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Введение 

 

Труд наряду с землей и капиталом является фактором производства. Осо-

бенность труда заключается в том, что с его помощью человек (предприятия, 

государство) получает необходимые ему блага. Труд – это процесс преобразо-

вания ресурсов природы в материальные, интеллектуальные и духовные блага, 

осуществляемый или управляемый человеком. От эффективности этого процес-

са зависит эффективность использования и остальных факторов производства. 

Поэтому люди являются наиболее ценным из ресурсов как страны, так и любо-

го отдельного предприятия. Основой управления любой экономической систе-

мой должно быть управление трудовыми ресурсами. 

Цель дисциплины «Основы организации труда»: формирование у студен-

тов теоретических знаний и практических навыков по вопросам организации 

труда работников предприятий. 

Основные задачи дисциплины: 

 дать представление об основных требованиях к организации трудово-

го процесса на предприятии для работников физического и умствен-

ного труда; 

 дать теоретические знания в области проектирования трудовых про-

цессов и рабочих мест; 

 привить навыки самостоятельного, творческого использования теоре-

тических знаний в практической деятельности. 

Данное учебное пособие написано, чтобы помочь студентам овладеть ос-

новными понятиями, на которых базируется дисциплина «Основы организации 

труда».  

Полученные при изучении представленного курса знания позволят в 

дальнейшем лучше разобраться в вопросах управления человеческими ресур-

сами. 

Решение вопросов оптимизации организации, нормирования и оплаты 

труда на практике имеет существенное значение для повышения эффективно-

сти производства. 

 

Соглашения, принятые в книге 

Для улучшения восприятия материала в данной книге используются пик-

тограммы и специальное выделение важной информации. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эта пиктограмма означает определение или новое понятие. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

· · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 

· · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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1 Организация труда, её сущность и содержание 

 

1.1 Теоретические основы организации труда 

 

1.1.1 Сущность и функции организации труда персонала 

на предприятии, её место в системе организации деятельности 

Любой труд производителен, но уровень его производительности различ-

ный. Чтобы добиться наиболее рациональной величины производственных 

процессов, труд как таковой должен быть соответствующим образом организо-

ван, а его оценка – базироваться на определённых, экономически обоснованных 

показателях.  

В условиях рыночной экономики возрастает значение факторов, которые 

воздействуют на эффективность производства, так как в силу возрождающейся 

конкуренции результативность деятельности становится решающей предпо-

сылкой существования и развития предприятия. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Среди факторов эффективности существенное место зани-

мает организация труда, под которой понимается система про-

изводственных взаимосвязей работников со средствами производ-

ства и друг с другом, образующая определённый порядок трудового 

процесса, который складывается из разделения труда и его коопе-

рации между работниками, организации рабочих мест и организа-

ции их обслуживания, рациональных приёмов и методов труда, 

обоснованных норм труда, его оплаты и материального стимули-

рования, планирования и учёта труда и который обеспечивается 

подбором, подготовкой, переподготовкой и повышением квалифи-

кации кадров, созданием безопасных и здоровых условий труда, а 

также воспитанием дисциплины труда. 

Организация труда на предприятии – это действия по 

установлению, упорядочению или изменению порядка осуществле-

ния трудового процесса и связанных с ним производственных взаи-

модействий работников со средствами производства и друг с дру-

гом. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   



8 

Организация труда – это форма, в которой реализуются экономические 

результаты трудовой деятельности, поэтому организация труда рассматривает-

ся как составная часть экономики труда. 

Развитием представлений о задачах организации труда являются положе-

ния о ее функциях, то есть специфических особенностях проявления организа-

ции труда на предприятии, ее воздействия на различные стороны производства. 

Анализ воздействия организации труда на производство позволяет выделить 

следующие ее функции.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Ресурсосберегающая функция, в том числе трудосберегаю-

щая, направлена на экономию рабочего времени, эффективное ис-

пользование сырья, материалов, энергии, то есть ресурсов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Кроме того, экономия труда включает в себя не только экономию средств 

производства, но и устранение всякого бесполезного труда. Это достигается ра-

циональным разделением и кооперацией труда, применением рациональных 

приемов и методов труда, четкой организацией рабочих мест и хорошо отла-

женной системой их обслуживания. Экономии ресурсов служит и направлен-

ность организации труда на повышение качества продукции: лучшее качество 

равносильно большему количеству. Ресурсосбережение – один из главных ры-

чагов интенсификации производства. В современных условиях прирост по-

требностей в топливе, энергии, металле и других материалах должен быть на 

75–80% удовлетворен за счет их экономии. На это необходимо нацелить не 

только технологию, но и организацию труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Оптимизирующая функция проявляется в обеспечении пол-

ного соответствия уровня организации труда прогрессивному 

уровню технического вооружения производства, в достижении 

научной обоснованности норм труда и интенсивности труда, в 

обеспечении соответствия уровня оплаты труда его конечным ре-

зультатам. 

Функция формирования эффективного работника. Это 

осуществление на научной основе профессиональной ориентации и 

профессионального отбора работников, их обучения, системати-

ческого повышения квалификации. 
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Трудощадящая функция проявляется в создании благопри-

ятных, безопасных и здоровых условий труда, в установлении ра-

ционального режима труда и отдыха, в использовании режима 

гибкого рабочего времени, в облегчении тяжелого труда до физио-

логически нормальной величины.  

Функция возвышения труда. Труд возвышает создание на 

производстве условий для гармоничного развития человека, повы-

шения содержательности и привлекательности труда, искорене-

ние рутинных и примитивных трудовых процессов, обеспечение 

разнообразия труда и его гуманизации. 

Воспитательная и активизирующая функции направлены 

на выработку дисциплины труда, развития трудовой активности 

и творческой инициативы. Высокий уровень организации труда 

способствует формированию этих качеств работника, а чем выше 

качества исполнителей, тем выше и уровень организации труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Понимание функций организации труда позволяет обеспечить всесторон-

ний, комплексный подход к решению проблем организации труда на предприя-

тии, более четко представить механизм воздействия организации труда на ра-

ботника и само производство. 

Место организации труда в организации деятельности предприятия опре-

деляется в соответствии с системным подходом (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1 – Место организации труда в организации производства 

Требование системного похода к производству как одно из главных усло-

вий его эффективности определяет важность раскрытия взаимосвязей и взаимо-

обусловленности всех организационных явлений и процессов на производстве. 
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Так как процесс производства – это единство трех его основных компонентов – 

орудий труда, предметов труда и самого труда, то и организация производства 

есть единство подсистем организации орудий труда и предметов труда, т. е. ор-

ганизации средств производства, а также организации труда. Средства произ-

водства функционируют в рамках определенных технологических процессов, 

поэтому подсистему организации средств производства более полно будет 

представлять подсистема организации технологических процессов. Кроме ор-

ганизации средств производства, организация технологических процессов 

включает в себя совокупность процедур, связанных с выполнением разных ра-

бот на предприятии. Подсистема организации технологических процессов вме-

сте с подсистемой организации труда образует систему организации производ-

ства. 

Но производство динамично, требует постоянного поддержания пропор-

циональности и равновесия, оперативного реагирования на внешние и внутрен-

ние возмущения, т. е. управления. Организация управления подразумевает 

наличие определенной структуры органов управления и выполнение присущих 

им функций по планированию процессов, их организации (установлению, фор-

мированию, совершенствованию порядка функционирования), регулированию, 

координации, анализу, контролю и др. 

В законченном виде организация производства как динамичная система 

может быть представлена в виде совокупности трех подсистем: организации 

технологических процессов, организации труда и организации управления. 

Организация технологических процессов – это та совокупность организа-

ционных решений, которая определяет порядок функционирования средств 

производства, их сочетание и пространственное размещение, а также порядок 

осуществления технологических операций и процедур, составляющих существо 

каждого вида производственной деятельности. 

Есть несколько точек зрения на соотношения организации производства, 

организации труда и организации управления. Есть суждение, что организация 

производства и организация труда – взаимосвязанные, но относительно само-

стоятельные системы. При этом под организацией производства понимают ор-

ганизацию вещественных элементов трудового процесса, то есть организацию 

средств производства. 

По другой версии, организация труда – часть организации производства, а 

параллельно с ней существует организация управления [4. С. 6–10]. 
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1.1.2 Задачи, содержание и принципы организации труда 

Организация труда – это организационная система, имеющая своей целью 

достижение наилучших результатов использования живого труда в процессе 

производства. 

Задачи организации труда: 

1) технико-технологические – выражают влияние, оказываемое органи-

зацией труда на совершенствование структуры предприятия, специа-

лизацию производств, выбор технологических процессов (например, 

проектирование цехов, разработка новых технологических процессов, 

конструирование оборудования); 

2) экономические – выражают направленность организации труда на со-

здание такой системы взаимосвязи человека со средствами производ-

ства, которая обеспечивает максимальную производительность труда, 

минимальную себестоимость производства продукции, максимальную 

рентабельность производства; 

3) психофизиологические – создание благоприятных условий труда на 

рабочих местах, обеспечивающих высокую работоспособность чело-

века в течение длительного времени (например, за счёт обоснованных 

режимов труда и отдыха, создания нормальных условий труда); 

4) социальные – их основной целью является обеспечение содержатель-

ности и привлекательности труда, обеспечение сочетания физических 

и умственных усилий сотрудников при выполнении определённых ра-

бот и функций. 

Перечисленные задачи взаимосвязаны между собой и с совершенствова-

нием техники и технологии производства. На практике невозможна эффектив-

ная реализация решения одной из перечисленных задач, обособленно от других 

задач. Наибольшая эффективность достигается при комплексном и взаимосвя-

занном решении перечисленных задач [2. C. 25–26]. 

Основные направления организации труда: 

1) разработка рациональных форм разделения и кооперации труда осно-

вана на обособлении частей производственного процесса, их техноло-

гических особенностей и квалификационных требований к рабочим; 

2) организация рабочих мест – оснащение средствами производства, 

предметами труда, инструментом, их рациональное размещение, спо-

собствующее применению рациональных методов и приёмов труда; 
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3) обслуживание рабочих мест – поиск оптимальных вариантов взаимо-

действия основных и вспомогательных рабочих, что позволяет обес-

печить бесперебойное снабжение рабочих мест материалами, услуга-

ми; 

4) оптимизация трудового процесса путём внедрения рациональных ме-

тодов и приёмов труда, обеспечивающих максимальную экономию 

рабочего времени при минимальных затратах физической энергии; 

5) создание благоприятных условий труда на рабочих местах, рациона-

лизация режимов труда и отдыха; 

6) аттестация и рационализация рабочих мест – периодический учёт и 

оценка, аттестация рабочих мест на предмет их соответствия совре-

менным требованиям; 

7) нормирование труда – деятельность по управлению трудом и произ-

водством, направленная на установление необходимых затрат и ре-

зультатов труда, соотношение между численностью работников и ко-

личеством единиц оборудования; 

8) подготовка производственных кадров. 

В основе организации труда лежат следующие основные принципы: ком-

плексность, системность, специализация, регламентация, стабильность, целена-

правленное творчество. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Принцип комплексности означает, что организация труда 

развивается не по одному направлению, а по всей их совокупности; 

касается не одного работника, а всего коллектива. 

Принцип системности предусматривает взаимное согласо-

вание всех составляющих элементов трудовой деятельности, а 

также устранение противоречий между ними. 

Регламентация – это установление и соблюдение определен-

ных правил, положений, инструкций, нормативов, которые разра-

ботаны на основе объективных закономерностях развития систе-

мы управления. 

Специализация заключается в закреплении за каждым под-

разделением определенных функций, работ и операций с возложе-

нием на них ответственности за конечные результаты их дея-

тельности. 
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Трудовой коллектив должен работать в условиях стабиль-

ности (его состава, функций и задач). Важно, чтобы любые изме-

нения этих трех компонентов были обоснованы объективные по-

требностями и происходили на научной основе. 

Целенаправленное творчество состоит в достижении двух 

взаимосвязанных целей: разработке и внедрению новых приемов 

труда и максимальном использовании творческого потенциала 

управленческих работников [5. С. 166–167]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

1.1.3 Организация труда как статическая и динамическая система. 

Факторы организации труда 

В современной литературе по организации труда существуют два подхода 

к определению организации труда: статический и динамический (функцио-

нальный). В первом случае организация труда определяется как система, состо-

ящая из ряда взаимосвязанных элементов. Недостатком этого подхода является 

его ограниченность, т. е. система рассматривается в конкретный момент време-

ни в целостном неизменном виде, при этом в исследовании не учитываются из-

менения, происходящие в системе под влиянием различных факторов.  

В процессе развития изменяется роль рабочего на предприятии. В начале 

ХХ в. рабочий рассматривался в целом как обязательный, но легко заменимый 

элемент производственного процесса. Этому способствовало широкое распро-

странение конвейерного производства, при котором работник обычно выполнял 

какую-то одну либо несколько операций, не требующих специальной длитель-

ной подготовки. Труд был монотонный и малосодержательный, способность к 

творчеству не поощрялась. 

Но в дальнейшем под влиянием НТП, изменений законодательной базы и 

социально-экономического развития общества работник становится важней-

шим элементом производственного процесса, от качества которого зависит ко-

нечный результат производства. Ускорение темпов НТП требует постоянного 

обновления знаний, в результате чего на предприятиях повышаются требования 

к квалификации персонала, усложняются приемы и методы труда, возрастает 

роль творческого подхода к процессу труда, широкое распространение получа-

ют коллективные формы организации труда. 

В условиях формирования постиндустриального общества организация 

труда представляет собой конкретные формы и методы соединения людей и 
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техники в процессе труда, формирующиеся на основе соотнесения основных 

целей руководства предприятия с целями персонала и нахождения оптимально-

го варианта их сочетания для достижения полезного эффекта трудовой дея-

тельности, заключающегося, с одной стороны, в увеличении количественных и 

качественных результатов производства, снижении издержек, а с другой сторо-

ны, в формировании условий, способствующих реализации творческого потен-

циала работников в процессе труда, а также в обеспечении безопасных и ком-

фортных условий труда. 

Организация труда на уровне предприятий формируется под влиянием 

ряда объективных (экономический, технико-технологический, культурный, по-

литический, законодательно-правовой, социальный и климатический) и субъек-

тивных (личностный, социальный и законодательно-правовой) факторов (см. 

табл. 1.1). 

Таблица 1.1 – Характеристика факторов, влияющих на организацию труда 

Тип 

фактора 
Описание фактора Влияние на организацию труда 

О
б

ъ
ек

ти
в
н

ы
й

 

Технико-технологический – ха-

рактеризуется технологическим 

укладом и технологией производ-

ства 

Определяет пропорциональность распре-

деления труда: глубину разделения труда и 

возможные варианты кооперации труда. 

Способствует появлению новых форм ор-

ганизации труда. Приводит к сокращению 

доли ручного труда на производстве. Ча-

стично определяет уровень монотонности 

труда 

Экономический – совокупность 

ряда элементов: тип экономиче-

ского развития, тип экономики, 

размер предприятия, тип произ-

водства, отрасль производства, 

форма собственности и др. 

Определяет возможность и необходимость 

внедрения различных методов и форм ор-

ганизации труда в зависимости от эконо-

мических ограничений: финансовых, соци-

альных издержек и других побочных по-

следствий 

Политический – политика прави-

тельства в экономической и соци-

альной сферах 

Определяет место организации труда сре-

ди приоритетных направлений развития 

национального производства 

Законодательно-правовой – влия-

ние законодательной базы, разра-

ботанной государственными орга-

нами 

Определяет взаимоотношения между ра-

ботодателями и наемными работниками на 

основе трудового законодательства и дру-

гих официальных документов 

Социальный – объективная тен-

денция изменения потребностей 

Расширение потребностей работников в 

результате способствовало внедрению 

принципов гуманизации труда в сферу 

производства 

Культурный – совокупность норм 

и ценностей, присущих разным 

нациям и социальным стратам 

Частично определяет склонность к коллек-

тивному либо индивидуальному труду. 

Определяет особенности в отношении к 
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Тип 

фактора 
Описание фактора Влияние на организацию труда 

процессу труда: ответственность, склон-

ность к новаторству и т. д. 

Климатический – климатические 

условия, характерные для региона 

Определяет ритм трудовой деятельности 

С
у
б

ъ
ек

ти
в
н

ы
й

 

Социальный – совокупное влияние 

всего персонала предприятия на 

формирование и изменение орга-

низации труда на основе перего-

воров между профсоюзом и адми-

нистрацией 

Путем таких переговоров могут быть 

улучшены условия труда, решены некото-

рые трудовые конфликты 

Законодательно-правовой – разра-

ботка официальных документов 

администрацией предприятия и 

профсоюзами 

Разработка должностных инструкций, тру-

довых договоров, положений об оплате и 

материальном стимулировании труда и 

т. п. 

Личностный – влияние конкрет-

ных управляющих, специалистов и 

рабочих на совершенствование 

организации труда на конкретном 

предприятии на основе рациона-

лизаторских предложений 

Способствует совершенствованию различ-

ных элементов организации труда, в ос-

новном таких, как рационализация трудо-

вого процесса, внедрение передовых при-

емов и методов труда; совершенствование 

нормирования труда 

В рамках динамического подхода организация труда рассматривается как 

одна из функций управления, т. е. в виде деятельности, которая направлена на 

установление и обеспечение целесообразных связей между элементами систе-

мы, обусловливающих ее нормальное функционирование и приводящих к 

успешному достижению целей трудовой деятельности [4. С. 10–14]. 

 

1.1.4 Развитие научной организации труда 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Научная организация труда (НОТ) – процесс совершенство-

вания организации труда на основе достижений науки и передового 

опыта. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Родоначальником науки об организации производства является Фреде-

рик Уинслоу Тейлор (1856–1915). Основные его труды: «Управление фабри-

кой» (1903) и «Принципы научного менеджмента» (1911). Вклад Тейлора в 

науку об организации производства – формирование основных принципов 

научной организации труда и управления. 

1. Изучение и оптимизация производственных процессов на основе раз-

деления их на части: операции, элементы операций, отдельные движе-

ния. 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D1%80%D1%83%D0%B4
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%B0
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2. Рабочих необходимо обучать наиболее рациональным приёмам труда. 

3. Рабочему необходимо устанавливать конкретное задание (урок). 

4. Рабочий должен быть только исполнителем. 

5. Необходимо полное использование рабочего дня. 

6. Введение повышенной оплаты труда за выполнение установленной 

высокой нормы (система дифференциации оплаты труда). 

Система Тейлора получила широкое распространение в первые три деся-

тилетия XX в. 

Супруги Френк (1868–1924) и Лилиан Моллер Гилберт (1878–1972) про-

водили исследования в условиях массового поточного производства, при кото-

ром темп работы каждого приёма зависит от установленного ритма всего пото-

ка. Гилберты разработали методику микроанализа движений, что положило 

начало научной организации трудовых процессов. Для своих исследований 

Гилберты впервые применил фотоаппарат и кинокамеру, изобрели микрохро-

нометр (часы с секундной стрелкой, способной фиксировать время с точностью 

до 1/2 000 минуты). Основные труды Гилбертов: «Изучение движений как спо-

соб повысить производительность работы», «Азбука научной организации тру-

да», «Психология управления». 

Гаррингтон Эмерсон (1853–1932) изложил идеи создания систем, объеди-

няющих труд целых коллективов в книге «Двенадцать принципов производи-

тельности» [7. С. 13–21]. 

В Российской империи и затем в СССР одним из первых теоретиков 

науки об организации был Александр Александрович Богданов, автор фунда-

ментального труда «Тектология. Всеобщая организационная наука». 

