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На сегодняшний день в теории и практике 
управления понятие «регламентация» носит 
преимущественно формальный характер, отра-
жающий юридическое закрепление каких-либо 
норм. Наиболее распространенное определение 
регламентации труда — это установление правил, 

положений, инструкций, норм, определяющих 
порядок деятельности работников при осущест-
влении ими трудовых функций [5, c.46].

Одним из первых, кто прямо указал на про-
блему регламентации, считается Эмиль Дюрк-
гейм. Он это сделал в своей работе, посвященной 
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разделению труда, более ста лет назад. Он отме-
чает: «Чем более солидарны члены общества, тем 
более поддерживают они разнообразные отно-
шения друг с другом, так и с группой в целом. 
С другой стороны, число этих отношений непре-
менно пропорционально числу определяющих 
их юридических правил» [4. С. 120]. Таким обра-
зом, он четко указывает на юридический аспект 
регламентации, хотя сам термин «регламента-
ция» пока не использует [7. С. 9].

Согласно классификации Э. Дюркгейма, су-
ществуют 4 проблемы регламентации, которые 
должен решать каждый руководитель [10. С. 48]:

1. Регламентация. Объем и качество.
2. Регламентация и свобода.
3. Регламентация и самоорганизация.
4. Регламентация и справедливость.
Рассмотренные более ста лет назад проблемы 

регламентации существуют и сегодня. Особен-
но актуальны поднятые проблемы соотношения 
регламентации и свободы, и самоорганизации в 
деятельности руководителей, поскольку деятель-
ность руководителя обладает рядом отличитель-
ных характеристик. Так, исследователи вопроса 
характера труда руководителей и управленче-
ского персонала на сегодняшний день говорят о 
том, что труд управленческого персонала носит 
следующий характер [9. С. 11—12]:

1. Умственный,
2. Разнообразный, нестабильный,
3. Творческий,
4. Предпринимательский,
5. Информационно-коммуникационный,
6. Инновационный.
Соотнесение характера труда руководителей и 

проблем, выделенных в системе регламентации 
в целом, позволяет выявить недостатки, суще-
ствующие в регламентации труда руководителей:

1. Объем и качество регламентов. Большее 
количество регламентов в деятельности руково-
дителей, не дает гарантии более качественного 
процесса управления, а иногда, наоборот, может 
производить обратный эффект. Также необхо-
димо исключить формалистский подход к суще-
ствующим регламентам (в них не должно быть 
противоречий и несостыковок).

2. Регламентация и свобода. Необходимо со-
здать такую систему регламентации на предпри-
ятии, которая не ограничивала бы руководите-
лей, а, наоборот, создавала им поле свободы.

3. Регламентация и самоорганизация. Деятель-
ность руководителей непостоянна и зависит от 
сложившихся условий и обстоятельств, в которых 
руководитель вынужден принимать управлен-
ческие решения. Предусмотреть все возможные 
варианты и прописать их в инструкциях невоз-
можно, поэтому необходима система основных 

показателей, на которые руководитель может 
ориентироваться в процессе своей деятельности.

4. Регламентация и справедливость. Регламен-
тация не выполнит свою функцию обеспечения 
солидарности, если она не будет справедлива, в 
связи с этим необходима система оценки, позво-
ляющая объективно отражать качество выполне-
ния руководителем своих функций и регламен-
тов.

Таким образом, сложность процесса регла-
ментации труда руководителей определяется 
тем, что данная категория работников обладает 
особым творческим и разнообразным характе-
ром труда и рядом специфических особенностей 
деятельности, затрудняющих установление и за-
крепление в документальной форме четких алго-
ритмов действий при осуществлении ими своих 
трудовых функций.

В деятельности руководителя основным ре-
гламентирующим документом является долж-
ностная инструкция.

Должностная инструкция, являясь необхо-
димым звеном системы актов о компетенции, 
закрепляет реализуемую деятельность в фор-
мализованных правилах. В идеале должностная 
инструкция должна выполнять функцию нор-
мативной деятельности работников, основной 
целью которой является четкое разделение и 
закрепление по каждой должностной позиции 
обязанностей, прав и ответственности [2. С. 30].

