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Содержание
Введение
Актуальность темы. В настоящее время эффективность работы на предприятии во многом зависит от руководителя, от того, насколько он рационально использует свое рабочее время. Безусловно, готовность руководителя к успешной деятельности определяется знаниями, умениями, навыками и качествами личности. Однако немаловажную роль играет изучение причинно-следственного механизма имеющих место недостатков и проблем, а также поиск путей совершенствования своей работы. Решающее значение для устранения недостатков в практике повседневной деятельности имеет рациональное использование руководителем рабочего времени. 
Целью данной работы является анализ труда руководителя и структуры затрат его рабочего времени. В результате работы мы обозначим основные проблемы, преодоление, которых позволит повысить эффективность использования рабочего времени руководителя. 
В рамках сформулированной цели были определены следующие задачи:

· проанализировать содержание труда руководителя и структурировать затраты его рабочего времени;

· подготовить рекомендации по улучшению рационального использования рабочего времени руководителя.

2. Методологические аспекты рациональной организации труда руководителя
В настоящее время эффективность работы организации во многом определяется эффективностью повседневной работы персонала управления. Очевиден тот факт, что в коллективе трудно наладить работу, когда руководитель и его подчиненные не обладают современными приемами и методами работы, не совершенствуют свой индивидуальный рабочий стиль. 

Для рациональной организации труда необходимо выяснить, чем занимается руководитель в течение рабочего дня. Рабочий день руководителя не лимитирован и разнообразен.  Если представить в общем виде, то можно сказать, что руководитель  в течение своего рабочего дня выполняет следующие виды работ (по данным разных источников):

 Запланированные заседания, встречи   ( 60 - 65% ;

 Разговоры по телефону  ( 3 - 6% ;

 Работа с документами ( 17 - 22% ;

 Поездки, осмотры ( 3 - 7% ;

 Незапланированные встречи ( 7% ;

 Отдых ( 2% ;

 Потери времени ( 2%.

Приведенные выше данные характеризуют общую ситуацию и варьируют в зависимости от особенности труда. Для всестороннего и полного анализа затрат рабочего времени необходимо проводить постоянную работу по учету затрат. 

Руководитель, как особый вид работников, является важной составной частью коллектива. Коллектив только тогда достигнет цели, если все будут работать в духе сотрудничества и взаимопонимания. Но когда руководитель не может правильно организовать работу, то все усилия остальных членов коллектива будут напрасны.

В целом трудовую деятельность руководителя можно разделить на 4 функции. Это: планирование, организация, мотивация, контроль. Но не следует полагать, что только руководитель выполняет эти функции. Ему активно помогают остальные работники. Цель работы руководителя - выработать направление развития и правильно организовать работу.

Методы управления - это совокупность приёмов и способов воздействия на объект управления для достижения поставленных целей, т.е. способы воздействия на коллектив  и отдельных работников с целью осуществления координации их деятельности в производственном процессе.

Методы подразделяются на три группы (приложение А):

· организационно-административные, основанные на прямых директивных указаниях;

· экономические, обусловленные экономическим стимулами;

· социально-психологические, применяемые с целью повышения социальной активности работников.

Административные - возможны три формы проявления этого метода:

1)  обязательное предписание (приказы, запрет);
2)  согласительные (консультация, разрешение компромисса);
3)  рекомендации, пожелания (совет, разъяснение, пожелание).

Организационное воздействие на структуру управления  осуществляется путём организационного регламентирования, нормирования, инструктирования.

Распорядительное воздействие на коллектив или личность предполагает подчинение, которое бывает  трёх типов:

· вынужденное или  внешне навязанное (сопровождается чувством зависимости и принимается как нажим сверху);

· пассивное (удовлетворение, вызванное  освобождением от принятия самостоятельных решений);

· осознанное, внутренне обоснованное подчинение.

Прямые воздействия могут усилить пассивность персонала и или привести к скрытому неповиновению. Поэтому наиболее эффективны косвенные методы воздействия, которые осуществляются посредством постановки задач и создания стимулирующих условий.

Экономические методы выступают в следующих формах: планирование, анализ, предоставление экономической самостоятельности. Это вызывает материальную заинтересованность работников результатами своего труда.

Социально - психологические методы - совокупность специфических способов воздействия на личностные отношения и связи, возникающие в трудовых коллективах. Для  наибольшей эффективности воздействия необходимо знать психологические особенности  исполнителей, социально - психологические характеристики коллективов; использовать приёмы, которые носят личностный характер (личный пример, авторитет, убеждение, соревнование, ритуалы, культура и прочее). Приёмы и способы социально - психологического воздействия определяются компетентностью  и способностью руководителя. Все методы связаны между собой.

Важным шагом при создании эффективной системы управления собственным временем для руководителя является определение целей деятельности как на короткий, так и на длительный период. Управление на основе целей не связано с дополнительными усилиями, так как базируется на процессе планирования с определением предельных сроков выполнения намеченных действий или мероприятий. 

Цели, намеченные руководителем, не только определяют те действия, которые следует осуществить, но и стимулируют их исполнение. Постановка целей означает для руководителя сознательное осуществление своих действий. Целеполагание для руководителя действует как движущая сила, энергия которой исчезает лишь тогда, когда цель достигнута. Цели, определяемые руководителем, должны быть: 

· реалистичными и конкретными; 

· ориентированными не на осуществление деятельности, а на достижение конкретного результата; 
· измеримыми и ограниченными по времени конкретными сроками. 

Определение целей есть лишь начальный этап. Необходимо преобразовать цель в план действий по ее достижению. Необходимо определить степени важности и решить, какие цели и задачи важнее всего, а какие могут подождать. Успешное решение задачи выделения степеней важности оказывает сильное влияние на рост эффективности работы руководителя. 

Предпосылкой достижения целей руководителем является использование его рабочего времени на реализацию мероприятий, которые ведут к этим целям. Многими руководителями «управляют» случайности. У них нет ясной базы для принятия решений при планировании времени. Последовательность их действий часто управляется внешними факторами. Причинами этого является недостаток хорошо организованной базы для принятия решений, а также выработанная привычка планировать время в недостаточной связи с желанием достичь поставленных целей. 
Очевидным является факт, что готовность руководителя к эффективной работе во многом определяется практикой его повседневной деятельности, а решающее значение для формирования стиля руководства имеет рациональное использование рабочего времени. 