Крупным теоретиком в области организации труда в первые годы совет-

ской власти был профессор Осип Аркадьевич Ерманский (1866–1941). В 1918 г. 

вышла его книга «Система Тейлора». Затем – книга «Научная организация тру-

да и производства и система Тейлора». В ней он писал, что проблема научной 

организации труда «представляет собой редкое сочетание глубокого теоретиче-

ского интереса с практическим значением остроактуальной задачи». Осуще-

ствив подробный анализ системы организации труда, созданной Тейлором, 

О. А. Ерманский выделил основные ее требования и среди них – самое суще-

ственное: «Ничто не должно делаться по рутине. Все, даже самая мелочь, 

должна быть предварительно исследована научно. Все должно быть заранее 

предвидено, целесообразно построено и точно установлено. Работа рабочих и 

служащих должна быть точным выполнением этого заранее выработанного, 
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подробно и научно обдуманного плана». Наиболее известной работой 

О. А. Ерманского была «Теория и практика рационализации», изданная в 

1925 г. Одним из важнейших законов человеческой работы О. А. Ерманский 

называл закон накопления упражнений (навыков), который создает возмож-

ность при неизменном расходе сил получать больший результат. Условием 

накопления упражнений является повторение одних и тех же движений. 

Видным деятелем в области научной организации труда и производства, 

выдающимся исследователем и организатором науки, автором свыше 200 науч-

ных работ был Алексей Капитонович Гастев (1882–1939). Основные его науч-

ные труды: «Как надо работать» (1921), «Трудовые установки» (1924). «Норми-

рование и организация труда» (1929), «Научная организация труда» (1935). Со-

здал в 1920 г. Институт труда при ВЦСПС, преобразованный в 1921 г. в Цен-

тральный институт труда (ЦИТ). Научные идеи и воззрения А. К. Гастева реа-

лизовывались в работах ЦИТа. Первым программным документом института 

стали правила, сформулированные А. К. Гастевым в книге «Как надо работать». 

К правилам были обширные комментарии, пояснения и дополнения. Сами пра-

вила были широко опубликованы в виде плакатов, листовок. Их можно было 

встретить на многих рабочих местах в цехах, в учреждениях. Актуальность 

приведенных правил не утрачена и в наши дни. В настоящее время работа по 

организации, нормированию и оплате труда законодательно отнесена к компе-

тенции предприятий. Современная научная организация труда включает в себя 

как организационно-технические и технико-экономические, так и психофизио-

логические аспекты организации труда и управления. Совершенствование ор-

ганизации труда и управления персоналом в индустриально развитых странах 

является объектом специального изучения многочисленными научно-

исследовательскими учреждениями, государственными и частными консульта-

тивными фирмами [6]. 

 

1.2 Виды и формы организации труда 

 

1.2.1 Содержание и классификация видов труда 

Содержание труда зависит от того, что человек делает и какие орудия для 

этого используются, какие функции выполняет и как они сочетаются при этом, 

какие усилия (физические или умственные) преобладают. Различия в содержа-

нии труда порождают различия в квалификации работников, влияют на их от-
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ношение к труду, уровень трудовой активности. Обогащение содержания труда, 

улучшение его условий облегчают труд человека, создают для него эмоцио-

нальный и интеллектуальный стимул, увеличивают тем самым его производ-

ственную отдачу и удовлетворенность трудом, способствуют развитию лично-

сти. 

Разный по содержанию труд требует от работников неодинакового уров-

ня профессиональных знаний, разной степени участия в управлении производ-

ственным процессом, различного уровня общей культуры, отражается на струк-

туре его потребностей. Различия в содержании труда порождают различия в 

квалификации работников. 

В зависимости от различий в содержании труд классифицируется: 

 на творческий и репродуктивный (стереотипный); 

 физический и умственный; 

 простой и сложный; 

 исполнительный и организаторский (управленческий); 

 самоорганизованный и регламентированный. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Творческий труд предполагает постоянный поиск новых ре-

шений, новых постановок задач, активное варьирование функций, 

самостоятельность и неповторимость движения к искомому ре-

зультату. 

В репродуктивном труде функции повторяются, остаются 

устойчивыми, почти неизменными, т. е. его особенностью являет-

ся повторяемость (шаблонность) приемов достижения результа-

та. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Если творчество характеризуется получением чего-то качественно ново-

го, никогда ранее не существовавшего, то репродуктивная деятельность сво-

дится к получению «стандартного» результата. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Физический труд характеризуется непосредственным взаи-

модействием человека со средствами труда, прямой включенно-

стью его в технологический процесс, исполнительскими функциями 

в трудовом процессе. Все эти признаки взаимосвязаны и только в 

единстве дают характеристику физического труда как социально-

го процесса. 
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Умственный труд включает информационные, логические, 

обобщающие и творческие элементы, характеризуется отсут-

ствием прямого взаимодействия работника со средствами произ-

водства и обеспечивает потребности производства в знании, ор-

ганизации и управлении. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Во всех отраслях производства, на каждом предприятии содержание тру-

да воплощено в те или иные профессии, различающиеся функциями и исполь-

зуемыми при этом орудиями труда. Чисто количественное распределение фи-

зических и умственных функций не может служить решающим критерием для 

признания того или иного вида труда умственным или физическим. Всякий 

процесс труда требует определенных умственных и физических усилий. Разли-

чие в содержании труда основано на выделении той функции, которая для ре-

зультативности данного вида труда имеет решающее значение.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Простой труд – это труд работника, не имеющего квали-

фикации, т. е. неквалифицированный труд. 

Сложный труд – это труд работника, имеющего квалифи-

кацию, т. е. квалифицированный труд, связанный с дополнитель-

ными издержками на обучение и воспитание квалифицированного 

работника. 

Квалификация – степень и вид профессиональной обученно-

сти работника, наличия у него знаний, умений и навыков, необхо-

димых для выполнения им определенной работы. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Квалифицированные работы обычно определяются разрядом, к которому 

данный вид работы отнесен тарифно-квалификационным справочником. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Регламентированным трудом называется вид деятельно-

сти, при которой человек должен действовать в строгом соот-

ветствии с заданной технологией (инструкцией) и не имеет объ-

ективных возможностей для изменения этой технологии. 

Самоорганизованный труд – это труд, когда претворяются 

в жизнь внутренние способности и возможности человека. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Под содержательностью труда принято понимать насы-

щенность его элементами творчества, умственной деятельности, 

разнообразием выполняемых функций, самостоятельностью и 

большой ответственностью принимаемых решений. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Технические новшества современности создают реальную основу для 

решения крупных социальных проблем – высвобождение человека из непо-

средственно производственного процесса, преодоление существенных различий 

между умственным и физическим трудом. Вместе с тем имеют место нежела-

тельные социальные явления в сфере труда, связанные с тем, что изменения в 

его содержании нередко представляют собой непредвиденный результат науч-

но-технического прогресса. Целью разработки новой техники и технологии 

длительное время было достижение лишь более высоких технико-

экономических показателей работы. Недостатки в управлении НТП приводили 

подчас к обеднению содержания труда и ухудшению производственных усло-

вий. 

В современных условиях управление НТП предполагает предвидение его 

социальных результатов и достижение планомерно задаваемых социальных па-

раметров производства. При составлении планов внедрения новой техники сле-

дует одновременно планировать обучение кадров, способных ее эксплуатиро-

вать, поскольку рабочие, ранее занятые ручным трудом, часто не могут или не 

желают без соответствующего обучения трудиться на вновь возникающих ра-

бочих местах. Растущая интеллектуализация труда не всегда получает со сто-

роны рабочих положительную оценку, так как внедрение новой техники, как 

правило, связано с усилением нервно-психического напряжения, повышением 

ответственности, строгой дисциплиной. 

Таким образом, необходимо не простое обновление производства, а та-

кое, которое давало бы наряду с наивысшим экономическим эффектом и соци-

альный. Это значит, что совершенствование труда должно сопровождаться не 

только ликвидацией ручных, монотонных, физических тяжелых работ, но и вы-

бором технических направлений, при которых улучшались бы условия труда, 

расширялась сфера квалифицированной и сокращалась сфера неквалифициро-

ванной, тяжелой и вредной работы; велась подготовка и переподготовка кадров, 

создавались рабочие места с интеллектуальными нагрузками, позволяющие 
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раскрывать творческие возможности человека. В свою очередь, это обусловит 

интенсификацию производства за счет активизации человеческого фактора. 

В этой связи особо актуальными являются проблемы аттестации рабочих 

мест и их рационализации, технического переоснащения, улучшения подготов-

ки и переподготовки рабочих, особенно по новым специальностям, которые 

возникают в связи с научно-техническим прогрессом, внедрением автоматиза-

ции технических и проектно-конструкторских работ [4. С. 23–30]. 

 

1.2.2 Формы организации труда 

Выбор формы организации труда в рамках отдельного производственного 

процесса определяет необходимость организации данной формы в ряду других 

форм такой работы. Так, например, выделяют разделение труда, которое на 

уровне предприятия означает фрагментацию общего задания на ряд заданий и 

их распределение между специализированными исполнителями. 

По способам установления плановых заданий и учета выполненной рабо-

ты выделяют: 

 индивидуальную форму организации труда, когда задание устанавли-

вается каждому работнику отдельно, ведется индивидуальный учет 

выполненной работы и каждому работнику начисляется индивидуаль-

ный заработок; 

 коллективную форму организации труда, когда производственное за-

дание устанавливается всему коллективу в целом, учет выработки 

продукции также ведется по конечным результатам работы коллекти-

ва и всему коллективу начисляется заработок. 

Коллективные формы организации труда по способу разделения и коопе-

рации предусматривают образование разновидностей коллективов: 

 с полным разделением труда, когда каждый работник занят только 

выполнением работы строго по своей специальности на одном рабо-

чем месте; 

 c частичной взаимозаменяемостью, когда работники владеют двумя 

или большим числом профессий и могут выполнять работы не только 

на своем рабочем месте, но и по совмещаемой профессии; 

 с полной взаимозаменяемостью, когда каждый член коллектива может 

работать на любом рабочем месте или меняться рабочими местами по 

заранее продуманной схеме. 
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По способам управления коллективом различают: полное самоуправле-

ние, частичное самоуправление, без самоуправления. 

По размерам трудовых коллективов и их месте в иерархии управления на 

предприятии коллективные формы организации труда могут быль: звеньевыми, 

бригадными, участковыми, цеховыми, групповыми, отдельскими и др. 

Все указанные формы организации труда и их разновидности могут со-

единяться в различных комбинациях, например бригадная форма организации 

труда с полной взаимозаменяемостью, бригадный подряд. 

Эффективность форм организации труда характеризуется прогрессивны-

ми элементами, характерными для отдельных форм. Прогрессивными можно 

считать те элементы, которые обеспечивают автономию и свободу выбора 

средств для решения производственных задач, перемену труда и гармоничное 

развитие людей в процессе труда, создают условия для самоуправления, прояв-

ления творчества и инициативы, способствуют экономии времени, росту произ-

водительности труда, повышают ответственность за результаты труда. 

К таким элементам относятся: 

 частичная или полная взаимозаменяемость работников в коллективе; 

 планирование по единому наряду и оплата только за конечный ре-

зультат; 

 подрядные и арендные отношения; 

 самоуправление трудового коллектива; 

 использование дополнительных средств в виде различных коэффици-

ентов для распределения коллективного заработка между работника-

ми трудового коллектива; 

 планирование и учет не только выпуска продукции, но и тех средств, 

которые необходимо затратить на этот выпуск, поощрение за эконо-

мию эксплуатационных затрат; 

 сквозное построение подразделений, работающих в многосменном 

режиме. 

Если формируются коллективы, в которых присутствуют все или боль-

шинство из названных элементов повышения эффективности труда, то можно 

быть уверенным, что работа их будет успешной. При этом не следует забывать, 

что необходимо предварительное обоснование принимаемых решений и проек-

тирование разнообразных организационных новшеств [9]. 

  



23 

1.2.3 Критерии и показатели, применяемые 

для определения эффективности организации труда 

При проектировании трудовых процессов, или, что одно и то же, постро-

ении работ, типичным является возникновение ситуации альтернативного вы-

бора между различными формами организации труда, приемами и методами 

выполнения работ. Методической основой принятия решений в этом случае яв-

ляется использование экономических, психофизиологических и социальных 

критериев оценки решения.  

Экономическая целесообразность того или иного варианта организации 

труда определяется тем, в какой мере обеспечивается повышение эффективно-

сти производства, рост производительности труда, эффективная занятость пер-

сонала, равная напряженность труда, лучшее использование оборудования, 

других материальных ресурсов и т. д. 

С позиции социального критерия оценивается привлекательность для ра-

ботника сконструированной формы организации труда, а именно – степень со-

держательности труда, его разнообразия, ответственности, условий для разви-

тия и т. п. 

Важное значение при выборе форм организации труда имеют психофизи-

ческие факторы. 

В связи с этим сочетание трудовых функций должно быть оптимальным в 

отношении физических и нервных нагрузок, не должно вызывать отрицатель-

ных последствий. А это значит, что, наряду с экономическими и социальными 

критериями совершенствования форм организации труда, необходимо прини-

мать во внимание физиологические и психологические критерии. 

Наконец, при анализе содержания организации труда и факторов, вызы-

вающих изменения в организации труда, следует учитывать особенности звена 

производства, на уровне которого эти изменения происходят. При всем много-

образии факторов и задач совершенствования организации труда в различных 

звеньях производства главным остается рациональное использование человече-

ских ресурсов. 

Для оценки организации труда можно использовать три критерия: 

 полное использование совокупного рабочего времени (полное исполь-

зование рабочего дня); 

 использование каждого работника в течение рабочего дня в соответ-

ствии с квалификацией; 

 обеспечение каждому работнику нормальной интенсивности труда. 
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Основными показателями эффективности организации труда являются: 

 годовой экономический эффект от реализации мероприятий по со-

вершенствованию организации труда; 

 срок окупаемости дополнительных затрат на мероприятия; 

 коэффициент эффективности мероприятий; 

 рост производительности труда за счет конкретных мероприятий. 

Годовой экономический эффект 
г(Э )  рассчитывается на основе формулы 

приведенных затрат:  

 г 1 2 2 н сдЭ (C C )В – Е З , руб.   (1.1) 

где С1, С2 – себестоимость единицы продукции (работ) до и после внедрения 

мероприятия, руб.; В2 – годовой объем продукции (работ) после внедрение ме-

роприятия в натуральном выражении (тонны, кубометры, метры, нормо-часы и 

т. п.); Ен – нормативный коэффициент сравнительной эффективности (времен-

ная рекомендация 0,5); Зсд – дополнительные единовременные затраты на раз-

работку и внедрение мероприятия, руб. 

Срок окупаемости дополнительных затрат (Тд) (временная рекоменда-

ция – два года) определяется по формуле: 

 сд
д

1 2 2

З
Т , лет.

С С В( )



 (1.2) 

Коэффициент эффективности мероприятия (Е) определяется с помо-

щью обратного отношения по формуле: 

 
д

1
Е .

Т
  (1.3) 

Рост производительности труда (Iпт) определяем по формуле: 

 ч
пт

ср ч

Э
100%,

(Ч Э )
I  


 (1.4) 

где Эч – относительная экономия (высвобождение) численности работающих по 

отдельным мероприятиям, чел.; Чср – среднемесячная численность работающих 

по участку, цеху, предприятию, рассчитанная по выработке базисного периода, 

чел. [4. С. 180–182]. 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 1 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Дайте понятие «организация труда». 

2. Перечислите функции организации труда. 

3. Назовите основные задачи организации труда. 

4. Перечислите основные направления организации труда. 

5. Перечислите основные принципы организации труда. 

6. Дайте характеристику факторов, влияющих на организацию труда. 

7. Дайте понятие «научная организация труда». 

8. Перечислите выдающихся зарубежных и отечественных теоретиков 

НОТ, назовите их наиболее известные труды. 

9. Перечислите известные виды труда. Дайте им определение. 

10. Перечислите разновидности коллективной формы организации труда. 

11. Перечислите прогрессивные элементы форм организации труда. 

12. Перечислите критерии, используемые для оценки НОТ. 

13. Перечислите основные показатели эффективности НОТ. 
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2 Организация процессов труда 

 

2.1 Разделение и кооперация труда 

 

2.1.1 Сущность и значение разделения труда 

Экономические системы основаны на разделении труда, т. е. на относи-

тельном разграничении видов деятельности. В той или иной форме разделение 

труда существует на всех уровнях: от мирового хозяйства до рабочего места. 

Разграничение видов деятельности в экономике страны осуществляется по 

группам отраслей: сельское хозяйство, лесное хозяйство, добывающая про-

мышленность, обрабатывающая промышленность, строительство, транспорт, 

связь, торговля. 

Крупные предприятия имеют сложную структуру, характеризующуюся 

разделением труда между производственными подразделениями и группами 

персонала. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Разделение труда – дифференциация трудовой деятельно-

сти, приводящая к устойчивой специализации, т. е. сосредоточение 

деятельности на относительно узких направлениях, отдельных 

технологических операциях или видах выпускаемой продукции, вы-

ступает важным фактором роста производительности труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Разделение труда по форме проявления делится на два типа: 

 первый тип – это разделение общественного труда на различные от-

расли труда; 

 второй тип – разделение труда в производстве какого-либо товара. 

Несмотря на различие, оба типа разделения труда развиваются в еди-

ном процессе путем постоянного взаимодействия и потому имеют 

общие характерные признаки. Каждый из типов включает в себя виды 

разделения труда. 

 К первому типу относят два вида разделения труда: общее и частное; ко 

второму типу – единичное разделение труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Общее разделение труда – это процесс обособления различ-

ных видов трудовой деятельности в рамках всего общества, то 
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есть разделение труда между различными сферами деятельности 

и производства: промышленностью, сельским хозяйством, строи-

тельством, связью, торговлей, производственной и непроизвод-

ственной сферой. 

Частное разделение труда – это процесс обособления раз-

личных видов трудовой деятельности как по отраслям промыш-

ленности, сельского хозяйства, так и внутри них – по отдельным 

предприятиям. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Внутри отрасли частное разделение труда характеризуется специализаци-

ей отдельных предприятий, объединений на производстве определенных видов 

продукции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Единичное разделение труда означает обособление различ-

ных видов работ внутри организации, предприятия, в рамках опре-

деленных структурных его подразделений (цех, участок, отдел, 

управление, бригада), а также распределение работ между от-

дельными работниками. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Конкретные трудовые процессы осуществляются в рамках определенного 

трудового коллектива (организации, предприятия), следовательно, в рамках 

единичного разделения труда, поэтому непосредственным объектом организа-

ции труда на предприятии являются формы единичного разделения труда [1. 

С. 46]. 

Основными видами разделения труда на предприятии являются функцио-

нальное, технологическое и предметное. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Функциональное разделение труда предусматривает разде-

ление труда в соответствии с теми функциями, которые выпол-

няют работники на производстве. В зависимости от выполняемых 

функций весь персонал предприятия подразделяется на ряд функ-

циональных групп – категорий (рабочие, руководители, специали-

сты, ученики, проч.). 

Технологическое разделение труда обусловлено выделением 

стадий производственного процесса и видов работ. В соответ-

ствии с особенностями технологии могут создаваться цеха и 
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участки производства (литейный, штамповочный, сборочный и 

т. д.). 