Для оценки состояния регламентации труда 
руководителей на горнодобывающих предпри-
ятиях был проведен анализ должностных ин-
струкций руководителей. Анализ проводился 
путем выявления в пунктах инструкций основ-
ных направлений деятельности руководителя, а 
именно:

— обеспечение безопасности;
— обеспечение эффективности;
— поддержание порядка (воспроизводство 

деятельности);
— развитие.
Помимо анализа проводилась самооценка 

должностных инструкций руководителями, ко-
торые должны осуществлять деятельность ис-
ходя из этих инструкций. По итогам анализа и 
самооценки должностных инструкций некоторые 
руководители относят пункты должностной ин-
струкции, направленные на поддержание поряд-
ка, к направлениям «развитие», «безопасность», 
«эффективность». Данная ситуация показывает, 
что руководители не понимают своих основных 
функций и направлений деятельности.

Анализ должностных инструкций руководи-
телей выявил следующие проблемы:

1. Полное или частичное отсутствие функ-
ции развития. Функция развития, которая 



67Экономика труда и управление персоналом

включает создание необходимых условий 
для работы персонала структурного подраз-
деления и всей организации, должна быть 
одной из ключевых функций руководите-
ля, однако в должностных инструкциях она 
либо отсутствует совсем, либо выражена 
неявно.

2. Инструкция преимущественно носит фор-
мальный характер. Структура инструкция 
является типовой, и большинство обя-
занностей и функций, отраженных в ней, 
идентичны обязанностям рабочих — «со-
блюдать правила техники безопасности», 
«осуществлять и выполнять требования за-
конодательных, нормативных документов 
по охране окружающей среды», то есть доля 
действительно важных и соответствующих 
должности руководителя функций очень 
мала.

3. Большинство руководителей не знакомы с 
содержанием своей должностной инструк-
ции. В связи с тем, что инструкция в боль-
шинстве своем типовая, многие руководи-
тели подписывают ее, не ознакомившись с 
содержанием. То есть в ходе анализа были 
выявлены смысловые и логические ошиб-
ки, однако инструкция была подписана, и 
руководитель осуществлял свою деятель-
ность в рамках этой инструкции.

Исходя из анализа должностных инструкций 
руководителей, можно сделать вывод, что на 
сегодняшний день документ, основным пред-
назначением которого является регламентация 
деятельности руководителя и отражение его ос-
новных функций, не реализует это предназначе-
ние. В своей деятельности большинство руково-
дителей его не используют и управляют не исходя 
из своих должностных функций, а по принципу 
«здесь и сейчас», то есть не осуществляют плани-
рование и развитие на будущее, а решают теку-
щие вопросы либо устраняют последствия нере-
шенных в предыдущем периоде задач.

Поскольку для руководителей, как для рабо-
чих, невозможно прописать четкую последова-
тельность действий в той или иной ситуации, 
в рамках совершенствования регламентации 
труда руководителей особое внимание необхо-
димо уделить не «процессу», а «результату», т. е. 
показателям качества управления. Данные по-
казатели предлагается разделить по основным 
направлениям деятельности руководителя: ре-
зультативность, безопасность, эффективность, 
развитие и работа с персоналом (табл. 1).

Разработанные количественные показатели 
деятельности руководителей нуждаются в доку-
ментальном закреплении, то есть в регламен-
тации. То есть в целях совершенствования ре-

гламентации труда необходимо формализовать 
деятельность руководителя, а именно создать си-
стему функций управления, реализация которых 
обеспечивает требуемую динамику повышения 
эффективности и безопасности производства. 
Такая формализованная система функций управ-
ления представляет собой функционал руково-
дителя.

Функционал руководителя не только опреде-
ляет круг выполняемых руководителем функций, 
но и определяет методы решения поставленных 
перед руководителем задач.

Исследования по разработке функционала ру-
ководителя определяют ряд методологических 
положений [3. С. 15]:

1. Функционал — это предназначение руко-
водителя и главное средство обеспечения 
требуемой динамики повышения эффек-
тивности и безопасности производства в 
конкретной зоне ответственности.

2. Функционал должен быть институциональ-
но закреплен и обеспечен соответствующи-
ми средствами и механизмом контроля его 
реализации.

3. Меру освоения функционала руководителя 
следует оценивать по показателям эффек-
тивности и безопасности производства, и 
эффективности работы с персоналом.