Введение периодов планирования способствует более точной оценке обстановки в целом, облегчает выделение главного, повышает уровень исполнения и помогает руководителю принять правильное решение, как наиболее целесообразно использовать рабочее время. 

Чтобы получить как можно лучшие результаты при планировании рабочего времени, руководителю необходимо использовать такое понятие, как «периоды планирования»: день, неделя, месяц, год. Каждый период планирования должен рассматриваться отдельно. В этой связи рекомендуется иметь отдельный план для каждого периода. 

Главное преимущество, достигаемое путем планирования работы, состоит в том, что планирование рабочего времени приносит выигрыш во времени. В этой связи у руководителя появляется возможность использовать имеющееся у него рабочее время для плодотворной и успешной деятельности и достичь поставленных целей с возможно меньшим расходом времени. Планирование как важнейшая составная часть организации личного труда означает подготовку к реализации намеченных целей и структурирование (упорядочение) рабочего времени. 
Принятие решений является неотъемлемой частью деятельности человека в любой сфере: политической, экономической, культурной, личной жизни и т.д. Существенным отличительным признаком управленческого решения является то, что оно принимается при наличии назревшей проблемы. А поскольку такие проблемы возникают при управлении любым объектом (промышленным пред​приятием, банком или государственным учреждением) постоянно, то функция принятия решений заключается в постоянном решении в процессе управления той или иной задачи.

Руководителям приходится перебирать многочисленные комбинации по​тенциальных действий, чтобы найти правильное действие для данной органи​зации в данное время и в данном месте. По сути, чтобы организация могла чет​ко работать, руководитель должен сделать серию правильных выборов из не​скольких альтернативных возможностей. Следовательно, управленческое ре​шение - это выбор альтернативы.

3. Современное состояние проблем
Источником жизненной силы является внутренняя среда организации. Она содержит в себе потенциал, который дает возможность предприятию существовать и выживать в настоящее время. Внутренняя среда организации может быть и причиной гибели организации, в случае, если она не обеспечивает необходимого функционирования организации. 
Управленческое звено в ООО «Подводно-технические работы» состоит из совета учредителей, директора и линейных руководителей: главного бухгалтера, начальника ПТО, начальника участка, главного механики, начальника базы (структура управления предприятия представлена на схеме 1). Организационные вопросы решают в основном линейные руководители, предоставляя проекты данных решений на подпись руководителю организации. Директор контролирует все финансовые вопросы, отношения с поставщиками, заказчиками именно посредством взаимодействия с линейными руководителями. Личный контроль руководитель осуществляет за процессом производства, соблюдением технологии, качеством материалов.  
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Схема 1 – Структура управления ООО «Подводно-технические работы» 

Основные функции главного бухгалтера: введение бухгалтерского учета, расчет заработной платы, контроль использования рабочего времени, финансовые вопросы, работа с кадрами. Начальник ПТО наряду с руководителем занимается заключением договоров с заказчиками, поставщиками, контролирует процесс производства, разработку смет, охрану и безопасность труда, качество производственного процесса. Начальник участка осуществляет непосредственное руководство процессом производства на производственном участке. Также в его прерогативу входит контроль производственной, трудовой дисциплины, обеспечением необходимых условий для жизни в рабочем порядке. Главный механик выполняет работы по содержанию техники и автомобилей в рабочем состоянии, по закупке запчастей, топлива и других ГСМ. В его подчинении находятся рабочие, за которыми в соответствии с приказом по предприятию заключена в ведении начальника базы находятся склад, которая используется как для хранения материальных ценностей, так и для стоянки техники в зимний нерабочий период. Среди второго звена (рабочих) существует двойная подчиненность. Рабочие подчиняются в зависимости от выполненного задания прораба или начальника ПТО, а водители главному механику или начальнику базы. На предприятии у него сочетаются главные принципы управления персоналом – единоначалие и коллегиальность. 
Информационную среду по организацию можно оценить с различных сторон. Линейные руководители и директор активно взаимодействуют по всем вопросам, возникающих в ходе хозяйственной деятельности. Информационные потоки в этом звене широкие, многосторонние, несмотря на удаленность работников друг от друга (что обусловлено профилем организации). В организации есть корпоративная сотовая связь, также сотрудники постоянно связываются через Интернет, что позволяет им разрабатывать и принимать качественный управленческие решения в краткие сроки.

Сегодня проблема управления и организации времени очень актуальна среди руководителей. Далее я хотела бы представить различные примеры того, каким образом и с помощью каких методик в современной России руководители крупных компаний решают проблему эффективного использования такого важнейшего и невосполнимого ресурса как время и организации своей деятельности.

Жесткий временной график характерен для работы российских управленцев. Вот, например, как проходит понедельник гендиректора компании «Русагро» Марины Головановой: 5.30 — подъем, 6.00 — выход из дому, 7.00 — 8.30 — спортзал, 9.00 — начало рабочего дня, 9.15 — первая встреча, до 11.00 контакты с контрагентами, затем работа с документами. В 13.00 начинается время встреч с ведущими сотрудниками компании по текущим проблемам. Полчаса перерыв, далее подготовка к еженедельному совещанию. С 14 до 15 совещание, после — неотложные дела, работа с почтой, работа внутри компании, а начиная с 18 часов — встречи с партнерами по бизнесу. Рабочий день может заканчиваться в 22–23 часа.

В таких условиях управление временем становится задачей не менее важной, чем управление компанией.

Принципиальный вопрос управления временем (тайм-менеджмента) заключается в том, можно ли перевести время в деньги.

«Я по образованию математик и уверена, что пересчитывать время в деньги — разумный подход, — считает Ольга Курбатова, президент корпорации «Хэппилэнд». — Свой «рабочий час» я перевела в деньги очень давно, и получилась, кстати, весьма внушительная сумма, что заставляет более взвешенно подходить к распределению времени. Например, я могу поехать на встречу с кем-нибудь из поставщиков, но знаю, что смогу добиться максимум 5-процентной скидки. Время на переговоры, плюс время на дорогу — четыре часа. Умножаю на стоимость своего рабочего часа и понимаю, что эффективнее отправить на встречу топ-менеджера, отвечающего за это направление, и поставить ему задачу: без пяти процентов не возвращаться! Но все крупные сделки, например по оборудованию для завода, я провожу лично».