Предметное разделение труда предполагает специализацию 

производственных подразделений и сотрудников на изготовлении 

определенных видов продукции (изделий, узлов, деталей). 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Выбор форм разделения труда определяется прежде всего типом произ-

водства. Чем ближе производство к массовому, тем больше возможностей для 

специализации оборудования и персонала на выполнение отдельных видов ра-

бот. При выборе наиболее эффективного уровня дифференциации производ-

ственного процесса должны учитываться технические, психологические, соци-

альные и экономические границы разделения труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Технические границы обусловлены возможностями оборудо-

вания, инструмента, приспособлений, требованиями к потреби-

тельским качествам продукции. 

Психологические границы разделения определяются воз-

можностями человеческого организма, требованиями сохранения 

здоровья и работоспособности. 

Социальные границы обусловлены требованиями к содержа-

нию труда его необходимому разнообразию, возможности разви-

тия профессиональных знаний и навыков. 

Экономические границы характеризуют влияние разделения 

труда на экономические результаты производства. В частности, 

на суммарные затраты трудовых и материальных ресурсов [1. 

С. 122–124]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

2.1.2 Кооперация труда 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Кооперация труда – совместное участие людей в одном или 

нескольких связанных между собой процессах труда [8. С. 4]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Кооперация труда является объективным следствием его разделения и 

неотъемлемым условием организации труда на предприятии. Объективная 

связь кооперации труда с его разделением проявляется в том, что чем глубже 
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разделение труда, тем сложнее его кооперация. Кооперация труда как элемент 

организации производства строится на следующих основных принципах. 

1. Планомерность и пропорциональность затрат труда на производство 

продукции в целях сокращения длительности производственного цик-

ла. 

2. Обеспечение рациональной взаимосвязи между работниками в процес-

се труда, рациональной их расстановки, что обеспечивает экономию 

труда. 

3. Обеспечение надежных и постоянных взаимосвязей между работни-

ками для поддержания непрерывности производственного процесса и 

обеспечения работников необходимым фронтом работ. 

Уровни кооперации труда на предприятии зависят от тех подразделений, 

которые составляют его организационную структуру. Так, для производствен-

ных предприятий характерны следующие уровни кооперации труда: межцехо-

вая, внутрицеховая и внутриучастковая (внутрибригадная). 

В соответствие с видами разделения труда различают следующие виды 

кооперации труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Технологическая кооперация труда – это кооперация труда, 

обусловливаемая делением процесса изготовления продукции на 

различные стадии, которые осуществляются в отдельных цехах. 

Предметная кооперация труда имеет место тогда, когда 

завершающим этапом изготовления продукции является ее сборка. 

В этом случае все остальные цеха поставляют комплектующие, 

готовые изделия, детали сборки в сборочный цех. Поэтому пред-

метная кооперация труда должна обеспечивать слаженность ра-

боты цехов. 

Функциональная кооперация труда обусловлена характером 

функций, которые выполняют те или иные подразделения предпри-

ятия. Например, взаимодействие цехов с бухгалтерией определя-

ется предоставлением цеховых данных о количестве и качестве 

выпускаемой продукции каждым работникам для начисления ему 

заработной платы. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Формы кооперации труда довольно разнообразны; они представляют со-

бой ее разновидности и определяются особенностями кооперации отдельных 
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элементов организации. Наиболее часто кооперация труда проявляется в таких 

формах, как совмещение профессий и функций работниками, многостаночное 

обслуживание и бригадная форма организации труда [3]. 

 

2.1.3 Определение уровня организации трудового процесса, 

разделения и кооперации труда на предприятии 

Обеспечение рационального разделения труда на предприятии в рамках 

того или иного трудового коллектива (бригады, участка, цеха, предприятия) яв-

ляется одним из важнейших направлений совершенствования организации тру-

да. От выбора форм разделения и кооперации труда во многом зависят специа-

лизация, планировка и оснащение рабочих мест, их обслуживание, методы и 

приемы труда, его нормирование, оплата и обеспечение благоприятных усло-

вий труда. Разделение труда обусловливает количественные и качественные 

пропорции между отдельными его видами, подбор и расстановку рабочих в 

производственном процессе, их подготовку и повышение квалификации. Пра-

вильно выбранные формы разделения труда и его кооперации позволяют обес-

печить оптимальную загрузку рабочих, четкую координацию и синхронность в 

работе, предупредить монотонность труда путем рационального сочетания фи-

зического и умственного труда, сократить потери времени и простои оборудо-

вания. В конечном итоге от форм разделения и кооперации труда зависят вели-

чина трудовых затрат на единицу продукции и, следовательно, уровень произ-

водительности труда. В этом состоит экономическая сущность рационального 

разделения и кооперации труда. 

Работа по совершенствованию разделения и кооперации труда осуществ-

ляется в такой последовательности: 

1) расчет показателей, характеризующих уровень разделения и коопера-

ции труда на рабочем месте, в бригаде, на участке, в цехе, на предпри-

ятии; 

2) проведение изучения существующего положения с помощью фото-

графии рабочего времени; 

3) проектирование и внедрение рациональных форм разделения и коопе-

рации труда. 

Уровень разделения и кооперации труда характеризуется системой пока-

зателей, к которым относятся следующие коэффициенты. 

1. Общий уровень разделения труда, характеризуемый коэффициентом 

разделения труда (Крт). 



31 

 вр

рт

см

Т
К 1 ,

Т n
 


 (2.1) 

где врТ  – суммарное время выполнения рабочим не предусмотренной зада-

нием работы в течение смены, мин; Тсм – продолжительность рабочей смены, 

мин; n – число рабочих. 

Считается, что при рациональном разделении труда рабочий выполняет 

только работы, которые предусматриваются заданием, т. е. ртК 1 . 

2. Коэффициент занятости рабочих (Кзр), определяемый по формуле: 
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где зТ  – суммарное время занятости (управление механизмами, активное 

наблюдение, ручные работы), мин. 

Данный коэффициент используется для определения возможности сов-

мещения профессий и расширения зоны обслуживания. 

3. Коэффициент использования рабочих по квалификации (Кик) рассчиты-

вается по формуле: 
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где Rф – средний квалификационный разряд рабочих; Rp – средний квалифика-

ционный разряд работ. 

Оптимальное значение икК 1  означает, что все работы на предприятии 

выполняются специалистами соответствующего уровня. Если икК 1 , предпри-

ятие имеет перерасход по заработной плате. Если икК 1 , существует риск про-

изводственного брака, вследствие низкой квалификации работников. 

4. Коэффициент специализации рабочих (Кср), рассчитывается по форму-

ле: 
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где Тn  – затраты времени на переналадку оборудования в течение смены, 

мин. 

Чем выше данный коэффициент, тем выше уровень специализация рабо-

чего. Узкоспециализированные рабочие места подлежат автоматизации [8. 

С. 4–7].  
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Примеры решения задач 

Задача 1. По данным исследования затрат рабочего времени в механиче-

ском цехе, 20 основных рабочих на протяжении смены были заняты в течение 

220 мин выполнением работ, не предусмотренных их функциональными обя-

занностями (ремонт оборудования, транспортировка готовой продукции и др.). 

Определить коэффициент разделения труда с точностью до сотых. 

Решение. 

рт

220
К 1  0,98.

480 20
  


 

Ответ: 0,98. 

Задача 2. По данным исследования затрат рабочего времени десяти рабо-

чих-наладчиков в течение смены они были заняты выполнением основной ра-

боты 4 210 мин. Определить коэффициент их занятости с точностью до сотых. 

Решение. 

зр

4 210
К  0,87.

480 10
 


 

Ответ: 0,87. 

Задача 3. Средний квалификационный разряд рабочих механического це-

ха составляет 4,1, а средний разряд выполняемых работ – 4,3. Определить ко-

эффициент использования рабочих по квалификации с точностью до сотых. 

Решение. 

ик

4,1
К   0,95.

4,3
   

Ответ: 0,95. 

Задача 4. В цехе 26 рабочих на протяжении смены на переналадку обо-

рудования затрачивают 645 мин, определить уровень их специализации с точ-

ностью до сотых, если продолжительность смены 8 часов. 

Решение. 

ср

645
К 1 = 0,95.

480 26
 


 

Ответ: 0,95. 
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2.2 Трудовой процесс, методы и приёмы труда 

 

2.2.1 Производственный, технологический и трудовой процессы 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Производственным процессом называется процесс превра-

щения исходных материалов в готовую продукцию. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Разделяют основные производственные процессы: обеспечивающие вы-

пуск продукции для рынка и вспомогательные процессы (ремонтные, транс-

портные и т. д.), обеспечивающие нормальное функционирование предприятия. 

Каждый производственный процесс можно рассматривать как совокуп-

ность изменений, которые претерпевают предметы труда, и как совокупность 

действий работника, направленных на изменение предметов труда. В первом 

случае говорят о технологическом процессе, а во втором – о трудовом. Класси-

фикация технологических процессов: 

1) по источнику энергии: 

 активные, протекающие в результате непосредственного воздей-а)

ствия человека на предмет труда (заточка, резка, дробление и 

т. д.); 

 пассивные, протекающие как природные процессы (остывание, б)

твердение и т. д.); 

2) по степени непрерывности воздействия на предмет труда: 

 непрерывные (поточная линия на сборке автомобилей); а)

 дискретные (изготовление кирпича); б)

3) по способу воздействия на предмет труда и виду применяемого обору-

дования: 

 аппаратные – при которых происходит изменение физико-а)

химических свойств предмета труда (выплавка стали); 

 механические – при которых изменяется форма, размеры или по-б)

ложение предмета труда (распиловка бревен). 

Трудовые процессы различают по следующим основным признакам: 

1) характеру предмета и продукта труда: 

 вещественно-энергетические, характерные для рабочих; а)

 информационные, характерные для служащих; б)

2) функциям: 

 основные – работы в основных цехах; а)
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 вспомогательные – работы во вспомогательных цехах; б)

3) степени участия человека в воздействии на предмет труда: 

 ручные (покраска, сверление электродрелью); а)

 машинно-ручные (обработка детали на металлорежущем станке); б)

 машинные (обработка детали на станке при механической подаче в)

инструмента); 

 автоматизированные (автоматизированная поточная линия) [1. г)

С. 124–129]. 

 

2.2.2 Структура производственной операции 

Организация производства, учет затрат, нормирование и оплата труда 

требуют разделения производственного процесса на операции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Операцией называется часть производственного процесса, 

выполняемая над определенным предметом труда одним рабочим 

или звеном (бригадой) на одном рабочем месте. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Количество и состав операций зависят от организационно-технических 

условий, от объема выпуска продукции и её трудоемкости. Производственная 

операция, как и производственный процесс, может анализироваться в техноло-

гическом и трудовом отношении. В технологическом отношении элементами 

операции являются: установ, технологический переход, вспомогательный пере-

ход, рабочий ход, вспомогательный ход, позиция. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Установ – часть технологической операции, выполняемая 

при неизменном закреплении обрабатываемых заготовок или сбо-

рочной единицы. 

Технологический переход – законченная часть технологиче-

ской операции, характеризуемая постоянством применяемого ин-

струмента и поверхностей, образуемых обработкой или соединяе-

мых при сборке (обточка, соединение деталей винтом). 

Вспомогательный переход – законченная часть технологи-

ческой операции, состоящая из действий человека и (или) оборудо-

вания, которые не сопровождаются изменением формы, размеров 

и чистоты поверхности, но необходимы для выполнения техноло-

гического перехода (установка заготовки, смена инструмента). 
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Рабочий ход – законченная часть технологического перехода, 

состоящая из однократного перемещения инструмента относи-

тельно заготовки, сопровождающегося изменением формы, разме-

ров, чистоты поверхности и свойств заготовки. 

Вспомогательный ход – законченная часть технологическо-

го перехода, состоящая из однократного перемещения инструмен-

та относительно заготовки, не сопровождаемая изменением фор-

мы, чистоты поверхности и свойств заготовки, но необходимого 

для выполнения рабочего хода. 

Позиция – фиксированное положение, занимаемое неизменно 

закрепленной обрабатываемой заготовкой или собираемой сбороч-

ной единицей совместно с приспособлением относительно инстру-

мента или неподвижной части оборудования для выполнения опре-

деленной части операции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Трудовыми элементами операции являются: трудовое движение, трудовое 

действие, трудовой прием, комплекс трудовых приемов. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Трудовое движение – это однократное перемещение рабоче-

го органа человека (протянуть руку к заготовке, захватить заго-

товку, повернуть рукоятку). 

Трудовое действие – это логически завершенная совокуп-

ность трудовых движений, выполняемых без перерыва одним или 

несколькими рабочими органами человека при неизменных предме-

тах и средствах труда (взять деталь, вставить деталь в патрон). 

Трудовой приём – это совокупность трудовых действий, вы-

полняемых при неизменных предметах и средствах труда и со-

ставляющих технологически завершенную часть операции (уста-

новить заготовку в приспособление). 

Комплекс трудовых приёмов – это их совокупность, объ-

единенная либо по технологической последовательности, либо по 

общности факторов, влияющих на время выполнения (установить 

деталь в пневматический патрон) [1. С. 131–135]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   
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2.2.3 Методы труда, направления их рационализация 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Способ выполнения производственного задания, характери-

зующийся определенным составом и последовательностью дей-

ствий, приемов, операций образует метод труда. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Методы выполнения трудовых процессов должны проектироваться вме-

сте с проектированием технологического процесса, а результаты проектных 

разработок заносят в карты приемов и методов труда, карты организации труда, 

в инструкционные или технологические карты. Их используют для обучения 

рабочих рациональным приемам и методам труда, для контроля и анализа рабо-

ты; они служат отправной точкой для дальнейшего совершенствования трудо-

вого процесса. 

Большое значение для предприятия имеет выявление и распространение 

опыта работы новаторов производства, изучение применяемых ими приемов и 

методов труда. Приемы и методы труда заслуживают внимания, если рабочие, 

их применяющие, получают высокие и устойчивые результаты труда, характе-

ризующиеся экономией по сравнению с нормативными значениями трудоза-

трат, сырья, материалов, инструментов, энергии, рациональным использовани-

ем оборудования, улучшением качества продукции при достижении оптималь-

ной интенсивности труда. 

Задача выявления рациональных методов труда решается путем изучения 

непосредственно на производстве труда рабочих, значительно перевыполняю-

щих нормы труда, применяющих эффективные способы ведения трудового 

процесса. 

При изучении и отборе наиболее целесообразных и экономных приемов 

труда рекомендуется обращать внимание: 

 на короткие и наименее утомительные движения рук, ног, корпуса те-

ла работающего, устранение резких перемен в направлении этих дви-

жений, уменьшении массы перемещаемых вручную грузов; 

 непрерывные и плавные движения по дуговой линии, которые более 

экономны, чем движения прямолинейные с резкими остановками; 

 одновременные и симметричные движения рук; 

 сокращение движений путем исключения лишних, совмещения дви-

жений; 
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 достижение удобного положения рабочего, обеспечение переменной 

позы «сидя – стоя», чередование периодов труда и отдыха в зависимо-

сти от тяжести и нервно-психической напряженности труда [4. С. 42]. 

Рациональные приемы и методы труда, опыт новаторов производства 

распространяются разными способами. Для этих целей используют систему 

подготовки и повышения квалификации кадров, семинары, выставки, учебные 

курсы и др. 

 

2.2.4 Принципы проектирования трудовых процессов 

Организация трудового процесса включает проектирование и внедрение 

прогрессивных методов, приемов труда и рациональных условий его осуществ-

ления.  

Критериями оптимальности трудовых процессов являются высокая про-

изводительность труда при полном использовании оборудования, соблюдении 

установленных требований к качеству продукции, а также правильное сочета-

ние элементов физического и умственного труда, способствующее повышению 

удовлетворенности трудом. 

В результате ускорения научно-технического прогресса на первый план 

выдвигаются вопросы эффективного взаимодействия человека и техники. 

В этих условиях повышение производительности и привлекательности труда 

зависит преимущественно от построения трудового процесса в целом, от харак-

тера взаимодействия рабочего с орудиями труда. 

С учетом указанных критериев в практической работе по совершенство-

ванию организации трудового процесса используется ряд принципов, сущность 

которых изложена ниже. 

Принцип оптимального содержания трудового процесса заключается в 

том, что в его состав должны включаться элементы, обеспечивающие наиболее 

благоприятное для человека сочетание умственной и физической деятельности, 

равномерную нагрузку на различные органы и ритмичность трудового процес-

са. Правильное сочетание умственной и физической деятельности достигается 

выбором оптимальных форм технологического и функционального разделения 

труда. Большое значение имеет равномерная работа рук, ног, корпуса, что со-

здает условия не только для роста производительности труда, но и для сниже-

ния утомления рабочего в процессе труда. Выработке четкого трудового ритма 

способствуют специализация рабочих мест на выполнении определенного кру-
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га аналогичных операций, укрупнение партий обрабатываемых деталей, устра-

нение случаев отвлечения рабочего от его основной работы. 

Одним из главных показателей содержания труда является количество 

различных трудовых движений в операции. Уменьшение их разнообразия, а 

следовательно, увеличение количества одинаковых движений, выполняемых в 

течение рабочего дня, ведет к образованию у рабочего устойчивого динамиче-

ского стереотипа и в определенных пределах к повышению производительно-

сти труда. Дальнейшее обеднение содержания операций влечет за собой повы-

шение монотонности труда и снижение его производительности. Следует под-

черкнуть, что оптимум содержания труда зависит от психофизиологической ха-

рактеристики рабочего, имеющей большое значение для правильного подбора 

трудовых функций и операций каждому рабочему. 

При бригадной форме организации труда оптимизации содержания труда 

способствует проектирование содержания коллективных трудовых процессов, в 

осуществлении которых участвует вся бригада или звено, и организация чере-

дования выполнения рабочими различных операций. 

Принцип параллельности заключается в обеспечении одновременной ра-

боты человека и машины, одновременной работы нескольких машин, одновре-

менного участия в трудовом процессе обеих рук исполнителя. Соблюдение 

принципа параллельности сокращает затраты времени на выполнение операций 

и тем самым повышает эффективность производства. С точки зрения физиоло-

гии выполнение параллельных действий различными органами не только не 

повышает утомления человека, но и, при частичном совмещении действий и 

наличии некоторых микропауз, способствует его снижению. Соблюдение 

принципа параллельности работы человека и машины означает выполнение по 

возможности приемов вспомогательной, подготовительно-заключительной ра-

боты и обслуживания рабочего места во время автоматической работы обору-

дования, одновременную обработку нескольких деталей на одном станке, па-

раллельную работу различных инструментов, многостаночное обслуживание и 

т. д. 

Принцип экономии мускульной и нервной энергии предусматривает ис-

ключение из трудового процесса лишних приемов, трудовых действий и дви-

жений. Лишними часто оказываются перекладывания, например, предмета тру-

да или инструмента из одной руки в другую, статические приемы (держать, 

поддержать), переходы в пределах рабочего места и вне его и т. д. Лишними 

движениями чаще всего являются нагибания, повороты, приседания и т. д. 
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При выборе траектории движений отдается предпочтение симметричным 

движениям по сравнению с несимметричными, плавным и непрерывным дви-

жениям по сравнению с зигзагообразными, круговым движениям по сравнению 

с прямолинейными и т. д. 

При выборе рабочей позы следует учитывать, что мышечное напряжение 

при работе стоя и прямой позе на 15%, а при согнутой позе – почти вдвое выше, 

чем при работе сидя. Чередование работы стоя и сидя значительно снижает 

утомление, поскольку в этом случае чередуется нагрузка на различные группы 

мышц. Поэтому следует стремиться к тому, чтобы рабочая поза была непри-

нужденной и естественной, чтобы рабочий имел возможность попеременно ра-

ботать сидя и стоя, изменять позу. 