4. Освоение требуемых типов функционалов и 
их развитие необходимо осуществлять по-
средством усиления вовлеченности и по-
вышения потенциала руководителя в ходе 
решения задач совершенствования произ-
водства в своей зоне ответственности.

На некоторых горнодобывающих предпри-
ятиях ведется работа по формированию и раз-
витию функционалов руководителей как корпо-
ративных документов, которые оформляются в 
виде Положения о должностном лице. Однако 
проведенный анализ существующих должност-
ных инструкций показал, что на сегодняшний 
день инструкция носит формальный характер 
и некоторые руководители не знакомы с ее со-
держанием. Кроме того, многие руководители 
недовольны большим количеством регламенти-
рующих документов, и еще один документ, ре-
гламентирующий деятельность, может вызвать 
отторжение со стороны руководителей, и новый 
документ не окажет должного эффекта. В связи с 
этим необходимо не создавать новый документ, 
а изменить уже имеющийся, то есть усовершен-
ствовать должностную инструкцию (табл. 2).

На горнодобывающих предприятиях ведется 
работа по формированию функционалов руково-
дителей, однако на сегодняшний день не сфор-
мирована единая методика разработки и вне-
дрения данных функционалов, а также не всегда 
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ясно, какие показатели результатов управления 
необходимо включать в данный функционал.

Во-первых, для совершенствования регламен-
тации труда руководителей и разработки и вне-
дрения функционала руководителей необходимо 
учитывать качество управления. Для оценки ка-

Таблица 1
Показатели деятельности руководителя*

Направление 
деятельности Показатель оценки Формула**

1. Результативность Объем продукции, услуг т, т-км, м3

Коэффициент качества продукции, услуг Ккп = (Nп – Nбр) / Nп

Коэффициент качества планирования Ккп = Nпп / Nоп

Коэффициентоперационной организованности Коо = Nсо / Nоо

2. Безопасность Количество нарушений техники безопасности → 0
Коэффициент частоты травмирования Кчт = Nт / Nс

Коэффициент эффективности обеспечения безопасности труда 
работников

КБ
э = NБ

устр / NБ

Коэффициент надежности обеспечения безопасности труда ра-
ботников

КБ
н = NБ

п / N

3. Эффективность Себестоимость производства → min
Коэффициент нарушений технологических параметров Ктн = Nотн / Nоо

Коэффициент использования оборудования Кио = Tф / Тп

Коэффициент использования рабочего времени Ки.р.в. = Tф / Тп

4. Работа
с персоналом

Нарушение трудовой дисциплины → 0
Уровень профессионализма → 1
Качество кадрового состава → max
Наличие кадрового резерва на более высокий уровень управления Ккр = Чр / Чш

5. Развитие Количество инноваций → max
Коэффициент внедрения инноваций Кви = Nви / Nои

Коэффициент эффективности инноваций Кэи = Эви / Зрви

* составлено автором на основе [1]
** Обозначения:
Nп — общее количество продукции, услуг, работ;
Nбр — количество бракованной продукции, некачественно оказанных услуг / работ;
Nпп — количество периодов, отработанных с плановыми параметрами;
Nоп — общее количество периодов;
Nсо — количество стандартизованных операций в производственном процессе;
Nоо — общее количество операций в производственном процессе;
Nт — количество случаев травмирования;
Nс — количество смен в отчетном периоде;
NБ

устр — количество устраненных нарушений за период;
NБ

 — общее количество нарушений за период;
NБ

п — количество мес. (сут., см.), отработанных без нарушений правил безопасности;
N — количество мес. (сут., см., ч) в периоде;
Nотн — количество операций, выполненных с технологическими нарушениями;
Тф — фактическое время;
Тк — плановое время;
Чр — численность работников, готовящихся к замещению вышестоящих должностей;
Чш — штатная численность подразделения;
Nви — количество внедренных инноваций;
Nои— общее количество инноваций (внедренные и не принятые к внедрению);
Эви — социальный и экономический эффект от внедрения инноваций;
Зрви — затраты на разработку и внедрение инновации.

чества управления была разработана пошаговая 
схема (см. рис. 1).