Столь жесткий подход к собственному времени характерен далеко не для всех управленцев. «Я считаю, что переводить время в деньги бессмысленно, — утверждает Сергей Недорослев из компании «Каскол» (проекты в авиастроении). — Лет десять назад у меня был друг-бизнесмен, пожилой уважаемый человек. Как-то раз он выходит из моего кабинета, а в приемной другой посетитель говорит секретарше: записывайте меня побыстрее, а то у нас время — деньги, сами понимаете. «Э, голубчик, а может, вам тогда и спать надо перестать?» — говорит мой знакомый. Тогда я понял, что пересчитывать время на деньги — занятие надуманное».

Впрочем, некоторых директоров это не останавливает. «Лично я экономлю время на собственном сне, — говорит Марина Голованова из «Русагро». — Больше шести часов спать не получается».

Управление временем обычно начинается с аудита времени. Это самая тяжелая процедура, подразумевающая постоянный учет потраченного времени на бумаге или с помощью специальной компьютерной программы.

«Однажды ко мне обратился за консультацией по вопросам тайм-менеджмента генеральный директор и совладелец компании MC-Bauchemie-Russia— одного из лидеров на своем рынке, производителя сухих строительных смесей «Плитонит»,— рассказывает Глеб Архангельский, руководитель направления тайм-менеджмента консалтинговой компании «Включенное консультирование». — Были поставлены типичные задачи: хочется больше успевать самому, уменьшить количество жалоб топ-менеджеров на нехватку времени, обучить персонал технологиям эффективной работы. Первым этапом проекта стала индивидуальная работа с генеральным директором в течение нескольких недель. Сначала нужно было научиться хронометрировать себя — выработать «чувство времени», а затем и «чувство эффективности». По оценке клиента, за счет выработки «эффективного мышления»,а также оптимизации и упрощения личной системы планирования и контроля удалось изыскать до 30% дополнительного времени».

Тем не менее большинство менеджеров не готовы к таким серьезным процедурам. «Лично я не занимаюсь контролем временных затрат, — говорит Станислав Цырлин, заместитель главы московского представительства Boston Consulting Group. — Я считаю, эта методика хороша для тех, кто от природы рассеян и хочет тренировать память, или для тех, кто ничего не успевает. Система учета времени требует физических временных затрат на непосредственный учет, свод данных и анализ результатов, затрат сил на постоянное ведение записей. Кроме того, эта система не позволяет сконцентрироваться на выполняемой задаче».

Специальные исследования рабочего дня российского топ-менеджера проводились, наверное, лишь в рамках отдельных компаний. «Когда я работала в фирмеMars, мы анализировали, как распределяется время сотрудников между основными бизнес-процессами, — вспоминает Татьяна Кожевникова, ныне директор отдела персонала российского офисаMetro. — В ходе этого проекта мы выяснили, что более половины времени топ-менеджмента уходит на управление людьми (общение с подчиненными, постановка задач, контроль, разрешение конфликтов между сотрудниками) и на «неформальную коммуникацию» (общение с коллегами по компании, с представителями других компаний, участие в конференциях)».

До сих пор топ-менеджеры обходились без жесткой фиксации потраченного времени, оценивая все «на глазок». Микроисследование, проведенное «Ко»,показывает, что в среднем продолжительность рабочего дня составляет 10 — 12 часов, за которые руководители успевают сделать 15 — 20 звонков и провести переговоры с четырьмя партнерами.

Цифра «4» не случайна. «Мое негласное правило «золотой середины»: спланировать день так, чтобы позволить себе в среднем четыре встречи, — рассказываетМарина Ганджунцева, заместитель гендиректора гостиницы «Националь». — Опыт показывает, что, будь их больше, я не смогла бы уделить должного внимания собеседнику. Кроме того, придется отодвинуть часть текущих дел «на потом»,а отложенные проблемы весьма некстати могут всплыть потом в гостиничном цейтноте».

Ольга Курбатова из «Хэппилэнда» также установила себе лимит в четыре встречи: «Злоупотреблять количественными показателями в данной ситуации неэффективно, потому что все мои переговоры серьезны, на них обсуждаются годовые контракты, ценовая политика, стратегические вопросы».

Константин Попов из «Русской винно-водочной компании» взял за правило работать не более восьми часов в день и следит, чтобы в офисе после 18.00 никого не было. «Помимо работы у меня и у других сотрудников есть личные дела: вечернее образование (курсы МВА), английский язык, фитнес, — говорит Попов. — Я стараюсь составлять план рабочего дня накануне вечером. На планирование уходит до 30 минут. Один час обычно занимают переговоры, полтора часа уходит на совещания. Прочие дела (звонки, контакты) занимают около 10 минут каждое».

Даже учет времени «на глазок» позволяет директорам выявлять в своем расписании дела-паразиты, на которые тратится много времени без очевидной отдачи.

«Главным поглотителем времени в моей работе было чтение газет, — говорит Недорослев из «Каскола». — Можно прочитать толковую заметку, но ты никогда не заставишь себя не остановиться на какой-нибудь напечатанной рядом глупости про то, как «внук отрезал уши собственной бабушке». Поэтому вот уже 640 дней, как я избавился от вредной привычки читать газеты: мне приносят дайджесты».

Марина Голованова из «Русагро» от прессы и электронной почты избавиться не смогла и тратит на ее изучение до полутора часов в день. «Дела-паразиты отнимают много времени, но даже к таким делам нужно относиться с любовью, потому что они неизбежны, — считает Голованова. — Моя рутина заключается в подписании огромного количества бумаг, тщательной вычитке документов, их согласовании. Работу нужно любить даже со всеми скучными мелочами».

Еще одним поглотителем времени для Марины Головановой оказалась дорога: «Наш офис далеко от центра, поэтому для экономии времени стараюсь встречаться с контрагентами у нас или же приглашаю их на нейтральную территорию».