Сопряжение рук рабочего с органами управления оборудованием должно 

быть устойчивым и обеспечивать быстроту и удобство взятия предмета, выгод-

ное приложение усилий и правильное их распределение. Практическое осу-

ществление этих рекомендаций обеспечивается главным образом конструиро-

ванием оборудования, технологической и организационной оснастки с учетом 

антропометрических данных человека, рациональной планировкой рабочего 

места, исключающими лишние трудовые приемы и движения. 

На производственных участках экономия мускульной и нервной энергии 

работников достигается за счет рационального размещения оборудования, ра-

бочих мест, складов, кладовых; организации активного обслуживания произ-

водства, в результате чего сводятся к минимуму переходы работников вне ра-

бочих мест. 

Экономии мускульной и нервной энергии способствует такое построение 

трудового процесса, при котором каждый последующий прием, трудовое дей-

ствие или движение является естественным продолжением предшествующих 

им элементов трудового процесса. Важно, чтобы последовательно обрабатыва-

емые поверхности или сборочные переходы непосредственно следовали один за 

другим, чтобы отсутствовали возвратные движения, возвратные переходы 

внутри цикла и т. д. 

Принцип плановости и предупредительности обслуживания рабочих 

мест заключается в согласовании во времени и установлении строгого регла-

мента выполнения основных и вспомогательных работ. Соблюдение этого 

принципа позволяет сократить перерывы в работе, связанные с недостатками 

обслуживания рабочих мест и оборудования, путем выполнения всех или 
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большей части работ по обслуживанию рабочих мест без простоев оборудова-

ния и потерь рабочего времени основных рабочих. 

Принцип соответствия работника выполняемой работе заключается в 

подборе рабочих таким образом, чтобы они по своим психологическим и фи-

зиологическим данным; общеобразовательной и профессиональной подготовке 

в наибольшей мере соответствовали характеру и содержанию выполняемой ра-

боты. 

Эти цели достигаются путем проведения профессионального отбора, а 

также организации обучения, повышения квалификации, производственного 

инструктажа и тренировок, обеспечивающих приобретение необходимой ква-

лификации и производственных навыков и быстрое освоение им рациональных 

методов и приемов труда. 

Принцип оптимальной интенсивности труда заключается в установле-

нии на основе нормативов по труду такого уровня интенсивности труда, кото-

рый обеспечивает высокую его производительность при оптимальном физиче-

ском и нервном напряжении. 

Принцип оптимальной производительности работы оборудования за-

ключается в установлении на основе нормативов или специальных исследова-

ний таких режимов работы оборудования, которые обеспечивали бы наимень-

шие суммарные затраты живого и прошлого труда на выполнение как отдель-

ных технологических операций, так и производственного процесса в целом. 

Исходя из этого требования предельно высокие режимы работы устанавлива-

ются преимущественно на наиболее загруженном оборудовании, лимитирую-

щем пропускную способность участков и цехов. 

Принцип оптимального режима труда и отдыха рабочих на производ-

стве означает установление времени начала и окончания работы, чередования 

смен, начала и окончания обеденных и других регламентированных  

внутрисменных перерывов, обеспечивающих наиболее благоприятные условия 

труда, а также создающих условия для своевременного проведения ремонтных, 

наладочных и других подготовительных работ, закрепления оборудования за 

рабочими и т. д. 

Соблюдение перечисленных принципов является одним из главных усло-

вий высокой производительности и благоприятных условий труда [4. С. 43–47]. 
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2.3 Организация умственного труда 

 

2.3.1 Особенности организации умственного труда 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Умственный труд – это труд, характеризующийся преобла-

данием психической нагрузки над физической (мышечной) нагруз-

кой. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Различают три вида умственного труда: эвристический, административ-

ный и операторный.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Эвристический труд – творческая составляющая умствен-

ной деятельности. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По своему функциональному назначению он характеризуется как труд по 

исследованию, анализу и разработке различных вопросов (разработка планов и 

анализ их выполнения, определение направлений совершенствования кон-

струкции и состава продукции, технологии, организации производства и труда, 

решение социальных проблем). 

По содержанию эвристический труд связан с выполнением аналитиче-

ских и конструктивных операций и направлен на разработку и принятие реше-

ний. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Административный труд – вид умственного труда, функ-

циональным назначением которого является непосредственное 

управление деятельностью и поведением людей. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По содержанию он достаточно разнообразен и включает выполнение раз-

личных организационно-административных операций (координационных, рас-

порядительных, контрольных). Этот вид умственного труда призван обеспечить 

координацию деятельности отдельных участников и трудовых коллективов 

(различных отделов заводоуправления, цехов и т. п.). 
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 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Операторный труд – это труд по выполнению стереотип-

ных (постоянно повторяющихся) операций детерминированного 

(предопределенного) характера. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

По содержанию это информационно-техническая работа, включающая 

документационные операции (оформление документов, их копирование, раз-

множение, хранение, обработка корреспонденции и т. п.), первично-счетные и 

учетные, ввод данных в ЭВМ, переработку информации по заранее разработан-

ной программе, вычислительные операции. 

Существует ряд особенностей, отличающих работников умственного 

труда от людей, занятых другими видами деятельности. Некоторые из них обу-

словлены спецификой образования и профессиональной подготовки, другие 

связаны с характерными только для данного сегмента трудовых ресурсов нор-

мами и ожиданиями. Деятельность работников умственного труда можно оха-

рактеризовать следующим образом: 

 редко бывает монотонной и обусловленной рядом четких, повторяю-

щихся операций; 

 выполняется в соответствии с профессиональными нормами и стан-

дартами качества, а также с учетом правил и требований организации, 

причем иногда требования организации могут идти вразрез с профес-

сиональными нормами; 

 направлена на решение текущих и стратегических задач организации, 

вытекающих из целей проектов или входящих в круг служебных обя-

занностей; 

 обусловлена самомотивацией и предполагает внутреннее стремление 

к творческой деятельности; 

 требует постоянного совершенствования знаний и навыков в профес-

сиональной сфере; 

 может контролироваться самим человеком; 

 трудно поддается влиянию и контролю извне, частично в связи со 

спецификой работы, предполагающей наличие специальной квалифи-

кации, и частично из-за того, что ее результаты, как правило, невоз-

можно измерить; 

 не поддается учету, не зависит от конкретного технологического про-

цесса и, следовательно, не всегда имеет ясные и однозначные цели; 
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 во многих аспектах отличается неопределенностью и одновременно 

допускает несколько различных вариантов решения проблем. 

Экономическая теория и практика рассматривают физический труд как 

затратный. Умственный же труд, если мы хотим сделать его производитель-

ным, должен рассматриваться как капитал (как основной капитал). Стоимость 

предприятия на современном рынке определяется именно «человеческим капи-

талом». Концепции, наработанные при управлении работниками физического 

труда, совершенно не годятся для работников умственного труда. Причины 

следующие.  

Первое. Работники физического труда не владеют средствами производ-

ства. Они обладают ценным опытом, но этот опыт во многом зависит от кон-

кретного оборудования и инструмента. Работники умственного труда в основ-

ном владеют своими средствами производства, то есть они владеют знаниями, 

которые хранятся в их голове и портативных базах информации (дискетах, кон-

спектах, записных книжках и т. п.). 

Второе. Работники умственного труда намного мобильнее. Они могут 

довольно оперативно сменить место работы. Единственное, что их может за-

держать, это боязнь потерять коллектив, группу, в которой сложились нужные 

для работы отношения. Поэтому менеджменту предприятия необходимо тра-

тить большее время на создание систем управления, способных удерживать 

этот «человеческий капитал».  

Третье. Работники умственного труда гораздо больше зависят от коллек-

тива, от сложившейся организационной структуры (им нужны партнеры и по-

мощники с партнерскими отношениями, поэтому структура должна больше 

ориентироваться на горизонтальные связи), от информации, от коммуникации, 

от информационно-коммуникационных технологий, от отношений в коллекти-

ве.  

Четвертое. Работники умственного труда требуют гораздо большего 

внимания к организации их труда. Это касается всех форм организации ум-

ственного труда. Есть ученые-одиночки, но им нужны помощники и обслужи-

вание. Есть партнерские группы равноправных специалистов-разработчиков, но 

им нужны лидер либо координатор и обслуживание. Есть проектные группы, 

которым обязательно нужны команда, лидер, распределение ролей и обслужи-

вание. 

Чтобы менеджерам сохранить и приумножить этот основной капитал, 

требуется умственный труд глубоко изучить и организовать [4. С. 79–84]. 
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Основные требования к организации умственного труда состоят в следу-

ющем: 

1. Постепенное вхождение в любую трудовую деятельность, в том числе 

умственную. Работу необходимо начинать с наиболее простых эле-

ментов, таких как подготовка рабочего места, планирование труда на 

предстоящий период. 

2. Соблюдение строгой последовательности в выполнении умственной 

работы, систематичности и тщательного планирования трудовой дея-

тельности. 

3. Определение и последовательное соблюдение оптимального темпа и 

ритма выполнения работы, в т. ч. умственной, что в значительной сте-

пени снижает утомляемость. При этом необходимо помнить о двух 

моментах: 

 чрезмерно завышенный, так же как и чрезмерно заниженный темп а)

работы вредно влияют на организм человека и уровень его работо-

способности; 

 необходимо устанавливать темп работы с учетом индивидуальных б)

возможностей человека, которые могут сильно различаться. 

4. Установление и соблюдение научно обоснованного режима труда и 

отдыха при разумном сочетании умственной и физической деятельно-

сти с занятиями физкультурой и спортом. 

Соблюдение перечисленных Н. Е. Введенским условий создает предпо-

сылки для эффективного выполнения функций умственного труда. 

П. Друкер разработал факторную модель производительности и эффек-

тивности умственного труда, в соответствии с которой она определяется ше-

стью факторами:  

1) точностью понимания (осознания, интерпретации) производствен-

ного задания. Производительность работника умственного труда тре-

бует четкого ответа на вопрос: «В чем заключается производственное 

задание?»; 

2) знанием того, что ответственность за производительность цели-

ком возлагается на самого работника. Работники умственного труда 

должны сами собой управлять (они, так сказать, сами себе менедже-

ры – необходим «самоменеджмент»). Им необходима независимость; 

3) неотъемлемой частью умственной работы должна стать непрерыв-

ная инновационная деятельность. Она должна включаться в произ-
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водственное задание работника умственного труда. Он должен отве-

чать за внедрение нововведений. Фактор состоит в том, насколько ра-

ботник обладает инновационной активностью на своем месте; 

4) работнику умственного труда надо находиться в режиме непрерыв-

ного и повсеместного учебного процесса. С одной стороны, постоянно 

самому учиться, а с другой – постоянно учить других; 

5) измерение производительности работника умственного труда глав-

ным образом осуществляется через оценку качества его работы. Его 

производительность не измеряется количеством или объемом – во 

всяком случае, это далеко не самый главный показатель. Зато качеству 

придается огромное значение; 

6) насколько в организации смотрят на работника умственного труда 

как на «капитал» и насколько это соответствует обращению с ним. 

Для повышения производительности работника умственного труда 

необходимо смотреть на него не как на «издержки», а скорее как на 

«капитал», и обращаться с ним соответственно. Надо, чтобы работни-

ки умственного труда хотели работать на данную организацию и 

предпочитали этот вариант всем прочим возможностям. 

Понимание производственного задания как интеллектуальной задачи. 

Производственное задание в умственной деятельности воспринимается как но-

вая интеллектуальная задача. Для работника умственного труда первое, что 

надо сделать, – это осознать эту задачу, представить ее для себя, постепенно 

формулируя ее со все большей глубиной. Можно ли, как при физическом труде, 

требовать четкой постановки ее от руководителя? Если руководитель – админи-

стратор, а не участник проекта, то нет – он не обязан быть компетентным в ва-

шей области. Для этого вас и пригласили, чтобы вы решали задачи в рамках 

своей компетентности. Главный инженер может не знать тонкости лазерной 

сварки, для этого есть соответствующий технолог. Главный врач не обязан вла-

деть тонкостями профессии дантиста. Что должен работник умственного труда 

понять в производственном задании, чтобы успешно его выполнить?  

Во-первых, представить его как результат, как интеллектуальный про-

дукт, представить, какого рода решения требует данная интеллектуальная зада-

ча; представить, какова иерархия этих решений. 

Во-вторых, сформулировать, в соответствии с требованиями управления 

по результатам, цель интеллектуальной деятельности по данному заданию. 

Как известно, цель – это желаемый результат, выраженный качественно и ко-
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личественно; она имеет своего ответственного исполнителя, срок достижения и 

ограничения по ресурсам. Таким образом, в связи с формулировкой цели необ-

ходимо определить: 

1) качественное выражение результата; 

2) количественное выражение; 

3) срок достижения цели; 

4) ответственного исполнителя; 

5) ограничения по всем видам ресурсов. 

В-третьих, согласно иерархии решений, структурировать цель и постро-

ить дерево цели на 2–3 уровнях с установлением коэффициентов относитель-

ной и абсолютной важности всех подцелей.  

В-четвертых, определить стратегию интеллектуальной деятельности 

(стратегия – способ достижения цели): каковы частные задачи, что содействует 

выполнению задания и что надо обеспечить, что мешает и что надо устранить 

(мы подходим к необходимости моделирования интеллектуальной деятельно-

сти как системы). 

Распределение ответственности в интеллектуальном труде. Интеллек-

туальный труд имеет различные организационные формы, в том числе индиви-

дуальную, групповую и коллективную. В групповой и коллективной форме 

важно распределить ответственность за результаты труда. Разумеется, ответ-

ственность целиком возлагается на исполнителей, поскольку кроме них эту ра-

боту никто выполнить не может, но, поскольку структура исполнителей может 

быть сложной, ответственность надо распределить. 

Когда интеллектуальная работа выполняется одним специалистом – руко-

водителем проекта (ученым, исследователем, конструктором, технологом), осо-

бое значение имеет установление рационального диапазона управления. Ответ-

ственность распределяется между ним и его помощниками, пропорционально 

их вкладу в общий результат.  

Когда интеллектуальная работа выполняется группой партнеров, равных 

между собой, но имеющих компетенцию в разных направлениях, ответствен-

ность распределяется в соответствии с их компетенцией.  

Когда интеллектуальная работа выполняется коллективом, разбитым на 

ряд подразделений, ответственность распределяется между подразделениями. 

Интеллектуальная деятельность и умственный труд существуют лишь в 

инновационной среде. Работник умственного труда на протяжении всего про-
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цесса, составляющего интеллектуальную деятельность, постоянно имеет дело с 

новшествами и инновациями. 

Новым является ряд новинок интеллектуального труда, созданных конку-

рентами, которые надо изучить. Новым всегда является его собственный интел-

лектуальный продукт – созданные открытия и изобретения, теоретические и 

экспериментальные выводы, сделанные в процессе исследований, разработан-

ные конструкции, технологии, программы, написанные книги, пьесы, сценарии, 

учебники, принятые управленческие решения по стратегическим ситуациям и 

многое другое. 

Новыми являются выдвинутые гипотезы, установленные факты, приме-

ненные методы и комплексы инструментов – в общем, весь теоретический ба-

гаж работника умственного труда. Новшеством может быть используемая тех-

нология и технологическое оборудование, информационно-коммуникационные 

технологии. 

Новыми могут быть и условия умственного труда – стратегические ин-

теллектуальные позиции предприятия, в которых работают эти сотрудники. 

Позиции определяются новым интеллектуальным потенциалом предприятия, а 

также новым стратегическим интеллектуальным климатом – состоянием 

внешней интеллектуальной макро- и микросреды предприятия. Наконец, новым 

являются, как правило, системы организации и управления предприятием. 

Умственный труд, таким образом, сопряжен с инновационным процес-

сом – с диффузией и рутинизаций нововведений. Работник умственного труда 

постоянно занят процессом рутинизации: осознанием нового, освоением, за-

креплением в технологии и культуре, получением выгоды от новых знаний. 

Качество как индикатор производительности умственного труда. Ин-

теллектуальный труд разнообразен. Есть чисто творческий труд, который про-

сто невозможно нормировать и оценивать его качество. Но на практике обще-

ство научилось определенным образом его измерять. Качество работы руково-

дителя проекта, хирурга, ученого оценивается по тому, насколько часто они до-

стигают успеха, каков удельный вес успешных результатов в общем количестве 

проектов, операций, научных задач. Умственный труд специалиста, сочетаю-

щего творческий труд (где нет алгоритма) и технический труд (по логике, тех-

нологии, алгоритму), требующий просто квалификации, поддается нормирова-

нию лишь частично. Тогда качество можно измерять временем, потребовав-

шимся на решение задачи, объемом решенной части проблемы за определен-

ный отрезок времени.  
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Трудность оценки качества умственного труда определяется также и тем, 

что совершенно не подходит общее стандартное определение качества как сте-

пени соответствия установленным требованиям, делающим продукт пригодным 

к употреблению. Таким образом, в разных ситуациях качеством умственного 

(творческого, интеллектуального) труда можем считать: в большинстве случа-

ев – вероятность успешного результата; иногда – количество решенных задач 

или объем решенной части задачи за определенный период времени [4. С. 79–

84]. 

 

2.3.2 Управленческая трудовая операция 

Основным элементом процесса управленческого труда с технологической 

точки зрения является управленческая трудовая операция, которую можно 

классифицировать по признакам: функционально-технологическому содержа-

нию, степени механизации, характеру преобразования информации и др. 

По функционально-технологическому признаку можно выделить три 

группы операций: 

 организационно-административные; 

 аналитико-конструктивные; 

 информационно-технические (рис. 2.1). 

 

Рис. 2.1 – Виды управленческих трудовых операций 
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Каждая группа соответствует технологическому и должностному разде-

лению труда между: руководителями, которым свойственны преимущественно 

административно-организационные операции; специалистами – аналитико-

конструктивные; техническими исполнителями – информационно-технические. 

В процессе организационно-административных операций вышестоящие 

звенья управленческой структуры передают нижестоящим управленческие 

полномочия и ответственность, различные распоряжения, инструкции, реко-

мендации, получают от них отчеты, сводки, информацию, осуществляют про-

цесс контроля, проводят совместные обследования. 

По своему назначению организационно-административные взаимодей-

ствия делятся на координационные и интеграционные. Координирующие взаи-

модействия осуществляют межфункциональные органы, комитеты, специаль-

ные группы, стратегические хозяйствующие центры. 

При интеграционных взаимодействиях происходит объединение элемен-

тов управленческой структуры в единое целое и их подчинение руководящему 

центру предприятия – совету директоров, правлению, штаб-квартире. 

Техническое взаимодействие между субъектами управленческой структу-

ры реализуется в процессе их участия в практической деятельности, например в 

подготовке и проведении совещаний, переговоров, обмене опытом, ведении де-

лопроизводства, сборе, обработке, хранении, выдаче различных документов. 

Информационное взаимодействие характеризуется обменом между субъ-

ектами управления сведениями, необходимыми для принятия решений. Эти 

сведения бывают официальными, закрепленными юридически, и неофициаль-

ными, не обладающими никаким правовым статусом, но способствующими 

ориентированию в сложившейся ситуации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

К аналитическим операциям относятся: изучение инфор-

мации, специальной литературы, опыта разных предприятий и 

анализ тех или иных показателей, ситуаций и т. д. 

Конструктивные операции связаны с подготовкой различ-

ных решений: организационных, технических, экономических. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Конструктивные операции взаимодействуют с коммуникационными и 

связанными с ними аналитическими операциями. 

