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СОСТАВЛЕНИЕ И ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДОЛЖНОСТНЫХ ИНСТРУКЦИЙ 
В БИБЛИОТЕКАХ 

Предложен новый подход к составлению и использованию должностных инструк­
ций в библиотеках. Обоснована необходимость разработки методики оценки сложности 
и качества труда библиотекарей, определена роль должностных инструкций в этом 
процессе. 

Во всех крупных библиотеках разделение 
производственных и управленческих функций 
между сотрудниками фиксируется в должно­
стных инструкциях ( Д И ) . Назначение Д И , 
как правило, сводится к обеспечению необхо­
димого разделения труда между работниками 
в соответствии с уровнем их квалификации и 
степенью сложности выполняемых работ. Од­
нако, как показал анализ должностных инст­
рукций библиотечных работников, проведен­
ный в Г П Н Т Б СО АН С С С Р в 1989 г., Д И 
решают эту задачу далеко не идеально, и, 
главное, почти не используются в повседнев­
ной деятельности. Работа с должностными 

инструкциями обычно завершается после ста­
дии их составления, что говорит о формаль­
ном подходе к их существованию. 

Задачи анализа Д И в ГПНТБ СО АН С С С Р 
состояли, по нашему определению, в следую­
щем: установить, насколько оптимально осу­
ществляется в библиотеке разделение труда, 
определить степень согласования и типич­
ность выполняемых обязанностей у сотрудни­
ков одной должности (например, редактора 
и старшего редактора) в разных отделах, из­
учить зависимость уровня зарплаты от слож­
ности и качества труда и деловых качеств 
работников, предложить ряд изменений в 



структуре и содержании должностных инст­
рукций. 

Должностные инструкции согласно «Мето­
дическим рекомендациям...», подготовленным 
Библиотекой по естественным наукам АН 
СССР (БЕН АН СССР) [1] и ГПНТБ СССР 
[2 ] , предлагается составлять из четырех ос­
новных разделов: Б Е Н АН СССР — общая 
часть, основные задачи и обязанности, права, 
ответственность; ГПНТБ СССР — требования 
к исполнителю, должностные обязанности, 
права работника, ответственность. 

Как показал анализ Д И в ГПНТБ СО АН 
СССР, в отделах библиотеки нет особых раз­
личий в методическом подходе к составлению 
должностных инструкций. В большинстве от­
делов должностные инструкции состоят из 
5 частей: общая часть, требования к знани­
ям, основные задачи и обязанности, права, 
ответственность. В некоторых отделах долж­
ностные инструкции персонифицированы, то 
есть составляются на конкретного исполните­
ля с указанием фамилии и квалификации, в 
других — ориентированы на должность и но­
сят типовой характер. В связи с этим следует 
заметить, что, поскольку должностная инст­
рукция определяет правовое положение со­
трудника, она, видимо, должна составляться 
на конкретного исполнителя. Но при этом Д И 
должны ориентироваться на конкретное рабо­
чее место, а значит, логично при их составле­
нии исходить из того, какие и сколько рабочих 
мест требуются для выполнения данной тех­
нологической функции и это должно быть 
четко определено в технологических картах 
отделов. 

Попутно отметим, что технологические кар­
ты обязательно нужно составлять на отдел, 
а не только на один процесс, одно рабочее 
место, одного специалиста. В технологической 
карте отдела должно быть «сквозное» виде­
ние расстановки сотрудников по технологичес­
ким процессам, а в должностных инструкци­
я х — организация этих процессов, обязанно­
сти и права сотрудников и т. д. Таким обра­
зом, технологические карты не должны отме­
нять или заменять должностные инструкции. 
Но все же следует подчеркнуть, что нужен 
новый подход к роли и месту Д И , так как 
в существующем виде они почти бесполезны. 

Должностным инструкциям присущи многие 
другие несовершенства. Один из самых рас­
пространенных недостатков — неопределен­
ность, выражающаяся , например, в отсутствии 
даже указаний на примерный объем работы, 
ее периодичность и технологию выполнения. 
По ним трудно проследить разграничение и 
специализацию функций сотрудников в зави­
симости от вида деятельности и сложности 
труда в отделах и внутри библиотеки. Встре­

чается и такое: функции по описанию в инст­
рукциях одни и те же у главного библиоте­
каря, старшего редактора и старшего биб­
лиотекаря, а зарплата у них разная. При 
четко расписанных должностных обязанно­
стях должно быть ясно, кто является ответст­
венным за тот или иной вид деятельности — 
услуги или продукции. Именно с распределе­
ния ответственности должно начинаться со­
ставление инструкции. Судя по анализу долж­
ностных инструкций, наиболее трудно распре­
делить сферу ответственности и обязанности 
в отделах, где главный признак разделения 
труда — функциональный. Зачастую просто 
непонятно, почему сотрудник именно на этой, 
а не на другой должности выполняет ту или 
иную функцию. К сожалению, и сегодня от­
сутствует возможность определения и сопо­
ставления на должном уровне сложности и 
качества работы различных специалистов, так 
как до сих пор нет классификации библио­
течного труда по видам работ и их сложно­
сти, а также методики оценки их качества. 