Константин Попов из РВВК считает главным «убийцей» времени курение. «Я как-то раз подсчитал, что оно забирало 10 минут в час, — рассказывает Попов. — Надо ведь дойти до курилки, пообщаться с коллегами, вернуться. Бросил курить — времени прибавилось».
Многие директора изыскивают скрытые резервы в переговорах. «В нашей компании есть категория сотрудников, которыми я дорожу, потому что они приносят нам пользу, но вести переговоры с ними зачастую крайне неэффективно в силу их «тягучего» дотошного характера, — говорит Курбатова из «Хэппилэнда». — Если общаться с ними в принятом в нашей компании четком стиле, они обижаются и начинают думать, что их не ценят. Приходится повторяться, «разжевывать» мысль. На такие разговоры уходит иногда в два раза больше времени, чем обычно».

Как признали все опрошенные «Ко» топ-менеджеры, искусство управлять временем заключается скорее не в аудите времени или планировании, а в делегировании полномочий. 
Похоже, что «управление временем» для российских управленцев — это не новая философия, а чуть иной взгляд на привычную задачу планирования. Если он и прижился в управленческой среде, то лишь частично. Время — капитал, но не совсем деньги. Его надо учитывать, но лучше на глазок. Это не мешает директорам изобретать эффективные приемы экономии времени. Но на какие бы ухищрения мы ни пускались, стрелки на часах не будут двигаться медленнее. Так что, хотя мы и пытаемся «управлять временем», на самом деле это время, увы, управляет нами [3].
4. Аналитическая часть 
4.1. Сбор практического материала. Инвентаризация затрат рабочего времени
Анализ структуры затрат рабочего времени руководителя будет проводиться на основе карты самофотографии рабочего времени руководителя.

Сбор первичных данных проводился в течение двух рабочих недель. Рассматривается деятельность начальника ПТО малого предприятия ООО «Подводно-технические работы».

Карты самофотографии рабочего времени за первую и вторую недели наблюдений для 10-ти часового рабочего дня начальника, представлены в таблицах 1 и 2 соответственно. Причем, для заполнения карт самофотографии рабочего времени использовались шифры элементов затрат рабочего времени, взятые из классификатора рабочего времени, представленного в таблице 3.
Обработка карт самофотографии рабочего времени показывает, что за весь период наблюдения данный руководитель выполнял работы в следующем объеме:

Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов – 1200 мин.;

Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией – 300 мин.;

Подготовка отчетов, докладов и справок – 420 мин;

Решение оперативных вопросов – 720 мин;

Участие в производственных совещаниях – 300 мин;

Прием посетителей из других подразделений, организаций – 840 мин;

Телефонные разговоры – 720 мин;

Повышение квалификации – 180 мин;

Служебные разъезды – 360 мин;

Беседы с подчиненными – 180 мин;

Регламентированные перерывы – 600 мин;

Решение перспективных вопросов – 60 мин;

Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы) – 120 мин.
Таблица 1.  Карта самофотографии рабочего времени начальника ПТО  за первую неделю
	Часы

наблюдений
	День недели

	
	Поне-дельник
	Вторник
	Среда
	Четверг
	Пятница

	
	08.02.2010
	09.02.2010
	10.02.2010
	11.02.2010
	12.02.2010

	1
	0–15
	01
	01
	01
	01
	01

	
	16–30
	01
	01
	01
	01
	01

	
	31–45
	01
	16
	16
	16
	16

	
	46–60
	01
	16
	16
	16
	16

	2
	0–15
	02
	02
	02
	16
	16

	
	16–30
	02
	08
	21
	02
	02

	
	31–45
	02
	08
	08
	11
	08

	
	46–60
	02
	07
	08
	11
	08

	3
	0–15
	02
	07
	07
	11
	07

	
	16–30
	16
	07
	07
	11
	07

	
	31–45
	10
	07
	06
	11
	06

	
	46–60
	10
	06
	06
	11
	06

	4
	0–15
	07
	06
	06
	11
	07

	
	16–30
	07
	21
	01
	11
	01

	
	31–45
	06
	06
	01
	11
	01

	
	46–60
	06
	06
	01
	11
	01

	5
	0–15
	23
	23
	23
	23
	23

	
	16–30
	23
	23
	23
	23
	23

	
	31–45
	23
	23
	23
	23
	23

	
	46–60
	23
	23
	23
	23
	23

	6
	0–15
	06
	06
	06
	21
	06

	
	16–30
	06
	06
	06
	06
	06

	
	31–45
	01
	12
	12
	06
	07

	
	46–60
	01
	12
	12
	01
	07

	7
	0–15
	07
	12
	12
	01
	07

	
	16–30
	07
	12
	12
	01
	02

	
	31–45
	07
	07
	07
	07
	16

	
	46–60
	07
	07
	07
	07
	16

	8
	0–15
	07
	07
	07
	07
	01

	
	16–30
	08
	07
	07
	07
	01

	
	31–45
	08
	01
	01
	02
	01

	
	46–60
	08
	01
	01
	16
	04

	9
	0–15
	08
	01
	01
	16
	04

	
	16–30
	02
	02
	02
	01
	04

	
	31–45
	16
	16
	16
	01
	04

	
	46–60
	16
	16
	16
	04
	04

	10
	0–15
	01
	01
	01
	04
	15

	
	16–30
	01
	01
	01
	04
	15

	
	31–45
	04
	04
	04
	15
	15

	
	46–60
	04
	04
	04
	15
	15


Таблица 2. Карта  самофотографии рабочего времени начальника ПТО за вторую неделю
	Часы