Для поиска решений пользуются методами мозговой атаки и коллектив-

ного блокнота. 
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По своему целевому назначению в процессах управления информационно-

технические операции делятся на четыре класса: документальные, первично-

счетные и учетные; коммуникационно-технические; вычислительные и фор-

мально-логические.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Документальные операции выполняют специалисты и 

большой штат служащих (технических исполнителей). 

Первично-счетные и учетные операции, содержание и объ-

ем которых обусловлены номенклатурой и количеством объектов и 

показателей, подлежащих учету, измерениям, регистрации, обра-

ботке и т. д. 

Коммуникационно-технические операции, обеспечивающие 

взаимосвязь работников с помощью различных технических 

средств. К ним относятся звуковые и оптические сигналы, табло, 

графики, мнемонические схемы и т. д. 

Вычислительные и формально-логические операции вклю-

чают операции по переработке информации, выполняемые техни-

ческими исполнителями или специалистами на счетно-клавишных, 

электронных микрокалькуляторах, персональных компьютерах и 

т. д. [4. С. 84–86]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

 

2.4 Организация процессов труда по управлению коллективом 

 

2.4.1 Понятие и основные признаки коллектива 

Сегодня люди, как правило, работают не в одиночку, а в составе группы, 

объединенной по какому-то принципу, например общности территории, про-

фессии, социальных условий, случайных обстоятельств, в которых они оказа-

лись. Это не означает, что они постоянно должны находиться рядом и совмест-

но выполнять работу, главное здесь – включенность в определенную систему 

межличностных отношений. В рамках групп могут образовываться коалиции – 

подгруппы, стремящиеся оказать влияние на групповое поведение. 

Группа может выступать в качестве управляющей, управляемой или са-

моуправляемой структуры с различной степенью сплоченности ее членов – от 

неорганизованной толпы до единого коллектива. Чтобы считаться коллективом, 

группа должна удовлетворять нескольким признакам, главным из которых 
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можно считать наличие общей цели у всех ее членов. Последняя может форми-

роваться в результате взаимного влияния их индивидуальных целей или зада-

ваться извне в соответствии с миссией организации, но всегда будет совмест-

ной, единой для всех, а не просто одинаковой, схожей. 

Другим признаком коллектива является психологическое признание чле-

нами группы друг друга и отождествление себя с нею, в основе чего лежат 

совместные интересы, идеалы, принципы, сходство или взаимная дополняе-

мость характеров, темпераментов и т. п., хотя переоценивать эти моменты не 

следует.  

Такое психологическое признание делает возможным постоянное прак-

тическое взаимодействие людей, в результате чего потенциал коллектива ока-

зывается существенно бóльшим, чем сумма потенциалов каждого из его членов. 

Во-первых, взаимодействие позволяет преодолеть ограниченность физи-

ческих и интеллектуальных способностей каждого в отдельности. Во-вторых, 

на его основе удается выполнить гораздо больший объем обычной работы 

вследствие разделения и специализации труда и возникновения помимо воли 

участников духа соревнования, мобилизующего скрытые резервы и существен-

но повышающего интенсивность деятельности. 

В-третьих, создаются условия для успешного решения проблем там, где 

по тем или иным причинам невозможно распределить обязанности между от-

дельными членами группы. 

Четвертым признаком коллектива можно считать наличие определенной 

культуры, выраженное в общих ценностях, символике, нормах и правилах по-

ведения в коллективе, вступления или выхода из него; требованиях к физиче-

скому и моральному облику его членов. У каждого коллектива существует 

склонность к идеализации прошлого, представлению своей истории в наиболее 

выгодном свете, поддержанию традиций. Это формирует комплекс представле-

ний о собственном превосходстве даже в какой-то узкой области, придает ему 

дополнительную силу, устойчивость, сплоченность, препятствует дезорганиза-

ции [4. С. 128–129]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Таким образом, коллектив – относительно компактная со-

циальная общность, объединяющая людей, занятых решением кон-

кретной общественной задачи. В соответствии с видом деятель-

ности различаются коллективы трудовые, учебные, военные, бы-

товые, спортивные, художественной самодеятельности и др. Ос-

http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc_philosophy/2868
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новное место в обществе принадлежит трудовым коллекти-

вам [10]. 

Трудовой коллектив – социальная общность людей, объеди-

ненная совместной трудовой деятельностью. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Коллектив играет огромную роль в жизни каждого человека, которую 

трудно переоценить. Прежде всего, в его рамках удовлетворяется естественная 

потребность людей в общении и деловом взаимодействии, в принадлежности к 

группе себе подобных; у коллектива человек в необходимых случаях обретает 

поддержку и защиту; в своем коллективе он в первую очередь находит призна-

ние успехов и достижений. В то же время, наряду с желанием быть в коллекти-

ве, люди хотят отличаться от других, оставаться какими они есть, индивиду-

альностями, достойными уважения. 

Воздействуя на поведение людей, коллектив во многом способствует его 

изменению. Здесь человек имеет возможность по-новому взглянуть на себя со 

стороны, оценить себя и свою роль в обществе. Коллектив изменяет человека, 

так как ему приходится учиться жить и работать в окружении других людей, 

приспосабливать к ним свои желания, стремления, интересы. Коллектив в зна-

чительной мере стимулирует творческую активность большинства людей, про-

буждает в них стремление к совершенствованию, к первенству в соревновании. 

В зависимости от характера самого коллектива его влияние на личность 

может быть как позитивным, так и негативным. Сплоченный, но не настроен-

ный на конструктивное поведение коллектив может разлагающе влиять на нее, 

вынуждать к антисоциальному поведению. В свою очередь, человек также пы-

тается воздействовать на коллектив, делать его более «удобным» для себя. 

Результативность такого воздействия зависит от силы обеих сторон. 

Сильная личность может подчинить себе коллектив, в том числе и в результате 

конфликта с ним; слабая, наоборот, сама ему подчиняется и растворяется в нем, 

а коллектив взамен берет на себя заботу о её благополучии. 

Идеальная с управленческой точки зрения ситуация располагается где-то 

посредине и характеризуется доверительными партнерскими отношениями 

между трудовым коллективом и его участниками, не отказывающимися от соб-

ственных позиций, но уважительно относящимися к общим целям и нуждам [4. 

С. 129–130]. 

 

http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc_philosophy/8654
http://socialworkstud.ru/konspekt-lekczij-po-ekonomicheskoj-socziologii/320-socialnye-aspekty-trudovoj-deyatelnosti.html
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2.4.2 Виды коллективов 

Рассмотрим отдельные виды коллективов с точки зрения практики управ-

ления. 

По составу коллективы бывают гомогенные (однородные) и гетероген-

ные (разнородные). Эти различия могут касаться пола, возраста, профессии, 

статуса, уровня образования и проч. 

Гетерогенные коллективы более эффективны при решении сложных про-

блем; они эффективны также при интенсивной творческой работе (мозговой 

атаке). В то же время гомогенные лучше решают простые задачи. Чем больше 

сходство между членами коллектива, тем значительнее влияние, которое они 

оказывают друг на друга, быстрее вырабатывается чувство общности. Однако 

здесь острее внутренняя конкуренция и поэтому гомогенные коллективы более 

конфликтны, особенно чисто женские (поэтому желательно, чтобы соотноше-

ние представителей разного пола было примерно одинаковым). Но в целом эф-

фективный коллектив должен состоять все же из непохожих личностей. 

Каждый коллектив имеет определенную структуру. Она может быть 

функциональной (на основе разделения труда и определения производственных 

задач каждого); политической (в соответствии с принадлежностью к тем или 

иным группировкам); социально-демографической (по полу, возрасту, образо-

ванию, квалификации и проч.); социально-психологической (в соответствии с 

симпатиями и антипатиями); поведенческой, определяемой активностью и 

проч.; мотивационной (в зависимости от движущих факторов поведения). 

По статусу коллективы можно разделить на официальные и неофициаль-

ные. Первые, например персонал организации или подразделения, оформлены 

юридически и действуют в рамках правового пространства. Вторые базируются 

на нигде не зафиксированном, а то и не объявленном желании людей сотрудни-

чать друг с другом и реальной практике такого сотрудничества. 

По характеру внутренних связей различаются формальные и неформаль-

ные коллективы. Формальные связи предписываются заранее, в неформальных 

коллективах отношения складываются спонтанно, сами собой. Границы фор-

мального и неформального коллективов чаще всего не совпадают, так как неко-

торые сотрудники в них могут не приниматься или по собственной инициативе 

придерживаться нейтралитета. Сила неформального коллектива состоит в том, 

что его невозможно юридически и организационно уловить и привязать к нор-

мам и правилам. Знание его состава помогает руководителям, особенно новым, 

ориентироваться в истинном положении дел в коллективе. 
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Исходя из сроков существования коллективы подразделяются на времен-

ные, предназначенные для решения разовой задачи, и постоянные. 

Важным признаком, в соответствии с которым могут классифицироваться 

коллективы, является степень свободы, предоставляемая их участникам. При 

этом она рассматривается в двух аспектах: во-первых, как свобода вхождения в 

коллектив, которая варьируется в довольно значительном диапазоне – от без-

условной обязательности для призывников служить в армии до полной добро-

вольности при вступлении в клуб собаководов. 

Можно говорить также о свободе активного участия в деятельности кол-

лектива; в одном случае оно требуется постоянно, в другом может быть эпизо-

дическим или даже формальным. Это позволяет людям одновременно быть 

членами нескольких коллективов и проявлять активность прежде всего там, где 

это нужнее в данный момент. 

В соответствии с их функциями выделяют коллективы, ориентированные 

на достижение определенной цели, как официальной, так и неофициальной; на 

реализацию совместных интересов и общение. В свою очередь, функциональ-

ная классификация может дополняться и детализироваться классификацией по 

видам деятельности. 

Реализация тех или иных функций предполагает определенную степень 

внутриколлективного разделения труда, которое на деле может быть самым 

разнообразным. В одних коллективах оно существует только как количествен-

ное, создающее возможность полной взаимозаменяемости работников. В дру-

гих – имеет место специфика отдельных видов труда, что делает взаимозаменя-

емость ограниченной. В третьих – имеется глубокое качественное разделение 

труда, делающее какую бы то ни было взаимозаменяемость работников в прин-

ципе невозможной, так что нормальное функционирование коллектива в случа-

ях болезни или ухода одного из его членов может быть затруднено, и это нужно 

учитывать руководителю. 

По размерам коллективы подразделяются на малые и большие, причем 

исходя не из числа участников, а из возможности или невозможности непо-

средственно поддерживать постоянные связи между членами, хотя потенциаль-

ный их круг невелик. В больших коллективах это практически невозможно, и 

люди мало знают друг о друге, а в малых, где число участников не превышает 

20, вполне реально, даже без объединяющего лидера. Это придает им дополни-

тельную гибкость, в целом более высокую результативность работы и удовле-

творение от нее. 
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В большом коллективе каждый выполняет широкий круг обязанностей, 

понятнее связь индивидуальных и общих задач, легче удовлетворить свою по-

требность в аудитории, получить необходимый совет, но больше отдаленность 

исполнителя от руководства и коллег и ниже заинтересованность. Большие 

группы экономичнее, особенно при выполнении простых повторяющихся опе-

раций, легче могут найти выход из тупика, и в них легче решаются вопросы о 

преемственности.  

Малые коллективы, члены которых поддерживают между собой не про-

сто непосредственные, но еще и эмоционально окрашенные дружеские контак-

ты, получили название первичных. Обычно они включают в себя от двух до пя-

ти человек, объединенных общностью целей и норм поведения, личными инте-

ресами, неформальным контролем. В первичной группе людей нельзя заменять 

без ее разрушения. 

Наиболее близкие и равноправные отношения между участниками скла-

дываются в диадах и триадах, т. е. группах, состоящих из двух-трех человек. 

Диады легче всего разрушаются, но отношения приносят наибольшее удовле-

творение их членам. В триаде рано или поздно происходит сближение между 

двумя и исключение третьего, который может играть роль посредника, оппор-

туниста или властителя. 

В рамках квартетов и квинтетов могут обосабливаться пары с более 

тесными взаимосвязями; возникать структуры типа «звезды» с центральным 

участником, диктующим остальным свою волю, либо «цепочки» с ослабленны-

ми контактами. 

Увеличение размера группы влияет на поведение ее членов. Более круп-

ные группы продуктивнее, но в них меньше согласия между участниками и 

меньше конформизм. В таких группах чаще наблюдается социальное неравен-

ство и трудности в налаживании контактов, причем в большей мере это отно-

сится к группам с четным составом участников, чем с нечетным. Членов таких 

групп характеризует низкий моральный дух, безразличное отношение к делу, 

ослабленные связи, нежелание сотрудничать друг с другом. Поэтому для 

управления ими нужны специальные менеджеры. 

Малый коллектив проще превратить в хорошо взаимодействующее целое, 

внедрить самоуправление. Самоуправляемые коллективы могут различаться по 

такому специфическому признаку, как степень коллективности принимаемых 

решений. Если она минимальна, то совместно определяются только основные 

направления деятельности, которые в дальнейшем конкретизируются в инди-
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видуальном порядке, и каждый действует независимо от другого. В других слу-

чаях самостоятельно определяется также и то, кто чем будет заниматься, но те-

кущая деятельность не координируется, и члены коллектива лишь в необходи-

мых случаях оказывают друг другу требуемую помощь. 

Во вторичных коллективах, которые формируются по функционально-

целевому принципу, контакты являются предметными, опосредованными, обу-

словленными решением поставленных задач. Поэтому основное значение при-

дается здесь не личным качествам, а умению выполнять те или иные функции. 

Если роли четко распределены, людей во вторичной группе можно безболез-

ненно заменять. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Особой разновидностью коллектива, характеризующейся по-

вышенным единством, особо тесным сотрудничеством и коорди-

нацией, частой совместной работой, является команда. Она со-

здается для решения конкретных задач или выполнения отдельных 

функций, проектов и объединяет лиц с разнообразными знаниями и 

навыками, дает им возможность учиться друг у друга, обеспечива-

ет взаимную поддержку. Команда обычно не зависима от основно-

го коллектива, а иногда полностью автономна. Осуществляет дав-

ление на участников и часто конфликтна. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Команды характеризуются ясными вдохновляющими целями, эффектив-

ной структурой, особо высокой компетентностью работников, климатом со-

трудничества, стремлением к хорошей работе, становящимся нормой, внешней 

поддержкой, всеобщим признанием и опекой руководства. 

Обычно команды защищают свои границы, себя от давления и угроз, 

привлекают внимание важных людей к своей работе, следят за политической 

ситуацией в организации и создают альянсы с другими командами. Люди будут 

эффективно работать в составе команды, если смогут исполнять предпочитае-

мые ими роли. Знание менеджерами этих ролей позволяет формировать коман-

ду из нужных лиц. 

Каждый коллектив вырабатывает систему социального контроля – сово-

купность способов воздействия на своих членов путем убеждения, предписа-

ний, запрещений, признания заслуг и др. Таким образом, поведение членов 

коллектива приводится в соответствие со сложившимися ценностями и стан-

дартами деятельности. Система социального контроля опирается, во-первых, на 
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привычки, т. е. укоренившиеся способы поведения в определенных ситуациях; 

во-вторых, на обычаи – установившиеся виды поведения, которые коллектив с 

моральной точки зрения высоко оценивает и принуждает своих членов их при-

знавать и придерживаться; в-третьих, на санкции, представляющие собой ту 

или иную реакцию группы на поведение индивида в социально значимых ситу-

ациях; в-четвертых, на формальные и неформальные способы надзора за пове-

дением и поступками людей. 

Люди подчиняются социальному контролю группы при следующих усло-

виях: необходимости принятия решения в условиях цейтнота, высокой спло-

ченности, изолированности от внешней среды, наличии готового варианта ре-

шения, устраивающего всех, оценке внутреннего согласия как важнейшей са-

мостоятельной ценности [4. С. 130–134]. 

 

2.4.3 Пути формирования коллектива 

Работоспособный сплоченный коллектив возникает не сразу, этому 

предшествует длительный процесс его становления и развития, успех которого 

определяется рядом обстоятельств, мало зависящих от того, складывается ли 

коллектив стихийно или формируется сознательно и целенаправленно. 

Прежде всего, речь идет о ясных и понятных целях предстоящей деятель-

ности, соответствующих внутренним стремлениям людей, ради достижения ко-

торых они готовы полностью или частично отказаться от свободы решений и 

поступков и подчиниться групповой власти. 

Другим важным условием успешного формирования коллектива является 

наличие определенных, пусть даже незначительных достижений в процессе 

совместной деятельности, наглядно демонстрирующих ее явные преимущества 

перед индивидуальной. 

Еще одним условием успеха деятельности официального коллектива яв-

ляется сильный руководитель, а неофициального – лидер, которым люди гото-

вы подчиняться и идти за ними к поставленной цели. 

Наконец, каждый коллектив должен найти свое место, свою «нишу» в 

формальной или неформальной структуре организации, где бы он мог полно-

стью реализовать свои цели и возможности и не препятствовал делать это дру-

гим. 

Началом формирования официального коллектива является решение о со-

здании соответствующего подразделения, надлежащим образом оформленное 

юридически. Затем определяется его функциональная структура, круг обязан-
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ностей, прав и ответственности для каждого сотрудника, создается надежная 

система информирования. Привлекаемым работникам официально сообщают о 

целях и задачах подразделения и коллектива, возлагают на них персональные 

задачи с учетом их способностей и возможностей роста и совершенствования, 

целенаправленно формируют и поддерживают благоприятный морально-

психологический климат. 

Для неофициального коллектива «днем рождения» становится обычно 

какое-то чрезвычайное событие или достижение некоего предела в развитии 

ситуации, после которого «так больше жить нельзя». Оно порождает всплеск 

эмоций, толкающий людей на объединение друг с другом. Обычно речь идет о 

чувствах страха, протеста, желания защитить себя, свое положение, свой статус 

в организации. 

Любые отношения между людьми начинают складываться в результате 

технических контактов и наблюдений, в процессе которых люди накапливают 

информацию друг о друге, служащую основой взаимной заинтересованности, 

симпатии или, наоборот, антипатии. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Симпатия – это неосознанное, иррациональное отношение 

расположенности к другому лицу. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Симпатизирующие друг другу люди работают более согласованно и эф-

фективно. 

Возникновение симпатии и антипатии обусловлено закономерностями 

восприятия, степенью совпадения или несовпадения основных жизненных ин-

тересов, целей и ценностей (люди, естественно, симпатизируют тем, кто разде-

ляет их взгляды и позиции, находится рядом, совместно участвует в решении 

трудных проблем, но вряд ли кто-то будет испытывать добрые чувства к конку-

рентам), общей манерой поведения. На основе симпатии зачастую возникают 

определенные достаточно постоянные отношения. Если коллективы формиру-

ются «сверху» и в основе отношений лежит принуждение, они окажутся мало-

эффективными, поскольку могут быть «замешенными» на антипатии. 

Поэтому в настоящее время в западных фирмах часто практикуется спо-

соб создания трудовых коллективов, в основу которого положен добровольный 

выбор партнеров из лиц, с которыми человек предварительно определенное 

время общался, в результате чего к одним из них возникает стойкая симпатия, к 

другим – антипатия, к третьим – безразличие. 
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Сформировавшиеся симпатии и антипатии трансформируются в предпо-

чтения, отражающие желание или нежелание окружающих сотрудничать с 

данным лицом. Они позволяют выделить так называемые референтные группы 

(отдельных личностей), чьи нормы поведения, взгляды и интересы принимают-

ся в качестве эталона поведения, к которым большинство людей тянутся, на ко-

торые ориентируются и с которыми, что самое главное, стремятся сотрудни-

чать. Как правило, группа, составленная на основе личных симпатий, работает 

эффективнее, чем сформированная произвольно. 