Необходимость оценки качества управления 
для регламентации труда и разработки функ-
ционала руководителя вызвана тем, что в ходе 
трудовой деятельности руководитель должен 
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Таблица 2
Предлагаемые изменения в должностную инструкцию руководителя*

Показатель 
сравнения

Существующая 
должностная инструкция

Предлагаемая 
должностная инструкция

Целевое
предназначение

Документ, определяющий место 
руководителя в структуре подра-
зделения

Действенные инструмент управления и нормирования, 
определяющий методы решения поставленных перед 
руководителем задач

Характер
документа

Типовой отраслевой документ Документ, учитывающий особенности деятельности кон-
кретного подразделения и руководителя

Состав
документа

Задачи, права, обязанности и от-
ветственность, порядок приема, 
замещения и увольнения

Задачи, права, обязанности и ответственность, порядок 
приема, замещения и увольнения, целевые задачи ру-
ководителя, методы их решения и способы обеспечения 
взаимодействия персонала

Показатели
деятельности

Отсутствуют Количественные показатели результатов деятельности 
руководителя (см. табл. 1) 

* Составлено автором.

выполнять все основные управленческие функ-
ции (планирование, организацию, мотивацию, 
контроль). Однако на практике довольно часто 
происходит ситуация, когда одной из функций 
руководитель уделяет больше своего рабочего 
времени, считая, что она является более прио-
ритетной, например контролю, из-за этого недо-
статочное внимание уделяется остальным, что в 
свою очередь приводит к тому, что в работе под-
разделения возникают проблемы из-за недоста-
точного внимания к мотивации персонала или 
некачественной организации производствен-
ного процесса. Для того чтобы выявить, как ру-
ководитель распределяет свое рабочее время по 
функциям управления и как это влияет на рабо-
ту подразделения, необходимо провести анализ 
соответствия фактического и требуемого уровня 
качества управления.

Нормативные значения оценки качества вы-
полнения функционала руководителей подраз-
делений и оценки их профессиональных качеств 
устанавливаются руководителем предприятия 
исходя из разработанных специальных матриц, в 
которых 5 уровней развития: 1 — крах неизбежен, 
2 — деградация, 3 — воспроизводство, 4 — расши-
ренное воспроизводство, 5 — устойчивая траек-
тория развития. Так, например, если требуемый 
уровень развития предприятия не подразумева-
ет расширения производства и выход на новый 
уровень развития, а направлен исключительно на 
поддержание уже достигнутого уровня, норматив-
ные значения качества управления и профессио-
нальных качеств руководителей структурных под-
разделений устанавливаются в районе 3 уровня.

Для решения проблемы соотнесения регла-
ментации и оценки выполнения функционала 
руководителем предлагается использовать рей-
тинговую оценку деятельности руководителей, 
тем более что основой этой оценки выступают 

разработанные количественные показатели де-
ятельности.

Существующая на горных предприятиях си-
стема оценки результатов деятельности структур-
ных подразделений ориентирована в основном 
на обоснование размера премирования руково-
дителей и работников подразделения [8. С. 107]. 
Однако в современных условиях актуальной 
является задача достоверного и комплексного 
информационного обеспечения о соответствии 
получаемых результатов целевым параметрам 
развития предприятия (подразделения).

В связи с этим необходима система оценки ре-
зультатов труда, которая была бы не только инстру-
ментом контроля и установления размера премии, 
но и отражала реальные результаты деятельности, 
анализ которых способствовал бы планированию 
деятельности и развитию предприятия.

В качестве такой системы целесообразно ис-
пользовать систему рейтинговой оценки. Основ-
ные отличительные особенности данной системы 
от существующей системы оценки представлены 
в табл. 3.

Можно сделать вывод, что существующая, тра-
диционная для многих горнодобывающих пред-
приятий система оценки деятельности производ-
ственного подразделения имеет все признаки так 
называемой запаздывающей системы, а система 
рейтинговой оценки нацелена на релевантность 
предоставляемых данных.

Кроме того, рейтинговая оценка более дина-
мична, то есть рейтинг является оценкой на за-
данный момент времени и периодически должен 
подтверждаться или изменяться с учетом меня-
ющейся цели развития предприятия, экономиче-
ской ситуации, условий и факторов производства. 
Необходимо проводить текущий мониторинг и 
обновлять рейтинги на основе периодического 
пересмотра рейтинговой оценки.
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Рис.1. Порядок оценки качества управления при совершенствовании 
регламентации труда руководителей (составлено автором) 

 
Необходимость оценки качества управления для регламентации труда и 

разработки функционала руководителя вызвана тем, что в ходе трудовой дея-

1. Определить требуемый уровень качества управления (определить параметры, по кото-
рым будет проводиться оценка: эффективность, безопасность, производительность и т.д.) 