Несколько лучше ситуация в отделах, где 
разделение труда осуществляется по отрасле­
вому (тематическому) или видовому призна­
кам, что позволяет, видимо, более четко рас­
пределить обязанности между сотрудниками. 

Следующая особенность должностных инст­
рукций связана с влиянием организационной 
структуры библиотеки на процесс специализа­
ции функций и формирования профессиональ­
ных качеств у специалистов. Так, при чрез­
мерно «расконцентрированной» и децентрали­
зованной производственной структуре биб­
лиотеки, характеризующейся наличием боль­
шого числа самостоятельных подразделений 
(отделов и секторов) у специалистов прояв­
ляется избыточность знаний, так как они вы­
полняют сравнительно «узкие» функции и со­
держание выполняемой ими работы не соот­
ветствует в большинстве случаев их широкой 
подготовке. 

Структура отделов может не только отри­
цательно влиять на специализацию функций 
сотрудников, но и негативно отражаться на 
формировании их профессиональных качеств. 
Это объясняется тем, что само понятие «со­
держание труда» включает не только пере­
чень выполняемых работником операций, но и 
их социально-экономическую оценку, а имен­
но соотношение умственного и физического 
труда, стандартных или рутинных и эвристи­
ческих операций, степень привлекательности 
для работника и т. д. Отсюда можно сделать 
следующие выводы о влиянии организацион­
ной структуры библиотеки: широта подготов­
ки специалистов в институтах культуры не 
соответствует принятому разделению труда Р 
крупных библиотеках; отдельные сотрудники 



в библиотеке явно выполняют работу ниже 
своих квалификационных возможностей, а это 
приводит к неудовлетворенности специально­
стью, трудом. Очевидно, эти недостатки мож­
но в какой-то степени компенсировать посред­
ством развития взаимодействия и взаимоза­
меняемости между сотрудниками как внутри 
одного отдела, так и всей библиотеки, а глав­
ное — создания «концентрированной» комп­
лексной организационно-управленческой 
структуры библиотеки, направленной на объ­
единение усилий отделов в единый результат. 

Следующий недостаток должностных инст­
рукций состоит в том, что они не обеспечива­
ют условия для выполнения обязанностей. 
Это приводит к развитию самообслуживания, 
в результате чего рабочее время растрачи­
вается на труд, не требующий той квалифика­
ции, какая есть у сотрудника. Например, со­
трудникам научных отделов приходится са­
мим подписывать конверты или печатать на 
машинке. В должностных инструкциях нужен 
раздел об обязанностях вышестоящего долж­
ностного лица по созданию условий для ис­
полнения нижестоящим его обязанностей. 
Разделы «обязанности — права» должны со­
ставляться в комплексе, между ними должно 
быть соответствие и согласование. Как пра­
вило, в должностных инструкциях правовое 
положение сотрудника очерчено еще более 
неконкретно и неполно, чем его обязанности. 
Иногда наблюдается рассогласование прав и 
обязанностей и неправильная или устаревшая 
их трактовка. Например, в должностных ин­
струкциях часто указывается, что работник 
имеет право вносить предложения по совер­
шенствованию работы, а это не только его 
право, но и обязанность. 

Другой особенностью Д И , характеризую­
щей узость их применения, является то, что 
должностные инструкции не могут служить 
основанием для оплаты труда, но их, очевид­
но, можно и нужно было бы приспособить для 
этой цели, если внести в структуру Д И изме­
нения, направленные на установление уровня 
зарплаты прежде всего в зависимости от 
сложности и качества труда, квалификации 
и стажа сотрудника. Но для этого нужна 
большая подготовительная работа и прежде 
всего создание методики оценки сложности и 
качества труда. 

В связи с вышеуказанным в должностных 
инструкциях следовало бы предусмотреть на­
личие следующих разделов: 

1. Общая часть (или общие положения) . 
2. Основные должностные задачи и обязан­

ности. Классификация выполняемых ра­
бот по уровню их сложности. 

3. Квалификационные требования к долж­

ности. Необходимые знания, умения, на­
выки. 

4. Ответственность и права исполнителя. 
5. Взаимосвязи работника и его взаимодей­

ствие (взаимозаменяемость) с сотрудни­
ками своего и других отделов. 