Выделение таких личностей или групп происходит с помощью различных 

вариантов социографического метода. 

В соответствии с одним из них каждому члену исходной группы, где все 

уже достаточно хорошо знают друг друга, предлагается выбрать двух человек, с 

которыми он в наибольшей степени желал бы совместно выполнять предлагае-

мую работу или, наоборот, стремился бы при этом избежать их общества. 

На основе полученной информации строится социограмма, или схема 

предпочтений в коллективе, которая представляет собой совокупность кружков 

с фамилиями или личными номерами каждого, соединенных стрелками, веду-

щими от тех, кто хочет, к тем, с кем хотят сотрудничать. Социограмма может 

быть звездной (центростремительной), сетевой, цепной, полицентрической и 

основываться на каналах коммуникации.  

По ней можно определить, во-первых, лиц, в той или иной степени гото-

вых к сотрудничеству (они и составят основу коллектива будущего подразде-

ления); во-вторых, лицо, которому отдано наибольшее число «голосов» (потен-

циального руководителя); в-третьих, «изгоев», с которыми никто не хочет и не 

будет сотрудничать и кого поэтому не следует включать в создаваемый коллек-

тив. Поступают и несколько по-иному. В опросном листе предлагают указать 

три фамилии наиболее достойных людей в порядке «очередности» (при этом 

первое место оценивается в три балла, второе – в два, а третье – в один). Полу-

ченные каждым баллы складываются, и люди объединяются в три группы в со-

ответствии с набранным количеством баллов. Затем изображаются три «вло-

женные» друг в друга геометрические фигуры. В центральную вписываются 

фамилии лидеров, набравших максимальное количество баллов; в промежуточ-

ную – среднее; в крайнюю – наименьшее. Это позволяет очертить поле предпо-

чтений и место каждого члена группы на нем.  

Разновидностью социограммы является матрица взаимоотношений 

(предпочтений). Для ее составления каждому члену коллектива предлагается 
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оценить свое отношение к остальным: –1 (негативное); 0 (безразличное); +1 

(позитивное). Затем все оценки сводятся в шахматную таблицу (такую, как 

применяется для отражения хода спортивных турниров), из которой наглядно 

видны реальные взаимоотношения людей. 

После возникновения коллектива проходит длительный процесс его орга-

низации или самоорганизации (если речь идет о неформальном коллективе), со-

стоящий из нескольких этапов. 

На первом этапе в поведении людей преобладает индивидуализм. Они 

знакомятся друг с другом, наблюдают окружающих и демонстрируют им соб-

ственные возможности. Этот этап завершается либо осуществлением описанно-

го выше социометрического исследования, либо определением руководителя. 

Многие при этом занимают выжидательные позиции, избегают враждебности, 

наблюдают, анализируют. 

На втором этапе происходит сближение людей, установление между 

ними необходимых контактов и формирование общих норм поведения, «цемен-

тирующих» коллектив, а также возникают попытки установления приоритетов 

и захвата власти. 

На третьем этапе коллектив стабилизируется, формируются совмест-

ные цели и нормы, налаживается надежное сотрудничество, позволяющее по-

лучать гарантированные результаты. 

В дальнейшем с ростом зрелости коллектива ему по плечу становятся все 

более сложные задачи, а доверие, существующее между людьми, хорошее зна-

ние ими друг друга в ряде случаев позволяют ему функционировать на принци-

пах самоуправления. При выполнении задачи или при уходе нескольких ключе-

вых фигур коллектив реорганизуется или распадается. 

В то же время любой коллектив подстерегают две серьезные опасности, 

одна из которых – возникновение «раскольнических» группировок, основыва-

ющихся на общности целей, потребностей, интересов, преследующих узкоко-

рыстные цели и стремящихся захватить власть. Это проявляется в так называе-

мой групповщине, характеризующейся тем, что группы обособляются, не обра-

щают внимания на нужды и потребности других, некритически относятся к се-

бе и своей роли в организации, считают себя непогрешимыми, неуязвимыми, 

непобедимыми. Для такого коллектива характерны единомыслие и конформизм 

его членов. Другой опасностью является бюрократизация коллектива, в основе 

которой лежит его стремление к спокойной жизни [4. С. 134–137]. 
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2.4.4 Роли и отношения в коллективе 

Отношения в коллективе возникают между людьми как носителями опре-

деленных социальных ролей, предполагающих постоянство поведения в соот-

ветствии с более или менее четко установленным эталоном. Роль предопреде-

ляет, как нужно вести себя по отношению к другим и что можно ожидать от 

них. С ролью всегда связываются определенные права, обязанности и ожида-

ния, и индивид, не оправдывающий их, подвергается санкциям, а оправдываю-

щий – поощрению. Разные люди часто имеют различные ценности, представле-

ния об одной и той же роли и неодинаково ведут в ней себя. 

Роли в коллективе подразделяются на «производственные» (функцио-

нальные и социальные) и «межличностные». Специалисты выделяют восемь 

производственных ролей. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Координатор обладает наибольшими организаторскими 

способностями и становится обычно в силу этого руководителем 

коллектива независимо от своих знаний и опыта. Его главная обя-

занность – уметь работать с теми, кто такими знаниями и опы-

том обладает, и направлять их активность на достижение по-

ставленных целей. 

Генератор идей, как правило, самый способный и талантли-

вый член коллектива. Разрабатывает варианты решения любых 

стоящих перед ним проблем, но в силу своей пассивности, несо-

бранности и т. п. не способен реализовать их на практике. 

Контролер сам творчески мыслить не способен, но вслед-

ствие глубоких знаний, опыта, эрудиции может должным образом 

оценить любую идею, выявить ее сильные и слабые стороны, под-

толкнуть других к работе по ее дальнейшему совершенствованию. 

Шлифовальщик обладает широким взглядом на проблему и 

поэтому при необходимости умеет «увязать» ее решение с други-

ми задачами коллектива. 

Энтузиаст – самый активный член коллектива; он увлекает 

своим примером окружающих на действия по реализации постав-

ленной цели. 

Искатель выгод – посредник во внутренних и внешних отно-

шениях, придающий определенное единство действиям членов кол-

лектива. 
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Исполнитель добросовестно реализует чужие идеи, но 

нуждается при этом в постоянном руководстве и подбадривании. 

Помощник – человек, который лично ни к чему не стремит-

ся, довольствуется вторыми ролями, но готов всегда оказать со-

действие другим в работе и в жизни. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Могут иметь место также «вспомогательные» роли (например, шут). 

Считается, что коллектив будет нормально функционировать при полном 

распределении и добросовестном исполнении перечисленных ролей. Если его 

членов окажется меньше восьми, то кому-то придется одновременно играть две 

и более ролей, что неминуемо приведет к возникновению конфликтов. 

Это обстоятельство является одной из причин недостаточной устойчиво-

сти небольших коллективов. В первичных оно до некоторой степени компенси-

руется теснотой связей между людьми, близостью их взглядов и целей, а вот 

группы числом от пяти до восьми человек оказываются наиболее уязвимыми и 

чаще всего раскалываются на две враждующие части. В этом смысле предпо-

чтительнее коллективы, насчитывающие в своих рядах 10–12 человек, в кото-

рых внутреннее равновесие достигается гораздо легче, но при дальнейшем ро-

сте числа членов они становится менее управляемым. 

По ролям, связанным с межличностными отношениями, членов коллекти-

ва обычно делят на ведущих и ведомых. Первую группу образуют лица предпо-

читаемые («звезды», авторитетные, честолюбивые, чем-то иным привлека-

тельные для окружающих). Во вторую входят все остальные, включая непред-

почитаемых (пренебрегаемые, отверженные и проч.), с которыми сотруднича-

ют только вынужденно и делают их ответственными за все. 

С точки зрения отношения к группе и ее нормам выделяются конформи-

сты (сознательные и нецелесообразные, т. е. соглашающиеся для виду); нон-

конформисты (согласные с позицией группы, но выступающие против по 

внешним причинам); негативисты (не признающие мнения группы, в том чис-

ле и с ущербом для себя, часто из-за духа противоречия). 

Члены коллектива могут быть активными или пассивными, инертными, с 

низкими установками, нуждающимися в подчинении. 

Степень признания, которой группа наделяет своих членов, получила 

название престиж. В соответствии с уровнями на этой шкале люди разделяют-

ся на ряд социальных позиций (на первом месте находится лидер), каждой из 

которых присущи свои нормы поведения и ожидания. Престижная позиция ди-
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намична и не закрепляется за человеком навсегда, поэтому он может переме-

щаться по шкале престижа. Престиж может быть личным, основанным на ин-

дивидуальных чертах; функциональным, связанным с полномочиями в органи-

зационной иерархии; позиционным – на основе синтетической оценки. 

Повседневная жизнь в коллективе подчинена ряду законов, среди кото-

рых особо можно выделить два: закон сохранения личного положения, досто-

инства, социального статуса и закон компенсации недостатка одних способно-

стей другими, а также опытом и навыками работы. 

В соответствии с первым каждый член коллектива будет прикладывать 

максимум усилий, чтобы сохранить свое «место под солнцем», и действия эти 

бывают по своему содержанию весьма неоднозначными. С одной стороны, они 

могут выражаться в улучшении результативности и повышении качества рабо-

ты, всемерном совершенствовании себя, т. е. иметь позитивную направлен-

ность. С другой стороны, они могут сводиться к различного рода интригам, ис-

пользованию бюрократических приемов, защите от всего, что несет возмож-

ность любых изменений. 

Действия, подчиненные второму закону, также неоднозначны, ибо ком-

пенсировать недостаток каких-либо качеств можно не только активной работой 

в иных областях, но и лестью, угодничеством перед руководством, «подсижи-

ванием» соперников и т. п. 

Наряду с официальными коллективами, создаваемыми для решения 

«производственных» задач, в организациях существуют коллективы неофици-

альные, являющиеся неформальными по характеру внутренних отношений, 

связанные с достижением их членами каких-то личных целей. Они функциони-

руют параллельно с официальными, оказывая на них значительное влияние, ко-

торое менеджеру необходимо учитывать в своей работе. 

Поскольку большинство людей одновременно являются членами двух 

коллективов, они находятся под воздействием, с одной стороны, официальных 

целей организации, а с другой – целей неформального коллектива, к которому 

они принадлежат. Если эти цели совпадают или не противоречат друг другу, 

будет охотно поддерживаться официальная линия, но в случае их несовпадения 

предпочтение, как правило, будет отдаваться целям неформального коллектива, 

несмотря на возможную серьезную конфронтацию с руководством. 

Это облегчается тем, что неформальный коллектив всегда становится на 

защиту своих членов, поэтому большинство из них ценит хорошие отношения с 
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товарищами выше благодарности руководителя и боится потерять их располо-

жение в большей степени, чем получить выговор от начальства [4. С. 137–140]. 

 

2.4.5 Делегирование полномочий как важная составная часть 

организации труда руководителя коллектива 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Делегирование означает передачу задач и полномочий сверху 

вниз лицу или группе, которые принимают на себя ответствен-

ность за их выполнение. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Делегирование – акт, превращающий человека в руководителя. 

Цели делегирования: 

 разгрузить вышестоящих руководителей, освободить их от текущей 

рутинной работы и создать наилучшие условия для решения стратеги-

ческих и перспективных задач управления; 

 повысить дееспособность нижестоящих звеньев; 

 активизировать человеческий фактор, как можно больше вовлечь и 

заинтересовать работников. 

При этом необходим такой объем и масштаб делегируемых полномочий, 

который способствует профессиональному росту сотрудников, мотивирует их, 

обеспечивает удовлетворенность содержанием труда. Оптимальный объем де-

легирования зависит от различных факторов и, прежде всего, от возможностей 

реализации делегируемых полномочий данным работником, соответствия пере-

даваемых работнику полномочий характеру принимаемых им на себя задач. 

Существуют две основные концепции делегирования полномочий: 

1) классическая – передача полномочий сверху вниз. Полномочия счи-

таются делегированными, когда они переданы руководителем подчи-

ненному; 

2) современная – принятие полномочий. Полномочия считаются делеги-

рованными, когда они приняты подчиненным. Исходя из этой кон-

цепции подчиненный имеет право отклонить требования начальника.  

Процесс делегирования полномочий включает следующие этапы: 

 поручение работникам индивидуальных конкретных заданий; 

 предоставление соответствующих полномочий и ресурсов подчинен-

ным; 
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 формулирование обязательств подчиненных выполнить порученные 

им задания. 

К числу основных принципов рационального делегирования в менеджмен-

те относятся:  

 единоначалие – сотрудник получает задания и отвечает за их выпол-

нение перед одним начальником; 

 соответствие – состав задач должен соответствовать характеру пол-

номочий сотрудника; 

 координация – состав полномочий должен динамично корректиро-

ваться в соответствии с новыми заданиями сотрудника; 

 достаточность – масштабы ответственности не должны превышать 

индивидуальные возможности сотрудника; 

 мотивированность – расширение ответственности должно мотивиро-

ваться повышением оплаты, влияния или лидерства. 

Делегирование базируется на полномочиях и ответственности. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Ответственность – это обязательство выполнить постав-

ленные задачи и отвечать за их удовлетворительное решение. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

При делегировании полномочий ответственность не делегируется, не 

снимается с самого руководителя, хотя и распространяется на подчиненного.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Полномочия – это организационно закрепленные ограничен-

ные права на использование ресурсов организации и направление 

усилий ее работников на выполнение определенных задач. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Полномочия являются именно ограниченным правом, т. к. имеют преде-

лы, определяемые правилами, должностными инструкциями. Работник, выхо-

дящий за рамки этих правил, превышает свои полномочия. Пределы полномо-

чий расширяются в направлении более высоких уровней управления. Но даже 

полномочия высшего руководства ограничены законами, культурными ценно-

стями общества. 

Полномочия бывают линейные и штабные. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Линейные полномочия – это полномочия, передаваемые 

непосредственно от начальника к подчиненному и далее другому 
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подчиненному. Делегирование линейных полномочий (скалярный 

процесс) создает иерархию уровней управления организации, назы-

ваемую цепью команд. 

Штабные полномочия – это право советовать или помо-

гать руководителям, наделенным линейными полномочиями, а 

также штабному персоналу. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Штабные полномочия бывают четырех видов: 

 рекомендательные; 

 обязательного согласования; 

 параллельные; 

 функциональные. 

Рекомендательные полномочия штабного аппарата являются наиболее 

ограниченными и сводятся в основном к консультированию линейного руко-

водства. 

Введение процедуры обязательного согласования обеспечивает расшире-

ние рекомендательных полномочий и обязывает линейное руководство согла-

совывать определенный круг решений со штабным аппаратом. 

Параллельные полномочия представляют собой дальнейшее расширение 

штабных полномочий и включают право отклонять определенные решения ли-

нейного руководства. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Функциональные полномочия означают предоставление 

штабному аппарату прав как предлагать, так и запрещать опре-

деленные действия в пределах своей компетенции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Необходимость реализации штабных функций и полномочий обусловила 

формирование специального штабного (административного) аппарата в органи-

зациях. В связи с различными полномочиями выделяют следующие основные 

разновидности административного аппарата: 

 консультативный; 

 обслуживающий; 

 личный. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Консультативный аппарат формируется на временной или 

постоянной основе из специалистов определенного профиля, в обя-
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занности которых входит консультирование линейного руковод-

ства по проблемам, требующим специальной подготовки (правовые 

проблемы, новейшая или специальная технология, обучение и повы-

шение квалификации персонала и др.). 

Обслуживающий аппарат наряду с консультативными 

функциями выполняет обслуживающие функции. К областям, в ко-

торых находит применение обслуживающий аппарат, относятся 

маркетинговые исследования, финансирование, планирование, ма-

териально-техническое снабжение и др. 

Личный аппарат – это разновидность обслуживающего ап-

парата, формируемого из секретарей и помощников руководителя. 

Хотя в организациях сотрудники личного аппарата не имеют фор-

мальных полномочий, они могут обладать большой властью. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Делегирование полномочий тесно связано с понятиями «централизация» 

и «децентрализация». 

На практике часто эффективная реализация делегирования затруднена 

(табл. 2.1). Причинами этого могут быть как руководители, так и подчинённые. 

Для преодоления препятствий необходимо их выявить и предпринять меры по 

существу причины: создать систему стимулирования, контроля, обучения, ин-

формирования, обеспечить необходимыми ресурсами и т. п. 

Таблица 2.1 – Препятствия к эффективному делегированию полномочий 

Препятствия со стороны 

руководителя 

Препятствия со стороны 

подчиненного 

Отсутствие доверия к подчиненным  Боязнь ответственности  

Боязнь потери власти  Неуверенность в себе  

Отсутствие способности руководить, 

видеть перспективу, обучать  

Боязнь риска, критики, нареканий  

Боязнь риска  Перегрузка подчиненного  

Отсутствие системы контроля 

за работой подчиненного  

Отсутствие стимулов  

Уверенность, что руководитель сам 

выполнит работу лучше 

Отсутствие необходимых ресурсов 

для выполнения работы (в т. ч. и не-

знание работы – отсутствие необхо-

димых информационных ресурсов) 

Английские консультанты по управлению М. Вудкок и Д. Френсис дают 

следующие рекомендации по делегированию полномочий.  
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1. Оцените риск. Риск должен быть оценен и минимизирован. Следует 

загружать подчиненных, но не до предела, и развивать свои навыки 

делегирования полномочий. 

2. Дозируйте передачу полномочий. Необходимо выбрать подходящий 

темп возрастания ответственности. Слишком большие требования мо-

гут вызвать стресс, привести к неудаче, но недостаточные требова-

ния – расточительные и деморализующие. 

3. Добивайтесь общего ясного понимания целей. Квалифицированная 

передача полномочий требует четкой структуризации целей и общего 

согласия с ними. 

4. Регулярно проводите консультирование. 

5. Контролируйте выполнение заданий. Определение критериев оценки 

и процедуры контроля дает чувство безопасности, сокращает риск, со-

здает основу для консультирования. 

6. Передавайте полномочия способным людям. 

7. Ищите возможности для передачи полномочий. Однако передача 

слишком большой части работы может вызвать чувство возмущения. 

8. Уясните пределы ваших полномочий. Менеджер может передавать 

только те полномочия, которыми он располагает [4. С. 143–147]. 

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 2 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Дайте понятие «разделение труда». 

2. Перечислите виды разделения труда. 

3. Дайте понятие кооперация труда. 

4. Перечислите виды кооперации труда. 

5. Перечислите показатели, характеризующие уровень организации и 

кооперации труда на предприятии. 

6. Дайте понятие производственного, технологического и трудового 

процессов. 

7. Приведите классификацию технологических процессов. 

8. Дайте понятие производственной операции, перечислить технологи-

ческие и трудовые элементы производственной операции. 

9. Перечислите принципы организации трудовых процессов. 



69 

10. Раскройте понятия «методы труда», «рационализация методов и при-

ёмов труда». 

11. Какие приёмы труда относят к целесообразным и экономным? 

12. Определите понятие и назовите виды умственного труда. 

13. Перечислите основные требования к организации умственного труда. 

14. Что такое факторная модель производительности и эффективности 

умственного труда? 

15. Перечислите виды (классы) средств управленческого труда. 

16. Назовите критерии оценки качества умственного труда. 