наблюдений
	День недели

	
	Поне-дельник
	Вторник
	Среда
	Четверг
	Пятница

	
	15.02.2010
	16.02.2010
	17.02.2010
	18.02.2010
	19.02.2010

	1
	0–15
	01
	01
	01
	01
	01

	
	16–30
	01
	01
	01
	01
	01

	
	31–45
	01
	16
	16
	16
	16

	
	46–60
	01
	16
	16
	16
	16

	2
	0–15
	16
	02
	02
	16
	16

	
	16–30
	16
	21
	08
	02
	02

	
	31–45
	16
	08
	08
	06
	05

	
	46–60
	16
	08
	07
	06
	05

	3
	0–15
	02
	07
	07
	11
	07

	
	16–30
	21
	07
	07
	11
	07

	
	31–45
	06
	06
	07
	11
	06

	
	46–60
	06
	06
	06
	11
	06

	4
	0–15
	17
	06
	06
	11
	06

	
	16–30
	17
	01
	06
	11
	01

	
	31–45
	06
	01
	06
	11
	01

	
	46–60
	06
	01
	21
	11
	01

	5
	0–15
	23
	23
	23
	23
	23

	
	16–30
	23
	23
	23
	23
	23

	
	31–45
	23
	23
	23
	23
	23

	
	46–60
	23
	23
	23
	23
	23

	6
	0–15
	21
	11
	06
	06
	06

	
	16–30
	06
	11
	06
	06
	06

	
	31–45
	01
	11
	12
	06
	07

	
	46–60
	01
	11
	12
	01
	07

	7
	0–15
	07
	11
	12
	01
	07

	
	16–30
	07
	11
	12
	01
	02

	
	31–45
	07
	07
	07
	07
	16

	
	46–60
	07
	07
	07
	07
	16

	8
	0–15
	07
	07
	07
	07
	01

	
	16–30
	08
	07
	07
	07
	01

	
	31–45
	08
	01
	01
	02
	01

	
	46–60
	08
	01
	01
	16
	04

	9
	0–15
	08
	01
	01
	16
	04

	
	16–30
	02
	02
	02
	01
	04

	
	31–45
	16
	16
	16
	01
	04

	
	46–60
	16
	16
	16
	04
	04

	10
	0–15
	01
	01
	01
	04
	15

	
	16–30
	01
	01
	01
	04
	15

	
	31–45
	04
	04
	04
	15
	15

	
	46–60
	04
	04
	04
	15
	15


Примечание: Фиксирование затрат рабочего времени по элементам и видам деятельности следует производить шифром, соответствующим выполненной работе, согласно используемому классификатору. 
Таблица 3. ТИПОВОЙ КЛАССИФИКАТОР ЗАТРАТ РАБОЧЕГО ВРЕМЕНИ РУКОВОДИТЕЛЯ
	Перечень элементов затрат
	Шифр затрат

	Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов
	01

	Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией
	02

	Работа с корреспонденцией 
	0З

	Подготовка отчетов, докладов и справок 
	04

	Осуществление переписки
	05

	Телефонные разговоры 
	06

	Прием посетителей из других подразделений, организаций
	07

	Участие в производственных совещаниях
	08

	Участие в собраниях общественных организаций
	09

	Подготовка собраний совещаний
	10

	Служебные разъезды
	11

	Повышение квалификации 
	12

	Общественная работа
	13

	Проведение собраний, совещаний
	14

	Беседы с подчиненными 
	15

	Решение оперативных вопросов 
	16

	Решение перспективных вопросов
	17

	Обход рабочих мест 
	18

	Прием по личным вопросам
	19

	Решение перспективных вопросов
	20

	Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы)
	21

	Прочие затраты времени
	22

	Регламентированные перерывы
	23

	…
	24

	…
	25


Проведенный анализ показал, что удельный вес каждого вида затрат в суммарных затратах рабочего времени начальника равен:
Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов – 20%;

Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией – 5%;

Подготовка отчетов, докладов и справок – 7%;

Решение оперативных вопросов – 12%;

Участие в производственных совещаниях – 5%;

Прием посетителей из других подразделений, организаций – 14%;

Телефонные разговоры – 12%;

Повышение квалификации – 3%;

Служебные разъезды – 6%;

Беседы с подчиненными – 3%;

Регламентированные перерывы – 10%;

Решение перспективных вопросов – 1%;

Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы) – 2%.

На основании полученных данных заполняем таблицу 4, в которой представлена структура фактических затрат рабочего времени и таблицу 5, в которой представлен анализ соответствия фактических затрат рабочего времени выполняемым функциям. При этом графа 2 таблицы 5 заполняется на основании экспертного опроса о целесообразной структуре затрат рабочего времени для данного начальника ПТО с точки зрения задач отдела и функций, порученных данному руководителю.

Таблица 4. Структура фактических затрат рабочего времени начальника ПТО
	Наименование работ

(перечень элементов затрат)
	Всего за период наблюдения, мин
	Удельный вес, %

	Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов
	1200
	20

	Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией
	300
	5

	Подготовка отчетов, докладов и справок
	420
	7

	Решение оперативных вопросов
	720
	12

	Участие в производственных совещаниях
	300
	5

	Прием посетителей из других подразделений, организаций
	840
	14

	Телефонные разговоры
	720
	12

	Повышение квалификации
	180
	3

	Служебные разъезды
	360
	6

	Беседы с подчиненными
	180
	3

	Регламентированные перерывы
	600
	10

	Решение перспективных вопросов
	60
	1

	Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы)
	120
	2


Таблица 5. Анализ соответствия фактических затрат рабочего времени выполняемым функциям начальника ПТО
	Наименование работ

(перечень элементов затрат)
	Плановые затраты рабочего времени, мин
	Фактические затраты рабочего времени, мин

	Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов
	600
	1200

	Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией
	720
	300

	Подготовка отчетов, докладов и справок
	420
	420

	Решение оперативных вопросов
	720
	720

	Участие в производственных совещаниях
	180
	300

	Прием посетителей из других подразделений, организаций
	600
	840

	Телефонные разговоры
	600
	720

	Повышение квалификации
	600
	180

	Служебные разъезды
	300
	360

	Беседы с подчиненными
	60
	180

	Регламентированные перерывы
	600
	600

	Решение перспективных вопросов
	540
	60

	Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы)
	60
	120


Для анализа рациональности использования рабочего времени начальника ПТО за каждую неделю наблюдений, представленного в таблицах 6 и 7, необходимо использовать результаты сравнения рекомендуемой и фактической структуры затрат рабочего времени, представленные в таблице 5.