6. Внутридолжностная категорийная опла­
та труда и его стимулирование. 

7. Порядок и сроки проверки исполнения 
должностных инструкций. 

Разумеется, примерная структура Д И не 
претендует на совершенный и законченный 
вид. Более того, автор считает, что Д И не 
обязательно должны быть типовыми, но ти­
повыми должны быть их назначение и прин­
ципы разработки. Основная задача разработ­
ки Д И заключается в достижении ими соот­
ветствия своему назначению. 

В создании должностных инструкций с 
предложенной структурой большую трудность 
представляет оценка сложности и качества 
труда, а также определение на ее основе 
оплаты труда как по должностям, так и внут­
ри должности. С учетом того, .что в течение 
этого года и последующих лет будет повыше­
на зарплата библиотечным работникам, та­
кая работа, предусматривающая дифферен­
циацию должностных окладов библиотекарей 
с целью максимального приближения оплаты 
труда по его результатам, представляется 
весьма своевременной. Она сводится к выде­
лению внутри одной и той ж е должности без 
изменения ее названия несколько квалифика­
ционных категорий и определению соответст­
вующего им размера оплаты. Это позволит 
ввести в действие материальные стимулы, 
укрепить связь оценки труда с его оплатой, 
повысить значимость образования, квалифи­
кации, стажа работы, снизить элемент субъ­
ективности и стихийности в оплате труда. 
Как выяснилось в ходе социологического 
опроса «Ваша работа в коллективе», прове­
денного в Г П Н Т Б СО АН СССР в 1988 г., 
именно отсутствие критериев оценки труда и 
его оплаты вызывает наибольшую критику со 
стороны специалистов. Одним из решений во­
проса могла бы стать методика оценки слож­
ности и качества труда, которая поможет, во-
первых, установить оптимальное разделение 
труда, предусматривающее наиболее целесо­
образную специализацию работников и их 
четкое взаимодействие; во-вторых, рациональ­
но использовать каждого работника в соот­
ветствии с его специальностью, квалификаци­
ей, трудовым стажем; в-третьих, одинаковые 
по сложности работы, входящие в должност­
ные обязанности, оплачивать едино; в-четвер­
тых, дифференцировать оплату труда в зави­
симости от сложности и качества выполнен­
ных работ и квалификации. Внутридолжност-



ную категорийность устанавливают на основе 
классификации работ по сложности и анализу 
необходимых требований к знаниям, умени­
ям специалистов. Можно выделить три кате­
гории (группы) по оплате труда: максималь­
ная (особо сложные работы), средняя (высо­
кая и повышенная сложность), минимальная 
(средняя сложность работы). 

Д л я определения уровня сложности работ 
целесообразно использовать классификатор 
функций, составленный на основе технологи­
ческих карт. Примером классификатора мо­
жет служить систематизированный перечень 
процессов и операций, разработанный Госу­
дарственной публичной библиотекой им. 
M. Е. Салтыкова-Щедрина [3]. Также можно 
опираться на «Методические рекомендации по 
оценке сложности и качества работы специа­
листов (для установления квалификационных 
категорий и дифференциации должностных 
окладов)», разработанные Н И И труда Госу­
дарственного комитета СССР по труду и со­
циальным вопросам [4]. В них предлагается 
использовать единые оценочные признаки: 
1) характер работ, составляющих содержание 
труда; 2) разнообразие (комплексность) ра­
бот; 3) самостоятельность выполнения работ; 
4) масштаб и сложность руководства; 5) до­
полнительная ответственность (с точки зре­
ния влияния на эффективность производства 
и негативных последствий ошибок). 

Первый признак указывает на техничес­
кую сложность процесса, четыре последую­
щих обусловлены организацией труда. 

Принципиально важным представляется 
определить удельную значимость каждого 
признака, характеризующую его влияние на 
сложность работ. Согласно вышеупомянутой 
методике Н И И труда наиболее эффективна 
экспертная оценка значимости признака, в ре­
зультате чего устанавливается его доля в об­
щей оценке сложности работ (например, 0,15; 
0,30; 0,60; 0,90). Использовать такой метод в 
библиотеке вполне возможно, но его примене­
ние связано с определенными временными за­
тратами. Следует заметить, что в настоящее 
время в социологии признан приоритет коли­
чественных методов оценки по сравнению с 
качественными и комбинированными. Мы 
считаем, что первенствовать в оценке труда 
библиотечных работников также должны ко­
личественные методы, хотя и они не избавля­
ют от субъективизма тех, кто оценивает, и 
психологического недоверия к ним тех, кого 
оценивают. 