17. Перечислите виды управленческих трудовых операций. 

18. Дайте понятие и признаки коллектива. 

19. Приведите классификацию коллективов. 

20. Назовите этапы организации коллектива. 

21. Перечислите роли в коллективе. 

22. Что такое делегирование полномочий? Каковы его цели? 

23. Назовите виды полномочий. 
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3 Организация рабочего места 

 

3.1 Понятие и классификация рабочих мест 

Рабочее место является основным элементом системы управления персо-

налом. Во-первых, понятие рабочего места требуется при проектировании тех-

нологических, организационных и трудовых процессов, совершенствования 

условий труда, оперативном управлении производством. Во-вторых, понятие 

рабочего места задействовано при планировании численности персонала, ана-

лиза рынка труда и обеспечения занятости. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

В организационно-техническом и эргономическом аспек-

тах рабочее место – это часть производственного пространства 

цеха или отдела оснащенная средствами труда для выполнения 

относительно обособленной части производственного процесса 

одним или группой работников. 

В аспекте обеспечения занятости рабочее место – это 

сфера деятельности одного работника или совокупность функций, 

которые он должен выполнять [1. С. 131]. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Важно учитывать, что по количеству рабочие места, соответствующие 

двум указанным аспектам, не всегда совпадают. В первом случае рабочее место 

может быть как индивидуальным, так и коллективным, а во втором – всегда 

предназначено для одного человека. 

Классификация рабочих мест: 

1) по степени специализации: 

 специальное (массовое производство); 

 специализированное (серийное производство); 

 универсальное (единичное производство); 

2) по количеству обслуживаемого оборудования: 

 без использования оборудования; 

 одностаночное; 

 многостаночное; 

3) по степени механизации: 

 немеханизированное; 
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 механизированное; 

 автоматизированное; 

4) по постоянству расположения: 

 стационарное; 

 передвижное; 

5) по числу исполнителей: 

 индивидуальное; 

 коллективное. 

Оптимальную организацию каждого рабочего места можно обеспечить с 

помощью комплексного подхода, позволяющего совместить проектирование 

планировки рабочего места с его оснащением, разработкой приемов и методов 

труда, системы его обслуживания, выбором форм организации и нормировани-

ем труда, созданием благоприятных условий труда и установлением адекватной 

системы его оплаты. Эта работа основывается на результатах комплексного 

анализа всех элементов трудового процесса с учетом техники и технологии, 

технико-экономических, психофизиологических и социальных аспектов и 

находит свое выражение в специальном документе – технолого-нормировочной 

карте. 

 

3.2 Оснащение рабочего места 

Важная роль в решении задач научной организации труда отводится во-

просам оснащения рабочего места. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Под оснащением рабочего места понимается вся совокуп-

ность находящегося в его зоне основного технологического и вспо-

могательного оборудования, технологической и организационной 

оснастки, средств сигнализации, техники безопасности и т. д. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Оснащение рабочего места определяется его производственным профи-

лем, специализацией и степенью механизация и автоматизации технологиче-

ских процессов. 

В комплекс оснащения рабочих мест входят следующие составляющие: 

1) основное технологическое оборудование (станок, агрегат, пульт и 

т. д.); 
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2) вспомогательное оборудование (подъемно-транспортные устройства, 

подставки для хранения или квантования деталей и т. д.); 

3) инвентарь и рабочая мебель (инструментальные шкафы, тумбочки, 

стеллажи, поворотные сиденья, подлокотники и т. д.); 

4) производственная тара для хранения заготовок, деталей (ящики, кон-

тейнеры, кассеты и т. д.); 

5) инструмент и технологическая оснастка (режущий и мерительный ин-

струмент и т. д.); 

6) организационная оснастка (устройства связи, сигнализации, приспо-

собления для уборки рабочего места и т. д.); 

7) устройства охраны труда, санитарно-гигиенического и культурно-

бытового назначения (ограждения, защитные экраны, вентиляция, 

освещение, предметы интерьера и т. д.) [4. С. 55–59]. 

 

3.3 Планировка рабочего места 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Под планировкой рабочего места понимается масштабная 

схема размещения на определенном участке производственной 

площади (в зоне рабочего места) всех элементов его оснащения и 

создание различных оптимальных зон для обеспечения наиболее 

удобных и безопасных условий труда основным и вспомогательным 

рабочим. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Различают внешнюю и внутреннюю планировку рабочего места. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Внешняя планировка рабочего места определяет рацио-

нальное размещение на рабочем месте основного технологического 

и вспомогательного оборудования, инвентаря и оргоснастки. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Она должна обеспечить минимальные траектории перемещения рабочего 

в процессе выполнения работы, максимальное уменьшение лишних движений 

рабочих органов человека, экономное использование производственной площа-

ди. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Внутренняя планировка рабочего места определяет рацио-

нальное размещение технологической оснастки и инструментов в 
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соответствующих для этого шкафах, правильное расположение 

заготовок и деталей на рабочем месте. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Внутренняя планировка должна обеспечивать удобную рабочую позу, 

равномерное выполнение трудовых движений обеими руками. Рациональность 

варианта планировки рабочего места оценивается с помощью коэффициента 

занятости производственной площади: 
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 (3.1) 

где Кf – коэффициент занятости производственной площади; n – число единиц 

основного, вспомогательного оборудования инвентаря на рабочем месте; fi – 

производственная площадь, занимаемая i-й единицей оснащения (норматив), 

м
2
; Fрм – производственная площадь рабочего места по его планировке, м

2
. 

Элементы оснащения должны размещаться в соответствии с существую-

щими нормами координации зоны рабочего места с наибольшим коэффициен-

том занятости производственной площади (в среднем К  0,4 0,65f   ). 

При проектировании рабочего места необходимо учитывать эргономиче-

ские требования, а именно: 

1) рабочую позу; 

2) пространство для размещения работника; 

3) возможность охватить взглядом все элементы рабочего места и про-

странство за его пределами; 

4) возможность вести записи, размещать документацию и материалы, 

необходимые для работы. 

Рабочее место следует организовать так, чтобы работник мог легко пере-

мещаться в процессе трудовой деятельности, совершать все движения, необхо-

димые для обслуживания оборудования, хорошо воспринимать звуковую и зри-

тельную информацию. 

Работника нужно защитить от воздействия опасных и вредных факторов, 

при этом спецодежда и средства индивидуальной защиты, если они использу-

ются, не должны мешать работе. Помимо всего прочего работник должен иметь 

возможность экстренно покинуть рабочее место в случае, например, аварийной 

ситуации. Условия для экстренного ухода с рабочего места также необходимо 

предусмотреть [4. С. 59–63]. 
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3.4 Обслуживание рабочих мест 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Система обслуживания рабочих мест – это научно обосно-

ванный комплекс мероприятий по регламентации объема, перио-

дичности, сроков и методов выполнения вспомогательных работ 

по снабжению рабочих мест (как основных, так и вспомогатель-

ных работников) всем необходимым для бесперебойной высокопро-

изводительной работы в течение смены, недели, месяца. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

От эффективности организации системы обслуживания рабочего места 

зависит производительность труда, ритмичность производства, качество про-

дукции. Изучение причин, вызывающих потерю рабочего смени, показали, что 

около 70% внутрисменных потерь происходит из-за плохой организации об-

служивания рабочих мест, из чего следует актуальность её улучшения. 

Обслуживание рабочего места включает в себя следующие функции: 

 производственно-подготовительную (обеспечение рабочего места 

технической документацией, заготовками, материалами); 

 транспортную и погрузочно-разгрузочную (доставка предметов труда 

к рабочему месту, вывоз готовой продукции и удаление отходов про-

изводства); 

 оснащения (обеспечение инструментом и приспособлениями); 

 наладочную (наладка станков и прочего технологического оборудова-

ния); 

 энергетическую (обеспечение рабочего места энергией); 

 контрольную (контроль качества сырья, готовой продукции); 

 межремонтную (ремонт оборудования); 

 складскую (складирование, учет, хранение и выдача материалов и го-

товой продукции); 

 хозяйственно-бытовую (поддержание чистоты и порядка на рабочем 

месте). 

Основные принципы обслуживания рабочего места: плановость, преду-

предительность, комплексность, своевременность и экономичность. 

Плановость обслуживания достигается за счет согласованности с опера-

тивным планированием основного производственного процесса и обеспечивает 
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четкую последовательность работы вспомогательных служб и рабочих в соот-

ветствии с содержанием основного процесса. 

Предупредительность обслуживания носит профилактический характер и 

выражается в предварительном комплектовании рабочей документации, ин-

струментов и приспособлений, в комплексном выполнении наладок оборудова-

ния и его профилактического ремонта. 

Комплексность обслуживания достигается согласованностью во времени 

всех видов обслуживания. 

Своевременность – в устранении возникающих в процессе работы непо-

ладок в сжатые сроки. 

Экономичность – в минимальных затратах материальных и трудовых ре-

сурсов на обслуживание рабочих мест. 

В зависимости от типа производства, сложности изготовляемой продук-

ции и других конкретных условий различают следующие формы обслужива-

ния: дежурное и планово-предупредительное. Дежурное осуществляется, как 

правило, вспомогательными рабочими цеховых служб. Оно характерно для 

мелкосерийного и единичного производства и строится по сменно-суточным 

заданиям, сигналам с рабочего места, распоряжениям мастера или диспетчера. 

Планово-предупредительное используется в серийном производстве и заключа-

ется в организации работ по функциям обслуживания (ремонтной, производ-

ственно-подготовительной) специализированными вспомогательными служба-

ми предприятия и цехов на основе календарных планов-графиков. Наиболее со-

вершенная его форма – стандартное обслуживание рабочего места. Эта форма 

характерна для массового производства. 

Проект организации и обслуживания рабочего места оформляется в виде 

специализированной карты организации труда и рабочего места, получившей 

статус паспорта или стандарта предприятия. На лицевой стороне карты приво-

дятся реквизиты: операция, разряд и квалификация рабочего, планировка рабо-

чего места, траектории перемещены рабочего и деталей; оборудование; техно-

логическое и организационно-техническое оснащение рабочего места. 

На оборотной стороне указывается рациональная структура трудового 

процесса, факторы, влияющие на выполнение трудового процесса и его про-

должительность, виды, формы и сроки обслуживания рабочего места, показате-

ли оптимальных условий труда [4. С. 63–68]. 
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3.5 Аттестация и рационализация рабочих мест 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Аттестация рабочих мест представляет собой комплекс-

ную оценку каждого рабочего места на его соответствие совре-

менным технико-технологическим, организационно-экономическим 

и социальным требованиям. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Главной целью аттестации (переаттестации) рабочих мест является по-

вышение эффективности производства на основе роста производительности 

труда (при внедрении организационно-технических мероприятий), улучшения 

использования основных производственных фондов, материальных и трудовых 

ресурсов. 

Задачи аттестации – выявление неэффективных рабочих мест, требующих 

совершенствования и рационализации для повышения их организационно-

технического и экономического уровня, а также выявление мест, подлежащих 

ликвидации. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Рационализация рабочих мест представляет собой сово-

купность организационно-технических мероприятий, разработан-

ных на основе аттестации и направленных на совершенствование 

действующих рабочих мест, улучшение их использования. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Аттестация рабочих мест проводится систематически по мере возникно-

вения изменений аттестационных принципов во всех структурных подразделе-

ниях. 

Порядок работы по аттестации рабочих мест определяется приказом по 

структурному подразделению, в котором устанавливаются сроки проведения 

этой работы, определяются составы комиссий, ответственность функциональ-

ных служб, подразделений и конкретных должностных лиц за сроки и качество 

проведения работы. 

В состав комиссий по проведению аттестации включаются мастера, тех-

нологи, экономисты, инженеры по организации и нормированию труда, брига-

диры и др. Для замеров факторов, формирующих условия труда на рабочих ме-

стах, привлекаются специализированные организации. 

Учет рабочих мест является первым этапом работ по аттестации и преду-

сматривает определение числа рабочих мест, их классификацию и группировку 
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по признакам, обеспечивающим наиболее эффективную работу по организации 

аттестации и рационализации рабочих мест. 

Учету подлежат все имеющиеся в структурных подразделениях рабочие 

места. Каждому рабочему месту, как индивидуальному, так и коллективному, 

присваивается порядковый номер, после чего заполняется паспорт рабочего ме-

ста. 

Основными источниками для составления паспорта служат фактические 

данные, полученные в результате непосредственного анализа производственно-

го и трудового процессов на рабочем месте, технолого-нормировочных карт, 

соответствия исполнителей требованиям, предъявляемым к ним рабочим ме-

стом и единым тарифно-квалификационным справочником, данные замеров 

факторов, формирующих условия труда на рабочем месте. Паспорт состоит из 

следующих разделов: 

 характеристика оборудования и технологической оснастки; 

 характеристика трудового процесса; 

 характеристика организации рабочего места; 

 условия труда; 

 характеристика использования сырья и материалов; 

 характеристика исполнителей; 

 организационно-технические мероприятия по результатам аттестации. 

По результатам аттестации каждое рабочее место относится к одной из 

трех групп: 

 аттестованные – рабочие места, показатели которых полностью соот-

ветствуют предъявляемым при их оценке требованиям или превыша-

ют их; 

 подлежащие рационализации – рабочие места, отдельные показатели 

которых не соответствуют установленным требованиям, но могут 

быть доведены до уровня этих требований в процессе рационализа-

ции; 

 подлежащие ликвидации – рабочие места, показатели которых не со-

ответствуют и не могут быть доведены до уровня установленных тре-

бований в результате рационализации. К этой группе относятся рабо-

чие места, рационализация которых экономически нецелесообразна, а 

также излишние рабочие места. 
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По завершении аттестации рабочих мест по структурным подразделениям 

и по предприятию в целом проводится технико-экономический анализ, в ходе 

которого: 

 рассматриваются результаты оценки рабочих мест и предложения по 

их совершенствованию; 

 устанавливается реальная потребность в каждом рабочем месте на ос-

нове утвержденных планов производства, анализа технологических 

процессов и результатов аттестации; 

 выявляются технические, материальные и финансовые возможности 

структурного подразделения компании для проведения рационализа-

ции рабочих мест; 

 рассчитывается экономический эффект от доведения рабочих мест до 

нормативного уровня и необходимые для этого затраты. 

По результатам анализа разрабатываются мероприятия по рационализа-

ции рабочих мест, которые охватывают следующие основные направления: 

 повышение технического уровня рабочих мест за счет модернизации 

оборудования, внедрения прогрессивных технологий, механизации, 

автоматизации и др.; 

 повышение организационного уровня рабочих мест за счет улучшения 

планировки, систем обслуживания, приемов и методов труда, норми-

рования труда и др.; 

 улучшение условий труда; 

 ликвидация излишних и малоэффективных рабочих мест [4. С. 68–71]. 

 

3.6 Особенности организации рабочих мест  

работников умственного и управленческого труда 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Под рабочим местом работника управленческого труда 

(РУТ) понимается зона его трудовой деятельности, оснащенная 

необходимыми средствами труда; она охватывает: 

1) устройство и планировку служебных помещений, разме-

щение в них рабочих мест; 

2) планировку рабочих мест сотрудников; 
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3) оснащение рабочих мест необходимой мебелью и совре-

менными техническими средствами переработки информа-

ции. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Общими требованиями рациональной организации рабочих мест РУТ яв-

ляются следующие положения.  

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Устройство служебных помещений предполагает выбор 

для руководителей отдельных структурных подразделений и уров-

ней помещений рациональных форм, габаритов и размеров, а так-

же планировку этих помещений и рабочих мест в них. 

Планировка служебных помещений включает в себя рас-

пределение структурных подразделений по комнатам и такое раз-

мещение в них мебели и различного оборудования, которое предот-

вращает потери времени на лишние перемещения, обеспечивает 

экономное использование площади и сохранение здоровья работа-

ющих. 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Планировка служебных помещений определяется процессом работы, 

осуществляемой в них. При этом учитываются функциональная значимость 

структурного подразделения, содержание и технология выполнения работ, вза-

имосвязи работников в процессе труда. 

Есть две концепции устройства и планировки служебных помещений, ис-

пользуемые в практике оргпроектирования, – кабинетная и зальная система 

планировки (планировка по принципу «большой конторы»). 

Кабинетная система предполагает размещение групп работников под-

разделений и их руководителей в отдельных комнатах. При определении числа 

комнат (кабинетов), необходимых для размещения аппарата управления, учи-

тывается характер деятельности и оснащение труда работников различных под-

разделений, наличие подразделений специального назначения (машиносчетные 

станции, машинописные бюро, обслуживание множительной техники АС и 

др.), а также необходимость предоставления некоторым лицам в силу их слу-

жебного положения отдельных кабинетов. Под служебные помещения могут 

быть отведены: 

1) отдельные комнаты (кабинеты) для одного или двух работников с вы-

ходом в комнату секретаря; 
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2) небольшие служебные комнаты, в которых размещается отдел (бюро), 

состоящий из 4–10 человек; 

3) большие служебные комнаты, в которых работают по 10–30 человек. 

Форма и габариты служебного помещения должны быть удобными для 

размещения рабочих мест. Так, наиболее удобными считаются комнаты прямо-

угольной формы с соотношением сторон 1:1 или 1:1,5 (предельно 1:2) с мини-

мальной высотой 3,25 м и минимальной шириной 2,5–3 м. 

При двустороннем естественном освещении наибольшая ширина (глуби-

на) помещений не должна превышать 12–15 м, при одностороннем – 6–7 м. 

Минимальная площадь одного рабочего места действующими санитар-

ными нормами в нашей стране установлена в 4 кв. м, а для руководителей 

учреждения – 24–25 кв. м, руководителей отдела – 8–24, делопроизводителя – 

3–4, машинисток – 4,6–5 кв. м. 

Кабинетная система устройства помещений для крупных учреждений в 

настоящее время не считается рациональной, поскольку при ней трудно обес-

печить прямоточность, удлиняются маршруты перемещения сотрудников и до-

кументационных потоков, а разбивка помещения на отдельные комнаты значи-

тельно понижает коэффициент полезной площади здания, осложняет проблему 

отопления, освещения, вентиляции, удорожает перепланировку. 

Зальный принцип устройства служебных помещений предполагает раз-

мещение работников аппарата управления в одном большом зале, занимающем, 

как правило, один этаж и рассчитанном на 1 000 человек. Такой зал оборудует-

ся кондиционерами, звукоизоляцией, освещением. В нем выделяют с помощью 

специальных передвижных перегородок участки механизированной обработки 

данных (диктофоно-машинописные бюро, вычислительные центры и т. п.), а 

также места для совещаний и приема посетителей. 

За рубежом руководителей нередко считают целесообразным размещать в 

одном помещении с подчиненными, отделяя их рабочие места передвижными 

перегородками. 

Размещение рабочих мест в залах производится строго в соответствии с 

рабочим процессом и потоками документации. Их группировка определяется 

технологией выполняемых основных работ и в случае её изменения может лег-

ко перестраиваться. Стоимость строительства таких помещений, а также по-

требная площадь на одного служащего резко сокращаются. 

В нашей стране зальный принцип планировки служебного помещения 

осуществим только в новых зданиях, построенных по проектам, предусматри-
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вающим его, или на реконструируемых предприятиях. Пока на действующих 

предприятиях преобладает кабинетный принцип размещения. 