Таблица 6. Анализ затрат рабочего времени начальника ПТО за первую неделю наблюдений
	Наименование работы

(перечень элементов затрат)
	Индекс

(шифр затрат)
	Продолжитель​ность работ, всего
	В том числе

	
	
	
	сократить нельзя
	можно

сок​ра​ти​ть или ис​клю​чить

	
	
	мин
	% к итогу
	мин
	% к про​долж. дан​ной работы
	мин
	% к про​долж. дан​ной работы

	Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов
	01
	600
	20
	300
	50
	300
	50

	Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией
	02
	150
	5
	150
	100
	
	

	Подготовка отчетов, докладов и справок
	03
	210
	7
	210
	100
	
	

	Решение оперативных вопросов
	04
	360
	12
	360
	100
	
	

	Участие в производственных совещаниях
	05
	150
	5
	60
	40
	90
	60

	Прием посетителей из других подразделений, организаций
	06
	420
	14
	120
	29
	300
	71

	Телефонные разговоры
	07
	360
	12
	60
	17
	300
	83

	Повышение квалификации
	08
	120
	4
	120
	100
	
	

	Служебные разъезды
	09
	150
	5
	25
	17
	125
	83

	Беседы с подчиненными
	10
	90
	3
	60
	67
	30
	33

	Регламентированные перерывы
	11
	300
	10
	300
	100
	
	

	Решение перспективных вопросов
	12
	30
	1
	30
	100
	
	

	Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы)
	13
	60
	2
	30
	50
	30
	50

	Итого
	
	3 000
	 100
	1 825
	61
	1 175
	39


Таблица 7. Анализ затрат рабочего времени начальника ПТО за вторую неделю наблюдений
	Наименование работы

(перечень элементов затрат)
	Индекс

(шифр затрат)
	Продолжитель​ность работ, всего
	В том числе

	
	
	
	сократить нельзя
	можно

сок​ра​ти​ть или ис​клю​чить

	
	
	мин
	% к итогу
	мин
	% к про​долж. дан​ной работы
	мин
	% к про​долж. дан​ной работы

	Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов
	01
	600
	20
	300
	50
	300
	50

	Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией
	02
	150
	5
	150
	100
	
	

	Подготовка отчетов, докладов и справок
	03
	210
	7
	210
	100
	
	

	Решение оперативных вопросов
	04
	360
	12
	360
	100
	
	

	Участие в производственных совещаниях
	05
	150
	5
	60
	40
	90
	60

	Прием посетителей из других подразделений, организаций
	06
	420
	14
	120
	29
	300
	71

	Телефонные разговоры
	07
	360
	12
	60
	17
	300
	83

	Повышение квалификации
	08
	60
	2
	60
	100
	
	

	Служебные разъезды
	09
	210
	7
	35
	17
	175
	83

	Беседы с подчиненными
	10
	90
	3
	60
	67
	30
	33

	Регламентированные перерывы
	11
	300
	10
	300
	100
	
	

	Решение перспективных вопросов
	12
	30
	1
	30
	100
	
	

	Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы)
	13
	60
	2
	30
	50
	30
	50

	Итого
	
	3 000
	 100
	1 775
	59
	1 225
	41


4.2 Анализ затрат рабочего времени

Для обеспечения возможности анализа затрат времени все виды затрат необходимо сгруппировать в отдельные, относительно самостоятельные группы. Для этого необходимо определить затраты времени по каждому виду затрат, используя шифры классификатора, приведенного в таблице 3:
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	Затраты времени в j-й день наблюдения по i-му виду работ, мин.


Затем, необходимо определить удельный вес каждого вида затрат в суммарных затратах:
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	Общее время наблюдений, мин. Находится по формуле:
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	Количество часов, в течение которых в j-й день наблюдения не проводились, час


В данном случае значение для всех 
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Полученные таким образом данные заносятся в таблицу 8. При этом расхождение фактических и плановых затрат времени будет положительным, если фактические затраты времени меньше плановых, и отрицательным, если фактические затраты больше плановых. 

Таблица 8. Анализ соответствия затрат времени поставленной цели
	Формулировка цели III уровня
	Плановые затраты времени

(эксперт.), %
	Фактические затраты времени, %
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EMBED Equation.3[image: image11.wmf]±



	1
	2
	3
	4

	Изучить текущие (нормативные, директивные и др.) документы
	10
	20
	-10

	Найти и работать с научно-технической, экономической информацией
	12
	5
	7

	Подготовить отчеты, доклады и справки
	7
	7
	0

	Решить оперативные вопросы
	12
	12
	0

	Участвовать в производственных совещаниях 
	3
	5
	-2

	Принять посетителей из других подразделений, организаций
	10
	14
	-4

	Провести телефонные переговоры
	10
	12
	-2

	Повысить квалификацию
	10
	3
	7

	Осуществить служебные разъезды
	5
	6
	-1

	Беседовать с подчиненными
	1
	3
	-2

	Использовать Регламентированные перерывы
	10
	10
	0

	Заниматься решение перспективных вопросов
	9
	1
	8

	Выполнить нерегламентированные перерывы
	1
	2
	-1


На основании мнения экспертов, представленного в таблице 8, можно оценить структуру затрат рабочего времени начальника ПТО. Таким образом, данному начальнику необходимо сократить затраты времени на:
Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов – на 10% от общего фонда времени;

Встречи с посетителями из других подразделений, организаций – на 4% от общего фонда времени;

Участие в производственных совещаниях – на 2% от общего фонда времени;

Решение перспективных вопросов – на 2% от общего фонда времени;

Телефонные переговоры – на 2% от общего фонда времени;

Служебные разъезды – на 1% от общего фонда времени;

Нерегламентированные перерывы – на 1% от общего фонда времени.

Анализ затрат рабочего времени за две недели наблюдений представлен в таблице 9, где наглядно показано необходимое сокращение затрат рабочего времени по каждому элементу затрат в процентном отношении к фактическим затратам рабочего времени на данную работу:
Таблица 9. Анализ затрат рабочего времени начальника ПТО за весь период наблюдений
	Наименование работы

(перечень элементов затрат)
	Индекс

(шифр затрат)
	Продолжитель​ность работ, всего
	В том числе

	
	
	
	сократить нельзя
	можно 

сок​ра​ти​ть или ис​клю​чить

	
	
	Мин
	% к итогу
	мин
	% к про​долж. дан​ной работы
	мин
	% к про​долж. дан​ной работы

	Изучение текущих (нормативных, директивных и др.) документов
	01
	1200
	20
	600
	50
	600
	50

	Поиск и работа с научно-технической, экономической информацией
	02
	300
	5
	300
	100
	—
	—