Эффективен также и метод балльных оце­
нок, используя который, каждую функцию, 
выполняемую библиотечными работниками, 
можно рассматривать с точки зрения ее ор­
ганизационной, творческой, информационной и 

технологической сложности [5]. В соответст­
вии с этими параметрами оцениваются пока­
затели каждой функции, а затем количество 
баллов суммируется как по одной функции, 
так и по всему диапазону функций. Функции, 
набравшие наибольшее количество баллов, 
относятся к высшей группе сложности и соот­
ветственно — наоборот. Конечно, такой подход 
более формализован и механистичен. Возмож­
ны и другие подходы к разработке методики 
оценки сложности и качества труда. Автор 
статьи предлагает использовать для оценки 
сложности труда 10 признаков, наиболее пол­
но характеризующих уровень выполнения раз­
личных процессов, а именно: 

1) степень разграничения труда: выпол­
няется индивидуально, коллективом; 

2) уровень автоматизации: ручной труд, по­
луавтоматизированный, механизирован­
ный, автоматизированный; 

3) характер труда: преимущественно физи­
ческий, смешанный, преимущественно 
умственный; 

4) характер взаимодействия (координа­
ции): внутриотдельский, межотдельский, 
внутрибиблиотечный, региональный, со­
юзный; 

5) однородность: однородный и разнород­
ный; 

6) повторяемость: постоянно повторяю­
щийся, периодически повторяющийся, 
изредка повторяющийся; 

7) производственная самостоятельность: 
жестко связан, связан, обособлен; 

8) условия труда: нормальные, вредные и 
тяжелые, особо вредные и тяжелые; 

9) характеристика выполняемых функций: 
стандартные, рутинные, эвристические; 

10)степень привлекательности: низкая, 
средняя, высокая. 

Перечень процессов и уровень их выполне­
ния не всегда могут указать на сложность вы­
полняемой работы и какой она требует ква­
лификации, хотя в большинстве случаев 
(признаки 3, 4, 5, 7, 8, 9) это просматривается 
вполне определенно без специального изуче­
ния. Но все же и для них и особенно для при­
знаков 1, 2, 6, 10 требуется дополнительное 
рассмотрение и оценка их экспертами в зави­
симости от содержания труда. 

Классификационная (или категорийная) 
оценка трудовых процессов осуществляется в 
баллах, начиная от одного и выше. Затем, 
суммируя баллы по каждой функции, можно 
определить группы сложности функции (I— 
III) и, наконец, установить, к какой квали­
фикационной категории относится эта работа, 
какого она требует образования (высшее, 
среднее специальное, среднее) и каким дол­
жен быть размер ее оплаты. 



Наряду с оценкой сложности функций 
должна проводиться оценка качества труда. 
Это является обязательным условием для 
дифференциации должностных окладов и 
внутридолжностной категорийности труда. 
Оценку качества, судя по опыту других пред­
приятий и организаций, тоже целесообразно 
осуществлять в балльной системе. Качество 
работы зависит от признаков, характеризую­
щих работника, т. е. профессионально-квали­
фикационного уровня (образование, стаж, 
творческая активность) и деловых качеств ра­
ботника, и от признаков, характеризующих 
работу (сложность труда и достигнутый ре­
зультат) . На основе комплексной оценки ка­
чества и сложности работы можно в рамках 
установленного фонда заработной платы опре­
делять должностные оклады, например, при 
изменении условий труда, квалификации, при 
проведении очередной аттестации, а т акже 
при увеличении или уменьшении должностных 
окладов. Примерные внутридолжностные 
оклады указываются в шестом разделе долж­
ностных инструкций «Внутридолжностная ка-
тегорийная оплата труда и его стимулирова­
ние». 

Автор разделяет точку зрения Л. И. Мень­
шикова, считающего, что соответствующие ве­
личины показателей оценки должны быть 
«привязаны» к уровню занимаемых должно­
стей и степени оплаты труда работников — 
повышение величины показателей должно 
поощряться, понижение показателей оценки 
должно указывать на необходимость улучше­
ния работы, повышения квалификации, пока­
затели оценки работника более низкие, чем 
в среднем по его должностному уровню, 
должны приводить к выводам о степени соот­
ветствия его занимаемой должности, уровня 
оплаты труда и др. [6]. 

Безусловно, что вопрос о методике оценки 
сложности и качества труда библиотечных 
работников должен быть предметом изучения, 
и в настоящей статье он рассмотрен лишь в 
самом общем виде. В заключение автор при­
зывает всех библиотекарей (теоретиков и 
практиков) по-новому взглянуть на роль Д И , 
исходя из того, что Д И — это не самоцель, а 
один из методов в системе управления кадра­
ми библиотеки. 
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