное обслуживание 0,9046
п.пР0129,0Н  
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3 
 

Таблица П.3.1 

Определение и характеристика степеней (уровней)  
признаков сложности выполняемых функций [60] 

Группа работ Степень Характеристика работ 

Характер работ, составляющих содержание труда, раскрывает наиболее су-
щественные стороны сложности выполняемых функций, характер деятельно-
сти, ее целевое назначение. Оценивая сложность по данному признаку, следует 
исходить из классификации видов работ на информационно-технические, ана-
литико-конструктивные и организационно-административные 

1 Работы носят стереотипный, часто повто-
ряющийся характер: письменные и графи-
ческие, по размножению и хранению до-
кументов, обработке корреспонденции, по 
хозяйственному и техническому обслужи-
ванию (выполняют, как правило, работни-
ки канцелярии, экспедиции, бюро пропус-
ков, архива, машинописного и копиро-
вально-множительного бюро, хозяйствен-
ной службы и т. д.) 

2 Учетно-контрольные работы, выполняе-
мые в соответствии с инструкциями, тре-
буют знания определенных правил расче-
та и контроля: по различным видам учета, 
составлению отчетности и ведению тех-
нической документации (выполняют ра-
ботники бухгалтерии, складского хозяйст-
ва, отдела кадров и т. д.) 

Информационно-техни-
ческие работы связаны 
с документированием 
информации, учетом 
всех элементов произ-
водства, которые ве-
дутся в соответствии  
с предварительно раз-
работанными програм-
мами 
 

3 Работы, связанные с восприятием, фикси-
рованием, передачей информации и ее 
преобразованием, а также выполнением 
инженерных и экономических задач (вы-
полняют обычно работники вычислитель-
ного центра, отдела научно-технической 
информации, научно-технической биб-
лиотеки и т. д.) 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

4 Работы по коммерческому обеспечению 
производства (сырьем, материалами, обо-
рудованием), хранению товарно-мате-
риальных ценностей и сбыту продукции, 
связанные с финансовой и правовой дея-
тельностью, подбором, расстановкой 
и подготовкой кадров (свойственны ра-
ботникам материально-технического снаб-
жения и сбыта, финансового, юридическо-
го отделов и отдела кадров) 

5 Работы по техническому обеспечению 
производства, осуществлению ремонтно-
го, энергетического и транспортного об-
служивания, обеспечению инструментом 
и оснасткой, а также связанные с реконст-
рукцией и расширением производства. ох-
раной труда и техникой безопасности, 
контролем качества продукции и техноло-
гических процессов, соблюдением дого-
ворных обязательств (выполняют работ-
ники отделов главного механика, главного 
энергетика, капитального строительства, 
технического контроля, инструментально-
го, транспортного, охраны труда и техни-
ки безопасности, стандартизации и др.) 

Аналитико-конструк-
тивные работы вклю-
чают анализ сущест-
вующего положения 
(ознакомление с ходом 
производства), проек-
тирование решений 
(разработка предложе-
ний, проектов, планов, 
инструкций, нормати-
вов и т. п.). Сложность 
работ по подготовке ре-
шений зависит от круга 
охватываемых ими за-
дач, от длительности, на 
которую они рассчиты-
ваются. Работы этого 
вида признаны обеспе-
чить координацию. опе-
ративное и организаци-
онное управление про-
изводством, качеством 
продукции, контроль за 
издержками производ-
ства. Для их выполне-
ния требуются не толь-
ко знания правил рас-
четов, но и умение вы-
брать способ расчета, 
логический прием для 
обоснования принятого 
решения. Это наиболее 
многочисленная группа 
работ, требующих сис-
тематической проверки 
получаемых результа-
тов 

6 Работы по оперативному планированию 
и регулированию хода производства, 
составлению производственных программ 
и календарных графиков, контролю за их 
выполнением, организации рабочих мест 
и систем их обслуживания, созданию бла-
гоприятных условий труда (выполняют 
специалисты производственно-диспетчер-
ских и планово-экономических отделов, 
лабораторий НОТ и управления производ-
ством, отделов организации труда и зара-
ботной платы, а также руководители про-
изводственных участков) 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

7 Работы по разработке и совершенствова-
нию конструкций изделий, состава про-
дукта, технологии производства и оснаст-
ки, рационализации и изобретательству, 
созданию и испытанию опытных образцов 
(выполняют ведущие специалисты техно-
логического и конструкторского отделов, 
руководители службы механизации и ав-
томатизации производственных процес-
сов, опытного производства, исследова-
тельской лаборатории) 