	Подготовка отчетов, докладов и справок
	04
	420
	7
	420
	100
	—
	—

	Решение оперативных вопросов
	16
	720
	12
	720
	100
	—
	—

	Участие в производственных совещаниях
	08
	300
	5
	120
	40
	180
	60

	Прием посетителей из других подразделений, организаций
	07
	840
	14
	240
	29
	600
	71

	Телефонные разговоры
	06
	720
	12
	120
	17
	600
	83

	Повышение квалификации
	12
	180
	3
	180
	100
	—
	—

	Служебные разъезды
	11
	360
	6
	60
	17
	300
	83

	Беседы с подчиненными
	15
	180
	3
	120
	67
	60
	33

	Регламентированные перерывы
	23
	600
	10
	600
	100
	—
	—

	Решение перспективных вопросов
	17
	60
	1
	60
	100
	—
	—

	Потери рабочего времени (нерегламентированные перерывы)
	21
	120
	2
	60
	50
	60
	50

	Итого
	
	6 000
	 100
	3 600
	60
	2 400
	40


Таким образом, основываясь на мнении экспертов, начальнику ПТО необходимо перераспределить 40% рабочего времени и более полно уделять внимание вопросам:

Решения перспективных вопросов – на 8% от общего фонда времени;

Повышения квалификации – на 7% от общего фонда времени;

Подготовка отчетов, докладов и справок – на 7% от общего фонда времени.

Для оценки результативности использования рабочего времени можно применить коэффициент экстенсивности, отражающий использование фонда рабочего времени:
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	Регламентированные и нерегламентированные перерывы в работе, мин.

	
	
[image: image14.wmf]Ф


	Фактический фонд рабочего времени, мин.


Таким образом, в данном случае, из таблицы 4 видно, что регламентированные перерывы за весь период наблюдений составляют 600 мин., нерегламентированные перерывы составляют 120 мин., а весь фонд рабочего времени составляет 6 000 мин. Тогда:
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Полученное значение коэффициента экстенсивности для начальника ПТО достаточно низкое и говорит об отсутствии нарушений режима труда и отдыха, однако указывает на имеющиеся резервы лучшего использования фонда рабочего времени.

Далее определим показатели, характеризующие величину потерь рабочего времени по различным причинам:

Коэффициент потерь рабочего времени, зависящих от исследователя, рассчитывается по формуле:
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	Потери рабочего времени, зависящие от исследователя, мин.


В данном случае, потери рабочего времени составили примерно 5 минут за каждый день наблюдений, таким образом за весь период наблюдений ПР=50 мин. Тогда:
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Полученное таким образом значение коэффициента потерь рабочего времени зависящее от исследователя говорит о том, что данный вид потерь незначителен и не влияет на исследуемую проблему.

Коэффициент потерь рабочего времени, вызванных причинами не зависящими от исследователя рассчитывается по формуле:
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	Потери рабочего времени из-за нарушений режима работы, мин.


В данном случае, из таблицы 4 видно, что нерегламентированные перерывы за весь период наблюдений составили 120 мин., из которых 50 мин. – потери рабочего времени, зависящие от исследователя. Следовательно, потери рабочего времени из-за нарушений режима работы составили 70 мин. Тогда:
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Полученное таким образом значение коэффициента потерь рабочего времени из-за нарушения режима работы также мало, однако указывает на имеющиеся недостатки в организации рабочего времени начальника ПТО.
Коэффициент потерь рабочего времени на регламентные перерывы, рассчитывается по формуле:
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	Время на отдых и личные надобности, мин.


В данном случае, из таблицы 4 видно, что регламентированные перерывы за весь период наблюдений составили 600 мин., следовательно, коэффициент потерь составляет:
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Полученное значение коэффициента потерь рабочего времени на регламентированные перерывы очень велико и говорит о больших резервах лучшего использования рабочего времени. Тем более, что по принятому нормативу регламентные перерывы в работе должны составлять 6% от фонда рабочего времени.

Таким образом на основании вычисленных коэффициентов, можно говорить о том, что у начальника ПТО не происходит нарушение режима труда и отдыха, а напротив, имеются значительные резервы лучшего использования рабочего времени.

4.3. Причины, мешающие рациональному использованию рабочего времени
В результате проведенного анализа были выявлены некоторые моменты, мешающие эффективной организации работы начальника ПТО. Причинами этого могут служить как факторы внешней среды, так и факторы внутренней среды организации и психологические факторы личности самого начальника ПТО. 

К наиболее значительным факторам внешней среды можно отнести проблемы с транспортом из-за которых возникают большие затраты на служебные разъезды, а так же ожидания в очередях.
Из факторов внутренних факторов организации можно выделить следующие:

· Недостатки кооперации или разделения труда;

· избыточная отчетность, отнимающая много времени на заполнение необходимых форм и материалов;

· нерациональное техническое оснащение рабочих мест, что приводит к необходимости перехода в те отделы, где есть в наличии необходимая оргтехника;

· Отвлечения (шум и др.).

Со стороны личностных и психологических характеристик руководителя могут проявляться следующие негативные моменты, влияющие на использование рабочего времени:

· Личная неорганизованность, «заваленный» письменный стол;

· Отсутствие полного представления о предстоящих задачах и путях их решения;

· Чрезмерное чтение корреспонденции;

· Излишняя коммуникабельность, болтовня на частные темы.

На основании выявленных причин, мешающих рациональному использованию рабочего времени, была заполнена таблица 10 «Факторы помех».
Таблица 5. «Факторы помех»
	Виды помех, 
занятия
	Продолжительность, мин
	Возможные причины потерь времени
	Меры по устранению

	Отсутствие пла​нирования
	1200
	Бумажная ра​бота

Телефон

вызовы на срочные совещания к вышестоящему руководству

Помехи в работе общественного транспорта

Личные разговоры с со​трудниками

Личные разговоры по те​лефону Нерегламентированные перерывы на чай, кофе и т.п.


	Проведе​ние струк​ту​ри​за​ции не​обхо​ди​мой ра​боты.

Сниже​ние доли «те​кучки» и отка​з от неза​пла​ни​ро​ван​ной ра​боты.

Организация делегирования части работ

Организация временного служебного транспорта

Улучшение самодисцип​лины

Улучшение (автоматизация) системы до​кументообо​рота

Организация постоянного служебного транспорта 



	Работа в условиях риска
	1450
	Стремление помочь кол​легам из-за психологи​ческой отзывчивости;

Нерациональное распре​деление на отдельные виды выполняемой ра​боты.