Недостатки кабинетной системы планировки можно частично сократить, 

используя в старых зданиях передвижные перегородки. В здании при рекон-

струкции оставляют только несущие стены. Структурные подразделения раз-

мещают в больших комнатах, рабочие места группируют в них с учетом требо-

ваний, указанных выше (прямоточность движения рабочего потока и соблюде-

ние необходимой взаимосвязи отделов и работников). Группы рабочих мест от-

деляются специальными перегородками из рифленого стекла или звукопогло-

щающих панелей высотой примерно 1,5 м. Перегородки изготавливаются из 

стандартных элементов, что позволяет менять компоновку служебного поме-

щения и приспосабливать его к меняющимся условиям. Применение перегоро-

док создает более благоприятную и спокойную рабочую обстановку; сотрудни-

ки меньше отвлекаются из-за частых телефонных разговоров, хождений боль-

шого числа сотрудников и посетителей, что неизбежно в больших помещениях. 

Можно использовать также шкафные перегородки. Помимо звукоизоля-

ции они увеличивают емкость хранилищ документов, канцелярских принад-

лежностей, личных вещей. 

Необходимо, чтобы в процессе работы сотрудники могли свободно под-

ходить к своему рабочему месту или к инвентарю и оборудованию коллектив-

ного пользования. Поэтому при размещении рабочих мест и оборудования сле-

дует учитывать нормативы на проходы и другие расстояния в служебных по-

мещениях. Такого рода нормативы, используемые в нашей практике, приведе-

ны ниже. Минимальные размеры проходов в служебных помещениях даны ни-

же. 

Ширина прохода Расстояние в см 

для одного лица 60 

для двух лиц 80 

для трех лиц 100 

между столами 55 

между столами, стоящими в ряд 70 

между столами, стоящими в ряд, с проходами между ними 90 

между отопительными приборами и рабочим столом 55 

между стенкой и столом 65 

Нормальная рабочая зона в горизонтальной плоскости ограничивается 

воображаемой дугой, очерчиваемой концами пальцев правой и левой рук, со-
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гнутых в локтевом суставе при свободно опущенном плече. Такая зона занима-

ет около 1 000 мм по фронту и 30 мм в глубину. Здесь располагаются наиболее 

часто используемые средства и предметы труда и выполняется основная работа.  

Максимальная рабочая зона в горизонтальной плоскости ограничивается 

воображаемой дугой, очерчиваемой концами пальцев полностью вытянутой ру-

ки человека. В этой зоне (работник действует вытянутыми руками) располага-

ются средства труда, используемые реже. Взаимно перекрываемая при этом 

площадь (для 2 рук) определяется дугой около 1 500 мм по фронту и 500 мм в 

глубину. Обычно габариты стола принимаются несколько большими, чем мак-

симальная зона досягаемости.  

В вертикальной плоскости различают 5 зон: нижняя неудобная зона (до 

750 мм от пола); нижняя менее удобная (от 751 до 925 мм); удобная (от 925 до 

1 675 мм); верхняя менее удобная (от 1 675 до 1 925 мм); верхняя неудобная (от 

1 925 мм и выше). 

На рисунке 3.1 показаны рабочие зоны при работе на столах, то есть в го-

ризонтальной плоскости, наиболее характерной для руководителей. 

 

Рис. 3.1 – Нормальная и максимальная рабочая зона 

в горизонтальной плоскости (при работе сидя) 

Важное значение имеет также рабочая поза – положение корпуса и ко-

нечностей по отношению к столу, оборудованию. Рабочая поза определяется 

особенностями выполняемой работы, местом и условиями её проведения, ан-

тропометрическими характеристиками человека. 

При правильной рабочей позе значительно облегчается труд и повышает-

ся его продуктивность. Рациональной считается такая рабочая поза, при кото-

рой не возникает преждевременного утомления. Для этого необходимо, чтобы: 
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 рабочая поза была свободной и удобной; 

 рабочая поза обеспечивала прямую осанку (возможен наклон тулови-

ща только вперед и не более чем на 10–15 град.); 

 сиденье стула было регулируемым по высоте, а для ног имелась под-

ставка.  

Основное требование, предъявляемое к рациональной планировке рабо-

чего места, – обеспечить экономию времени на поиск средств и предметов тру-

да и сокращение физических усилий работника. Для этого необходимо соблю-

дать следующие правила: 

 на рабочей поверхности стола не должно быть ничего лишнего; 

 каждый предмет и средство труда должны иметь свое место, посколь-

ку беспорядочное расположение их вызывает лишние движения и за-

траты времени. В зарубежной практике используется закон «свобод-

ного стола»: на столе может находиться лишь одна работа с необхо-

димым для нее документами и средствами труда, все остальное долж-

но быть внутри стола; 

 канцелярские принадлежности (карандаши, ручки, скрепки и т. п.) 

следует хранить в ящике стола со специальными разделителями; 

 все средства коммуникационной техники (телефон, факс и пр.) надо 

располагать слева или на специальной подставке, чтобы можно было 

пользоваться ими левой рукой, оставляя правую свободной для рабо-

ты; 

 документы, с которыми работает руководитель, помещаются в зоне, 

обеспечивающей их обзор, для обработанных документов целесооб-

разно иметь специальные лотки или отделения в ящике; 

 документы и средства труда располагаются так, чтобы обеспечивалась 

наилучшая последовательность выполнения работы; 

 движения руководителя должны быть оптимальными, то есть более 

короткими и экономными с позиций затрат, времени и сил. 

На эффективность управленческого труда решающее влияние оказывает 

оснащение рабочих мест техническими средствами для выполнения различных 

управленческих работ, средствами связи и служебной моделью – так называе-

мой оргтехникой.  

Выделяют следующие виды (классы) средств управленческого труда: 
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 средства составления документов: пишущие машинки (ручные и элек-

трические), диктофоны, средства механизации чертежно-графических 

работ, средства копирования и размножения документов, ручки авто-

матические, карандаши; 

 средства обработки и оформления документов: резальное, скрепляю-

щее оборудование и материалы, адресовальные и штемпельные 

устройства, машины для нанесения защитных покрытий; 

 средства хранения и группировки документов: средства скрепления 

документов (сшиватели, специальные папки с зажимами), разного ро-

да картотеки, специальные шкафы и стеллажи для хранения докумен-

тов, чертежей, магнитных лент, машины для уничтожения ненужных 

документов; 

 средства выполнения вычислительных операций: счетно-справочные 

линейки, микрокалькуляторы разных видов, механические вычисли-

тельные машины, ПЭВМ; 

 средства обеспечения оперативной связи: телефонная связь, радио-

связь, директорские коммутаторы, позволяющие вести разговор (про-

водить совещания) с несколькими абонентами одновременно, концен-

траторы, автоответчики, двусторонняя радиотелефонная поисковая 

связь и др.; 

 специальная служебная мебель: мебель и оборудование для рабочих 

мест в служебных помещениях. 

При выборе необходимых средств оргтехники следует иметь в виду, что 

приобретение и использование оргтехники – средство повышения оперативно-

сти выполнения и снижения трудоёмкости управленческих работ. Поэтому 

прежде чем выбрать и закупить средства технического оснащения, надо про-

анализировать реальные потребности в том или ином средстве и оценить пре-

имущества его применения. 

Наборы рабочей мебели работников управленческого труда и её кон-

струкция зависят от характера выполняемых на рабочем месте работ, степени 

их механизации и поэтому могут быть весьма разнообразными. Тем не менее 

есть общепринятый набор, включающий: 

1) рабочий стол (обычный или специализированный); 

2) вспомогательные столы и тумбочки для хранения справочного матери-

ала, для установки пишущей или счетной машинки, телефонов, дикто-

фонов и картотек; 
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3) рабочее кресло и стул; 

4) шкаф обычного типа или специальные (для документации, чертежей) 

полки, стеллажи и пр. 

От конструкции мебели в значительной мере зависят рабочая поза руко-

водителя, затраты времени на поиск документов и канцелярских принадлежно-

стей, на работоспособность человека. Отсюда и предъявляемые к служебной 

мебели требования: 

 габариты мебели и оборудования должны обеспечивать удобство в 

выполнении работы, соответствовать антропометрическим и физиоло-

гическим особенностям человека, способствовать удобному положе-

нию тела при работе и предупреждать преждевременное утомление 

(стулья и кресла, например, должны иметь устройства для подъема 

сиденья, спинок, подлокотников); 

 размеры ящиков в столах и полок в шкафах должны соответствовать 

габаритам хранимых бумаг, папок, причем способ хранения должен 

обеспечить удобство их укладки, поиска и выемки; 

 целесообразно, чтобы рабочая мебель состояла из стандартных эле-

ментов, которые могут компоноваться в зависимости от форм и раз-

меров помещения применительно к определенному процессу работы; 

к тому же внедрение стандартных унифицированных взаимозаменяе-

мых элементов мебели позволяет организовать их массовое или круп-

носерийное производство, что обеспечивает значительное снижение 

стоимости и повышает качество мебели; 

 внешний вид мебели должен быть эстетически приятным и гармони-

ровать с интерьером служебного помещения. 

Значительная часть руководителей основную часть рабочего времени 

проводит за столом. Поэтому важно продумать конструкцию и рациональное 

оборудование рабочих столов. 

Рабочая поверхность стола должна, прежде всего, соответствовать гиги-

еническим требованиям, то есть быть твердой и гладкой, преимущественно из 

дерева. Нерациональна укладка на стол стекла: оно охлаждает руки, а его бле-

стящая поверхность вредно действует на зрение. Окраска стола предпочтитель-

на светлая, чтобы степень контраста с бумагой была минимальной. Полировка 

лучше несильная, что поможет избежать световых бликов.  

Крышки столов для руководителей должны быть размером 150 150  см, 

для специалистов – 135 80 , для машинисток – 130 75 . 



86 

Для отдельных, специальных работ можно использовать столы с крыш-

ками большой площади. Высота рабочей поверхности стола от пола должна 

быть такой, чтобы работающий не сутулился из-за малой высоты или чтобы не 

наступало быстрое утомление из-за лишнего напряжения мышц плеч или спи-

ны, наблюдаемого при работе за высоким столом. 

Важна также рациональная организация стола. Она зависит от конструк-

ции стола, его вместимости и характера материалов, используемых руководи-

телем. Общее правило – «каждая вещь должна иметь свое место» – в данном 

случае означает, что конструкция стола должна предусматривать специальное 

место для всех предметов и средств труда. 

Отечественной и зарубежной наукой по оргтехнике рекомендуется исхо-

дить из принципа «взаимозаменяемости» ящиков служебных столов, использо-

вать столы «переменной конструкции». Это значит, что размеры выдвижных 

ящиков стола должны соответствовать их назначению, соотноситься друг с 

другом как 1:2:3 и быть взаимозаменяемыми. 

Для хранения канцелярских принадлежностей (ручек, карандашей, ласти-

ков, держателей и т. п.) предназначен специальный ящик. Причем названным 

предметам отводятся специальные места в передней части ящика; сзади разме-

щается выполненная за день работа. Двойной ящик предназначается, как пра-

вило, для хранения карточек, которые вставляются в специальные коробки, по-

мещаемые поперек ящика таким образом, чтобы карточки были обращены 

непосредственно к работнику. Тройной ящик предназначен для хранения дело-

вых папок, то есть аналогичен полке. Размещаются в нём папки с делами, кото-

рые всегда должны быть под рукой, а также с делами, взятыми для работы на 

непродолжительное время. Папки размещаются в вертикальном положении. 

Положение корпуса человека при работе сидя должно быть таким, чтобы 

было удобно и не создавалось большое мышечное потребление. Отсюда и тре-

бования к конструкции стульев и кресел. 

Рабочие кресла и стулья должны быть снабжены подъемно-поворотными 

механизмами, позволяющими устанавливать удобную высоту сиденья и позу в 

зависимости от роста. Правильная поза «сидя» должна быть такой, чтобы часть 

ноги сидящего от колена до бедра (именно на эту часть распределяется вес те-

ла) была параллельна полу. Как правило, при работе за столом высотой 70 см 

удобную позу обеспечивает стул высотой 45–47,5 см. Когда необходим более 

высокий стул, его высоту регулируют с помощью подъемного винта. 
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Рекомендуется, чтобы передняя часть сиденья стула приблизительно на 

2,5 см была выше задней, глубина сиденья не должна превышать 38 см. 

В случаях, когда выполняемая работа требует частой перемены места 

стула по отношению к столу, лучше использовать стул с роликами на ножках. 

Ослаблению мышечного напряжения способствует регулируемая в вертикаль-

ном и горизонтальном направлениях спинка стула или кресла. Это обеспечива-

ет опору спине выше поясницы. Ослабить мышечное напряжение помогают 

также подлокотники [4. С. 86–94]. 

 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

Контрольные вопросы по главе 3 

 · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · · ·   

1. Приведите классификацию рабочих мест. 

2. Охарактеризуйте оснащение рабочего места рабочего. 

3. Охарактеризуйте оснащение рабочего места служащего. 

4. Расскажите о внешней и внутренней планировке рабочего места. 

5. Перечислите функции обслуживания рабочих мест. 

6. Перечислите принципы обслуживания рабочих мест. 

7. Назовите цели и задачи аттестации рабочих мест. 

8. Что такое рационализация рабочих мест, паспорт рабочего места? 

9. Охарактеризуйте кабинетную и зальную концепции планировки слу-

жебных помещений. 
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Заключение 

 

Организация труда является составной частью организации производства. 

Одним из важнейших направлений обеспечения социальной направлен-

ности рыночной экономики является рационально построенная организация 

труда на всех уровнях управления. Организованный на научной основе труд яв-

ляется ведущим фактором роста его производительности и снижения издержек 

производства, основой обеспечения конкурентоспособности хозяйствующих 

субъектов рыночной экономики. 

Уровень организации труда на предприятии определяется следующими 

факторами: развитие производительных сил, прогрессивность применяемой 

технологии, формы и методы управления трудовым коллективом. 

Организация труда, основанная на достижениях науки и передовом опы-

те, систематически внедряемых в производство, позволяет наиболее эффектив-

но соединить технику и людей, сохранить здоровье человека, повысить содер-

жательность труда. 

Изменения, вызываемые научно-техническим прогрессом в технической 

базе производства и профессионально-производственных характеристиках ра-

бочей силы, с одной стороны, и объективно обусловленный рост требований 

работников к организации труда, его содержанию, условиям и оплате – с дру-

гой, актуализировали проблему поиска прогрессивных форм организации тру-

да, соответствующих параметрам техники и характеристикам рабочей силы. 

Теория и практика хозяйствования показали, что в наибольшей степени 

этим требованиям соответствуют такие формы и методы организации труда, 

которые усиливают роль человека в принятии решений, роль высокоэффектив-

ных рабочих групп в решении сложных производственных вопросов, повышая 

при этом значение самоорганизации работника в трудовом процессе. 
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Глоссарий 

 

Административный труд – вид умственного труда, функциональным 

назначением которого является непосредственное управление деятельностью и 

поведением людей. 

Аттестация рабочих мест представляет собой комплексную оценку 

каждого рабочего места на его соответствие современным технико-

технологическим, организационно-экономическим и социальным требованиям. 

Делегирование – передача задач и полномочий сверху вниз лицу или 

группе, которые принимают на себя ответственность за их выполнение. Деле-

гирование – акт, превращающий человека в руководителя. 

Кооперация труда – совместное участие людей в одном или нескольких 

связанных между собой процессах труда. 

Метод труда – способ выполнения производственного задания, характе-

ризующийся определенным составом и последовательностью действий, прие-

мов, операций. 

Научная организация труда – процесс совершенствования организации 

труда на основе достижений науки и передового опыта. 

Операторный труд – это труд по выполнению стереотипных (постоянно 

повторяющихся) операций детерминированного (предопределенного) характера. 

Операция – часть производственного процесса, выполняемая над опреде-

ленным предметом труда одним рабочим или звеном (бригадой) на одном ра-

бочем месте. 

Организация труда – а) с одной стороны, система производственных вза-

имосвязей работников со средствами производства и друг с другом, образую-

щая определённый порядок трудового процесса, который складывается из раз-

деления труда и его кооперации между работниками, организации рабочих мест 

и организации их обслуживания, рациональных приёмов и методов труда, 

обоснованных норм труда, его оплаты и материального стимулирования, пла-

нирования и учёта труда и который обеспечивается подбором, подготовкой, пе-

реподготовкой и повышением квалификации кадров, созданием безопасных и 

здоровых условий труда, а также воспитанием дисциплины труда; б) с другой 

стороны, действия по установлению, упорядочению или изменению порядка 

осуществления трудового процесса и связанных с ним производственных взаи-

модействий работников со средствами производства и друг с другом. 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D1%80%D1%83%D0%B4
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%B0
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Планировка рабочего места – масштабная схема размещения на опреде-

ленном участке производственной площади (в зоне рабочего места) всех эле-

ментов его оснащения и создание различных оптимальных зон для обеспечения 

наиболее удобных и безопасных условий труда основным и вспомогательным 

рабочим. 

Полномочия – это организационно закрепленные ограниченные права на 

использование ресурсов организации и направление усилий ее работников на 

выполнение определенных задач. 

Производственный процесс – процесс превращения исходных материалов 

в готовую продукцию. 

Рабочее место – а) часть производственного пространства цеха или отде-

ла, оснащенная средствами труда для выполнения относительно обособленной 

части производственного процесса одним или группой работников; б) сфера де-

ятельности одного работника или совокупность функций, которые он должен 

выполнять. 

Разделение труда – дифференциация трудовой деятельности, приводящая 

к устойчивой специализации, т. е. сосредоточение деятельности на относитель-

но узких направлениях, отдельных технологических операциях или видах вы-

пускаемой продукции, выступает важным фактором роста производительности 

труда. 

Рационализация рабочих мест представляет собой совокупность органи-

зационно-технических мероприятий, разработанных на основе аттестации и 

направленных на совершенствование действующих рабочих мест, улучшение 

их использования. 

Система обслуживания рабочих мест – это научно обоснованный ком-

плекс мероприятий по регламентации объема, периодичности, сроков и мето-

дов выполнения вспомогательных работ по снабжению рабочих мест (как ос-

новных, так и вспомогательных работников) всем необходимым для беспере-

бойной высокопроизводительной работы в течение смены, недели, месяца. 

Содержательность труда – насыщенность его элементами творчества, 

умственной деятельности, разнообразием выполняемых функций, самостоя-

тельностью и большой ответственностью принимаемых решений. 

Технологический процесс – совокупность изменений, которые претерпе-

вают предметы труда. 

Трудовое движение – это однократное перемещение рабочего органа че-

ловека. 
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Трудовое действие – это логически завершенная совокупность трудовых 

движений, выполняемых без перерыва одним или несколькими рабочими орга-

нами человека при неизменных предметах и средствах труда (взять деталь, 

вставить деталь в патрон). 

Трудовой коллектив – социальная общность людей, объединенная сов-

местной трудовой деятельностью. 

Трудовой приём – это совокупность трудовых действий, выполняемых 

при неизменных предметах и средствах труда и составляющих технологически 

завершенную часть операции (установить заготовку в приспособление). 

Трудовой процесс – совокупность действий работника, направленных на 

изменение предметов труда. 

Умственный труд включает информационные, логические, обобщающие 

и творческие элементы, характеризуется отсутствием прямого взаимодействия 

работника со средствами производства и обеспечивает потребности производ-

ства в знании, организации и управлении. 

Физический труд характеризуется непосредственным взаимодействием 

человека со средствами труда, прямой включенностью его в технологический 

процесс, исполнительскими функциями в трудовом процессе. 

Эвристический труд – творческая составляющая умственной деятельно-

сти. 

http://socialworkstud.ru/konspekt-lekczij-po-ekonomicheskoj-socziologii/320-socialnye-aspekty-trudovoj-deyatelnosti.html