8 Работы, связанные с проведением всех 
видов анализа процессов управления и об-
служивания производства, технических и 
экономических экспериментов, а также 
обоснованиями плановых проектировок и 
разработок (выполняют руководители 
производственного, планово-экономичес-
кого, технологического, конструкторского 
отделов, лаборатории экономического 
анализа, отдела организации труда и зара-
ботной платы) 

9 Работы, связанные с определением техни-
ческой политики, разработкой перспек-
тивных планов развития по различным 
направлениям производственно-хозяйст-
венной деятельности предприятия (выпол-
няют руководители, занимающие должно-
сти главных специалистов) 

Организационно-адми-
нистративные работы 
имеют преимуществен-
но творческий характер, 
непосредственно связа-
ны с постановкой но-
вых задач, разработкой 
сложных программ, 
преобладают при проек-
тировании систем, кон-
струировании изделий. 
При выполнении таких 
задач необходима объ-
ективная оценка по-
следствий каждого 
принятого решения с 
применением научных 
методов обоснования 
их целесообразности и 
эффективности. К этому 
виду относят работы, 
связанные с доведением 
принятых решений до 
исполнителей, коорди-
нацией и контролем 
деятельности различных 
подразделений. Крите-
рием, разграничиваю-
щим эти работы в каче-
ственном отношении, 
является сложность по-
ставленной цели и вы-
текающая отсюда на-
пряженность программ-
мы ее достижения. Про-
верка результатов вы-
полнения таких работ 
возможна только с по-
мощью логического 
анализа из-за невоз-
можности непосред-
ственного контроля 

10 Организационно-распорядительные и ко-
ординационные работы, проводимые на 
предприятиях, не входящих в состав про-
изводственного объединения (комбината), 
или в управлении объединений (выпол-
няют руководители предприятий, произ-
водственных объединений (комбинатов) 
или заместители руководителей) 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

Разнообразие, комплексность работ определяет их сложность в зависимости 
от повторяемости и взаимосвязанности, учитывает разнородность состава и со-
держания работы, а также форм источников информации 
При этом следует учитывать, что работа, содержащая много разнородных опе-
раций без внесения в их выполнение чего-либо нового, это менее сложный 
труд и, наоборот, при небольшом числе операций работа может быть более 
сложной из-за постоянного изменения методов их осуществления 

1 Однообразные, простые, постоянно повто-
ряющиеся работы, одинаковые или близкие 
по приемам выполнения, осуществляемые в 
основном ручным способом (в ряде случаев 
с использованием машин и аппаратов с руч-
ным управлением), в пределах узкоспециа-
лизированной сферы деятельности (выпол-
няют служащие, занятые на должностях 
технических исполнителей) 

Простые, часто повто-
ряющиеся работы (от-
личающиеся стереотип-
ностью исполнения)  
в пределах узкоспециа-
лизированной сферы 
деятельности 

2 Простые разнообразные работы с приме-
нением машин и аппаратов, облегчающих 
подготовку, оформление, передачу и об-
работку документов в пределах узкоспе-
циализированной сферы деятельности 
(выполняют работники, занятые на долж-
ностях бухгалтеров, инспекторов по кон-
тролю за исполнением поручений, руко-
водителей административно-хозяйствен-
ных подразделений и т. д.) 

3 Однообразные, часто повторяющиеся ра-
боты, требующие решения определенного 
узкого круга вопросов в масштабе подраз-
деления (выполняют работники, занятые 
на должностях инспекторов по кадрам, 
товароведов, а также техников различных 
специальностей) 

Работы, проводимые  
в масштабе подразде-
ления 

4 Разнообразные работы, связанные с реше-
нием значительной части вопросов в пре-
делах одной специализированной сферы 
деятельности в масштабе подразделения 
(выполняют специалисты с высшим обра-
зованием – экономисты и инженеры раз-
личных специальностей; приемы их рабо-
ты могут быть разнообразными, задания – 
долгосрочными) 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

 5 Разнообразные работы в масштабе под-
разделения, охватывающие несколько ви-
дов деятельности (выполняют руководи-
тели участков, обслуживающих цехов, 
лабораторий, бюро в цехах и секторов 
в отделах) 

6 Комплексные работы, связанные с много-
образием задач, решаемых в пределах оп-
ределенной сферы деятельности, требую-
щие согласования со смежными структур-
ными подразделениями (выполняют руко-
водители производственных цехов, функ-
циональных отделов и т. д.) 