2. Оценить соответствие фактического уровня качества управления требуемому 

3. Фактический уровень соответствует требуемому? 

4. Поддержание существующего уровня качества управ-
ления и выявление резервов его повышения 

Да, соответствует 

Нет, не соответствует 

5. Обучение руководителей и рационализация рабочего времени руководителя и выделение 
времени на выполнение функций, недостаточное внимание к которым приводит к неэффек-

тивной работе подразделения 

4. Анализ причин несоответствия и выявление функции, выполняемых некачественно   

4.1. Анализ документационного обеспечения нормирования труда руководителя 
(должностные инструкции, положение о нормировании) 

4.2. Оценка профессиональных качеств руководителя  

4.3. Оценка качества выполнения функционала руководителя  

4.4. Оценка состояния структурного подразделения по показателям  

4.4.1. Анализ причин отклонений  

 
 
 
 
 
 

Зона ответственности руководителя

Руководитель недостаточно внима-
ния уделяет  выполнению функций 
планирования и организации про-

изводственного процесса 

Руководитель недостаточно 
внимание уделяет выполнению 
функции мотивации и стимули-
рования персонала, а также 

функции контроля 

Отклонения происходят по 
вине рабочих 

Отклонения происходят по 
вине руководителя 

Рис. 1. Порядок оценки качества управления при совершенствовании регламентации труда руководителей 
(составлено автором)
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Цель освоения рейтинговой оценки результа-
тов деятельности подразделений — вовлечение 
менеджмента всех уровней управления предпри-
ятием в процесс взаимовыгодного сотрудниче-
ства, направленного на повышение эффективно-
сти и безопасности производства [7. С. 107].

Таким образом, совершенствование регла-
ментации труда руководителей путем изменения 
должностной инструкции, отражающей не только 
место, значение и ответственность руководите-
ля в структуре предприятия, но и функционал 
руководителя, методы решения целевых задач и 
способы обеспечения взаимодействия персонала 
подразделения, создаст условия для повышения 
эффективности работы руководителя, управле-
ния и развития производственного процесса.

Для обеспечения системного подхода к совер-
шенствованию регламентации труда руководите-
лей на горнодобывающих предприятиях разра-
ботан алгоритм, который представлен на рис. 2.

Регламентация функционала руководителя 
и рейтинговая оценка его деятельности будут 
способствовать повышению эффективности де-
ятельности руководителя, качественному выпол-
нению им своих функций, грамотной организа-
ции производственного процесса, что, в свою 
очередь, приведет к формированию требуемых 
взаимоотношений и взаимодействия всего пер-
сонала структурного подразделения, что законо-
мерно приводит к повышению эффективности 
деятельности предприятия.

Мероприятия по совершенствованию регла-
ментации труда требуют комплексного анализа 
их эффективности, так как оказывают влияние 
одновременно на различные стороны производ-
ственной деятельности как самого руководителя, 
так и всего предприятия. Поэтому анализируют-
ся материально-технические, организационные 
и экономические последствия, а также учитыва-
ется их социальная значимость.

Оценивать эффективность предложенных ме-
роприятий по совершенствованию регламента-
ции труда руководителей путем внедрения функ-
ционала руководителя и системы рейтинговой 
оценки предлагается посредством изменения 
результатов рейтинговой оценки и полученного 
от этого эффекта, так, изменение рейтинга (до 
внедрения предлагаемого проекта и после вне-
дрения) отразит, эффективны ли были предло-
женные мероприятия.

Совершенствование регламентации труда ру-
ководителя на основе разработки и применения 
количественных показателей деятельности и функ-
ционала руководителя, а также рейтинговой оцен-
ки его деятельности будут способствовать повыше-
нию эффективности руководителя, качественному 
выполнению им своих функций, грамотной орга-
низации производственного процесса, что, в свою 
очередь, приведет к формированию требуемых 
взаимоотношений и взаимодействия всего персо-
нала и, как следствие, к повышению эффективно-
сти деятельности предприятия в целом.