	Выполнение собствен​ных профессиональных обязанностей, а затем принятие на себя чужих обязанностей;

Делегирование полно​мочий.


	Обычные дела и «текучка»
	710
	Перекладывание пер​спективных дел на более поздний срок;

Отсутствие механизма выполнения ежедневных обязанностей
	Последо​ва​тельное плани​рование рабо​чего дня, изначально решить перспективные вопросы  

Составле​ние плана в пись​менной форме Использо​вание днев​ника рабо​чего времени, 




5. Проектные предложения. Пути улучшения использования рабочего времени
Проведенные в данной курсовой работе исследования по использованию рабочего времени руководителем приводят нас к выводу, что данный процесс построен не рационально. Поэтому возникает вопрос об его усовершенствовании.
Таблица 11.“Расточители времени”

	Вид помехи
	Возможная причина потерь рабочего времени
	Меры по устранению

	Отсутствие планирования
	Ориентация на действия, а не на достижение поставленной цели.

Отсутствие приоритетов выполнения работ в течение рабочего дня.
	Составление плана рабочего дня.

Использование дневника рабочего времени.

Выполнение работ в зависимости от их важности, а не срочности.

	Работа в условиях кризиса
	Нереалистическая оценка времени, отводимого на выполнение отдельных работ

Ориентация на проблему
	Реалистическое планирование затрат рабочего времени.

Ориентация на имеющиеся возможности.

	Обычные дела и “текучка”
	Отсутствие планирования.

Отсутствие самодисциплины.
	Ставьте цели и стремитесь к их достижению.


В организации работы руководителя можно выделить положительные моменты. К ним относятся: отсутствие опозданий на работы и ухода с работы по неуважительным причинам, выполнение всех работ по должностной инструкции.

Но было выявлено, что руководитель тратит меньше времени, чем он запланировал на оперативные совещания с начальниками отделов по текущим вопросам. Причиной этому может быть или демократичный стиль управления, или уверенностью руководителя в самостоятельности и компетентности починенных в вопросах выполнения заданий и служебных обязанностей.

Так же руководитель не полностью использует время, отведенное на регламентированные перерывы. Это указывает на возможность возникновения у него переутомления, усталости, стресса и привести к падению результативности его работы.

Остальные виды затрат рабочего времени руководителя также нуждаются в корректировке.

Для этого необходимо проработать внутренние установки:
· рационально распределить рабочее время внутри недельного и дневного планов;

· исключить вмешиваться в чужие проблемы и обязанности при невыполнении собственных дел;
· добиться улучшения взаимодействия с подчиненными, коллегами и вышестоящим руководством;
· ориентироваться на долгосрочные цели;
· научиться расставлять приоритеты работ;
· повысить самодисциплину.

Для улучшения наглядности требующихся мероприятий был составлен план организационно-технических мероприятий по улучшению использования рабочего времени, представленный в таблице 7: 

Таблица 12. План организационно-технических мероприятий по улучшению использования рабочего времени

	Раздел плана мероприятий
	Мероприятия по улучшению использования рабочего времени
	Меры по улучшению не нужны, так как... (обоснование)
	Меры по улучшению нужны
	Вид контроля

	
	
	
	немедленно (какие)
	в течение года (какие)
	

	1. Планирование рабочего времени
	1.1. Составление плана дня в письменной форме

1.2. Последовательное планирование рабочего дня

1.3. Использование метода “Альпы”

1.4. Использование дневника времени
	«Обычные» дела выполняются по мере их возникновения 
	Начать с ближайшего рабочего дня

Начать с ближайшего рабочего дня Начать с ближайшего рабочего дня
	Реализовать план в течение 3 месяцев
	

	2. Факторы помех
	2.1. Бумажная работа

2.2. Посетители

2.3. Телефон

и т.д.
	
	Провести структуризацию необходимой работы 
Снизить долю «текучки» и отказаться от незапланированной работы
	Согласовать свои действия с коллегами и партнерами
	По мере реализации
ежедневный


6. Заключение 
В курсовой работе было проанализировано содержание труда руководителя ООО «Подводно – технические работы» и подготовлены рекомендации по улучшению рационального использования его рабочего времени. 

Анализ использования рабочего времени проводился в двух направлениях: использование фонда рабочего времени руководителя организации. 
Проведя данное исследование, можно сказать о том, труд начальника ПТО, чью деятельность мы анализировали, имеет определенные, достаточно серьезные недостатки, которые требуют устранения или хотя бы корректировки. 

Таким образом, в заключение нашей работы нам хотелось бы отметить следующее: труд руководителя должен быть четко регламентирован и должен соответствовать основным нормам и правилам. 

Оптимизация труда руководителя основывается на исследовании и анализе продолжительности выполнения тех или иных профессиональных обязанностей. После сбора первоначальной информации о выполняемых работах, вычисляется их доля в совокупности всех работ.

В результаты работы, основываясь на методе экспертных оценок, были выявлены несоответствия плановой продолжительности выполнения каждой из работ ее фактическому значению, и разработан план мероприятий по совершенствованию использования рабочего времени, представленный в таблице 12. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 
Схема 2. Система методов управления персоналом


Директор


дир





Начальник базы





Главный механик





Начальник участка





Начальник ПТО





Главный бухгалтер





рабочие





рабочие





бухгалтеры





Инженер ПТО





водители





кассир





сметчик





Методы управления персоналом





Организационно- распорядительные





Экономические





Социально-психологические





Формирование структуры органов управления





Издание приказов и распоряжений





Технико-экономическое обоснование





Планирование





Психологическое воздействие на работников: формирование групп, создание нормального психологического климата








Социальное планирование





Технико-экономический анализ





Социальное развитие коллектива





Социальный анализ в коллективе работников





Подбор и расстановка кадров





Утверждение административных форм и нормативов





Установление госзаказов





Разработка положение, должностных инструкций, стандартов организации





Налоговая


система





Участие работников в управлении





Материальное стимулирование





Ценообразование





Экономические нормы и нормативы





Развитие у работников инициативы и ответственности





Моральное стимулирование
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