Комплексные работы, 
связанные с многооб-
разием решаемых задач 
и требующие значи-
тельной аналитической 
деятельности в процес-
се выработки и приня-
тия решений 7 Комплексные работы, охватывающие весь 

круг вопросов, относящихся к определен-
ной функции управления и входящих в 
компетенцию главных специалистов или 
заместителей руководителей предприятий, 
производственных объединений (комби-
натов). Восьмая степень. Работы, охваты-
вающие весь круг (комплекс) вопросов, 
связанных с деятельностью предприятия, 
производственного объединения (комби-
ната), требующих согласованности с пла-
нами развития отрасли, техническими, 
экономическими и социальными задачами 
(выполняют руководители предприятий, 
производственных объединений (комби-
натов) и их первые заместители) 

Самостоятельность выполнения работ определяет, в какой мере данная рабо-
та может быть выполнена без непосредственного руководства со стороны дру-
гих лиц 
При выполнении обязанностей под чьим-либо руководством сложность работы 
меньше, так как она может быть расчленена руководителем на составные части 
(задания) или исполнителю даются указания о способах ее выполнения. Кроме 
того, степень самостоятельности зависит от того, выполняется ли работа на ос-
нове установленной или самостоятельно разрабатываемой методики (програм-
мы). В первом случае работник должен знать и уметь применять действующие 
методические материалы, во втором – обладать необходимыми знаниями и 
опытом для разработки методик (программ). При этом чем меньше регламен-
тирован труд, тем больше необходимость в предварительных знаниях и опыте 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

1 Работы, осуществляемые по детально раз-
работанной программе с помощью про-
стых рабочих инструкций в пределах уз-
коспециализированной сферы деятель-
ности (выполняют в основном техниче-
ские исполнители, занятые учетом и кон-
тролем, подготовкой и оформлением до-
кументов, хозяйственным обслужива-
нием) 

2 Работы, охватывающие узкий круг вопро-
сов соответствующей функции управле-
ния в масштабе подразделения, выпол-
няемые в пределах установленного 
задания (выполняют техники различных 
специальностей, руководители админист-
ративно-хозяйственных служб) 

Работы, выполняемые 
под непосредственным 
руководством 

3 Работы, относящиеся к определенной 
функции управления и выполняемые на 
основе методических положений (про-
грамм) (выполняют прежде всего эконо-
мисты и инженеры различных специаль-
ностей) 

4 Работы, которые выполняются в пределах 
установленных заданий, на основе мето-
дических положений (программ) под опе-
ративным контролем вышестоящего ру-
ководителя (выполняют руководители 
про-изводственных участков, бюро, це-
хов, заведующие научно-техническими 
библиотеками и др.) 

Работы, выполняемые 
под оперативным и об-
щим руководством 

5 Работы, проводимые самостоятельно в 
пределах подразделения по нескольким 
видам деятельности, на основе самостоя-
тельно разработанной методики (про-
граммы) (выполняют руководители лабо-
раторий, секторов, бюро и обслужи-
вающих цехов) 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

 6 Работы, охватывающие весь круг вопро-
сов в пределах одной функции управле-
ния, выполняемые в рамках структурно-
го подразделения под методическим 
руководством и контролем главных спе-
циалистов и других руководителей пред-
приятия, требующие согласованности 
с зада-чами развития отрасли и согласо-
вания со смежными структурными под-
разделениями (выполняют руководители 
функциональных и производственных 
подразделений) 

7 Работы, связанные с решением вопросов 
деятельности предприятия, производствен-
ного объединения (комбината) по различ-
ным функциям управления, координирова-
нием и контролем нескольких функцио-
нальных и производственных подразделе-
ний, требующие согласованности с задача-
ми развития отрасли и согласования со 
смежными структурными подразделениями 
(входят в обязанности главных специали-
стов и заместителей руководителя предпри-
ятия, производственного объединения 
(комбината) 

Работы, выполняемые 
самостоятельно 

8 Работы, охватывающие комплекс вопро-
сов, связанных с деятельностью предпри-
ятия, производственного объединения 
(комбината), координированием и контро-
лем всех функциональных и производст-
венных подразделений, требующих увязки 
с перспективными планами развития от-
расли с учетом технического прогресса 
(являются обязанностями директора пред-
приятия, производственного объединения 
(комбината) и его первого заместителя) 
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Продолжение табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