Таблица 3
Сравнение существующей системы оценки результатов деятельности 

структурных подразделений горнодобывающего предприятия 
и системы рейтинговой оценки [6. С. 237]

Характеристики
существующей системы оценки системы рейтинговой оценки

1. Нет наглядного представления результатов работы 
службы по направлениям: работа с персоналом, резуль-
таты работы службы в части ее развития

1. Результаты работы предприятия (подразделения) 
представлены комплексно, наглядно и выделены цве-
том относительно заданного уровня по основным на-
правлениям: безопасность, эффективность, работа с 
персоналом, развитие. 

2. При рассмотрении преобладает план-факт-анализ 
показателей, динамика показателей и их тенденции 
практически не рассматриваются 

2. Позволяет проследить динамику, прогнозировать 
изменение значений при изменении целей и задач 
предприятия (подразделения), вносить корректировки 
через весовые коэффициенты

3. Отсутствие единого измерителя результатов работы 
руководителей различных подразделений, нет сопоста-
вимости результатов 

3. Используется единый измеритель (баллы) результа-
тов работы руководителей производственных подра-
зделений, есть возможность сопоставления

4. Не позволяет оценить и сопоставить количественные 
и качественные характеристики объекта управления 
руководителя подразделения

4. Позволяет оценить как количественные показатели, 
так и качественные характеристики объекта управле-
ния руководителя
5. Возможность организации внутренней конкуренции 
между службами как инструмента повышения мотива-
ции персонала 
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Рис.2. Алгоритм совершенствования регламентации труда  
руководителей (составлено автором) 

I Подготовительный этап 

1. Анализ должностных инструкций  

2. Оценка качества управления (рисунок 1) 

III Освоение требуемого функционала и проведение рейтинговой оценки 

Обеспечение целевого уровня эффективности деятельности структурного подразделения и выявление 
резервов его повышения 

IV Заключительный этап 
1. Оценка состояния структурного подразделения по целевым показателям 

2. Аттестация руководителя (оценка качества 
выполнения функционала) 

Некачественное 
выполнение 
функционала 

Качественное 
выполнение 
функционала 

Самим руково-
дителем пред-
ложены изме-

нения 

Реализация 
функционала  

Оценка необхо-
димости измене-

ний  

Выявление 
причин 

II Основной этап 

1. Определение основных нормативных показателей деятельности руководителя  

5. Утверждение требуемого функционала 

4. Мотивация и стимулирование руководителя к 
освоению требуемого функционала 

3. Согласование изменений с руководителем орга-
низации и руководителем, который будет выпол-

нять данный функционал  

2. Внесение изменений в должностную инструк-
цию 

2.1 Устранение недостатков (смысловых и 
логических ошибок)

2.2 Исключение или уточнение пунктов, 
противоречащих друг другу

2.3 Внесение дополнительных пунктов (функ-
ций, которые не отражены в инструкции) 

2.4Разделение пунктов по функциям 
управления и по направлениям деятельно-

2.5 Внесение показателей качества управ-

2. Формирование системы рейтинговой оценки 

2.1 Расчет и оценка нормативных значений 
показателей 

2.2 Обеспечение сравнимости показателей 

2.3Выбор методики расчета и расчет инте-
грального показателя  

2.4 Ранжирование субъектов оценки по уровням     
(не допустимый - допустимый - желаемый) 

2.5 Проверка адекватности рейтинговой 
оценки (пробный расчет значений)

3. Согласование системы рейтингов с руководите-
лем организации и руководителями, которые бу-

дут оцениваться по данной системе  

4. Мотивация и стимулирование руководителей к 
достижению желаемого уровня оценки 

5. Утверждение системы рейтинговой оценки 

2. Анализ полученной рейтинговой оценки 

Не допу-
стимый 
уровень 

Допустимый 
уровень 

Желаемый 
уровень 

Выявление 
причин 

Выявление 
«точек 
роста» 

Поддержание 
необходимого 

уровня 

Рис. 2. Алгоритм совершенствования регламентации труда руководителей (составлено автором)

(рис. 1)

2.4

2.4

(недопустимый — допустимый — желаемый)
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