Масштаб и сложность руководства характеризует ответственность за плани-
рование, организацию и координацию работы подчиненных подразделений 
и исполнителей (обычно характерно только для руководителей) 
Сложность по данному фактору зависит от числа подчиненных исполнителей 
(ими могут быть как рабочие, которыми руководит мастер, так и служащие, 
работающие под руководством более квалифицированных специалистов), ко-
личества и масштаба руководимых подразделений, выполняемых ими функ-
ций, профессионально-квалификационною состава работников 

1 Работы, связанные с руководством не-
сколькими исполнителями (до 5 человек) 

Руководство подразде-
лениями, входящими  
в состав отдела 2 Руководство подразделениями, входящи-

ми в состав более крупных 

3 Руководство самостоятельными структур-
ными подразделениями с несложными 
функциями и однородным по специально-
сти составом работников 

4 Руководство самостоятельным подразде-
лением, на которое возложено решение 
вопросов, требующих согласованности с 
отраслевыми планами и деятельностью 
смежных отделов предприятия, производ-
ственного объединения (комбината), в ос-
новном с однородным составом работни-
ков по специальности и квалификации 

Руководство  самостоя-
тельными структурны-
ми подразделениями 

5 Работы, связанные с руководством само-
стоятельным подразделением, осуществ-
ляющим функции, требующие согласо-
ванности с отраслевыми планами и 
деятельностью смежных отделов пред-
приятия, производственного объединения 
(комбината), с разнообразными составом 
работников по специальности и квалифи-
кации 

6 Руководство группой подразделений, 
включая координацию их деятельности 

Руководство несколь-
кими подразделениями, 
а также комплексное 
руководство предпри-
ятием, производствен-
ным объединением 
(комбинатом) 

7 Комплексное руководство предприятием, 
производственным объединением (комби-
натом) 
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Окончание табл. П.3.1 

Группа работ Степень Характеристика работ 

Дополнительная ответственность характеризует сложность работ, присущих 
ряду должностей служащих и обусловленных особенностями содержания тру-
да. Если исходить из трех видов ответственности – материальной (за возмож-
ный имущественный ущерб), моральной (за обеспечение безопасного ведения 
работ, ответственность за жизнь работающих и окружающих лиц) и админист-
ративно-оpганизационной (зa рациональность организации и эффективность 
коллективного труда, своевременное выполнение плановых заданий), то по 
данному признаку следует оценивать только первые два вида, поскольку тре-
тий уже учтен при рассмотрении сложности работ по признаку «характер ра-
бот, составляющих содержание труда» 

1 Работы по приему, хранению и выдаче 
финансовых и материальных ценностей, 
документов, составляющих служебную 
и государственную тайну 

2 Работы, связанные с возможностью мате-
риального ущерба, аварий, поломок обо-
рудования, его простоев, порчи сырья, по-
луфабрикатов, брака готовой продукции 

3 Работы по руководству исполнителями, 
занятыми приемом, хранением и выдачей 
денежных средств, материальных ценно-
стей и ценных документов 

Материальная ответст-
венность, свойственная 
работникам, осуществ-
ляющим прием, хране-
ние, выдачу финансо-
вых и материальных 
ресурсов, а также до-
кументов строгой от-
четности 

4 Работы, выполняемые руководителями, 
которым предоставлено право распоря-
жаться денежными средствами и матери-
альными ценностями 

5 Работы, которые постоянно выполняются 
специалистами на высоте, со взрывчатыми 
веществами, под высоким напряжением 
и т. д. 

6 Работы по руководству работниками, заня-
тыми в условиях повышенной опасности 
(возможность самовозгорания сырья и го-
товой продукции, обвалов, взрывов и т. д.) 

Моральная ответствен-
ность, обусловленная 
вероятностью несчаст-
ных случаев при вы-
полнении работ в опас-
ных условиях (ответ-
ственность за руково-
дство выполнением 
или непосредственное 
выполнение работ в 
опасных условиях – на 
большой высоте, под 
водой, со взрывчатыми 
веществами) 

7 Работы, связанные с руководством дея-
тельностью предприятия, производствен-
ного объединения (комбината) в опасных 
условиях 

 


