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Осуществляя основные управленческие функции, руководитель располагает конкретными ресурсами, - людьми, финансами и оборудованием. Кроме того, в его распоряжении имеется еще один важнейший ресурс – время. 
Управление временем (TIME MANAGEMENT)  - это совокупность действий человека, направленных на изменение или поддержание  такого собственного поведения, которое обеспечивает эффективное использование  данного ресурса.

Оценка стиля использования рабочего времени
Внимательно прочтите вопросы и, адресуя их себе, анализируя предлагаемые воображаемые или реальные ситуации, постарайтесь искренно ответить на них. Варианты ответов: “да”, “иногда”, “нет”.
1.Планируете ли Вы заранее то, что предстоит сделать на следующей неделе?
2.Достаточно ли бывает в Вашем распоряжении работников для выполнения порученного объема работы?
3.Планируете ли Вы заранее распределение работ между отдельными работниками?
4.Осуществляются ли работы на участке, за который Вы отвечаете, достаточно быстро и гибко?
5.Достаточно ли компетентен и хорошо подготовлен персонал для выполнения возложенных на него задач?
6.Подготовили ли Вы себе помощника, который при необходимости мог бы помочь?
7.Имеются ли в распоряжении помощника или секретаря современные средства оргтехники, необходимые для обеспечения эффективной работы?
8.Подготовили ли Вы своего помощника к тому, чтобы он мог эффективно решать возникающие проблемы?
9.Стремитесь ли проводить как можно меньше различных совещаний?
10. Вы практически никогда не опаздываете  на деловые встречи, совещания?
11.Готовите ли Вы задания в конце рабочего дня или утром с тем, чтобы сотрудники могли их выполнить в течение рабочего дня?
12.Ведете ли Вы еженедельник?
13.Знают ли Ваши сотрудники, кого они могут связать непосредственно с Вами?
14.Фиксируете ли Вы время ваших деловых встреч и поездок?
15.Достаточно ли понятно Вы даете задания персоналу?
16.Есть ли возможность связаться с Вами, если кто-либо из сотрудников срочно нуждается в помощи?
17.Пунктуальны ли Вы в вопросах использования рабочего времени?
18.Начинаете ли Вы свой рабочий день с неотложных дел?
19.Стремитесь ли Вы выделить время на  перерывы в течение рабочего дня?
20.Всегда ли Вы принимаете решения быстро?
21.Всегда ли Вы действуете решительно, когда замечаете, что персонал слоняется по коридорам или сидит без дела?
22.Объективно ли Вы определяете эффективность своих подчиненных?
23.Знаете ли Вы, на основе каких критериев подчиненные определяют Вашу собственную эффективность в работе?
24.Проводите ли Вы оценку использования своего рабочего времени?
25.Проводят ли Ваши подчиненные контроль по использованию своего рабочего времени?
26.Составляете ли Вы перспективный план использования своего рабочего времени?
                           
Обработка теста и интерпретация результатов
1.За каждое “да” Вы получаете 2 балла, за каждое “иногда” – 1 балл, “нет” – баллы не получаете.
2.Подсчитайте сумму баллов.
3.Сумму  баллов свыше 46  указывает на эффективное использование рабочего времени; 
46 – 26 – удовлетворительном;  
15 – не достаточно удовлетворительном; 
ниже 14 – неудовлетворительно.

Затем оцените ответы на каждый вопрос, соотнеся его с баллом теста. Сделайте выводы: 
а) мои положительные стороны__________________________________________________ _________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

б) мои недостатки______________________________________________________________ ____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ВЫВОД: Упорядочение деятельности ведет к сокращению времени, а неупорядочение – к расточительности. При четком планировании и контроле менеджер не только располагает резервами времени и усилий, но и обеспечивает эффективную и рациональную  работу своих подчиненных.
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· научиться ставить цели;
· планировать свое время;
· делегировать полномочия;
· организовывать свой рабочий стол и дневник рабочего времени;
· рационально работать с корреспонденцией;
· эффективно использовать поступающую  информацию.




Существует также  еще один способ  определения приоритетов,  получивший  название принцип Кови-Эйзенхауера:

	
	Срочные
	Не срочные

	Важные
	I
Задачи:
Кризисы,
«Горящие вопросы»
	II
Задачи:
Планирование,
Профилактика,
Развитие,
Формирование команды

	Не важные
	III
Задачи:

Отвлечения,
Звонки,
Корреспонденция,
Совещания,
«Текучка»
	IY
Задачи:

Пустые разговоры
Долгие «перекуры»
Ненужные бумаги








Следовательно, “Сначала – немногие “жизненно важные” проблемы, а уже потом – многочисленные второстепенные”. Таким образом, становится очевидной важность расстановки приоритетов при планировании своей деятельности. 

[image: C:\Users\brosko karag\Desktop\im_ur1.jpg]
ЗАДАНИЕ: Постройте график собственной работоспособности. Для этого необходимо взять лист бумаги и расписать свой рабочий день по часам, а затем разными фломастерами отметить пики и спады работоспособности и наиболее (наименее) эффективной работы. 

[image: C:\Users\brosko karag\Desktop\time.jpg]

ПОГЛОТИТЕЛИ ВРЕМЕНИ
Где найти резервы времени?
Временной ресурс руководителя можно разделить на три компонента:

время руководителя, которым распоряжается его босс или партнёры по бизнесу - часть временного ресурса, которая расходуется на деятельность, навязываемую начальством, соучредителями, партнерами. Если руководитель пренебрегает этими обязанностями, его ждет наказание или конфликт;

время, которое забирает система, - часть временного ресурса, затрачиваемая на выполнение просьб руководителей, менеджеров других подразделений. Пренебрежение этой деятельностью тоже влечет за собой расплату, хотя не столь скорую и, возможно, опосредованную; 

время, которое руководитель тратит на собственные инициативы, - часть временного ресурса, которую руководитель тратит на реализацию собственных замыслов и выполнение обязанностей, взятых им на себя добровольно. Однако некоторую долю из этого запаса съедают подчиненные - назовем это временем, которым распоряжаются подчиненные.
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Делегирование –  один из важнейших управленческих навыков.
Делегировать – значит поручать (распределять) выполнение заданий подчиненным, доверять им их выполнение, руководить организацией труда.
Делегирование – составная часть руководства.
Но руководитель не освобождается от ответственности за неудовлетворительное качество работы, выполненной сотрудником!

Эффективное делегирование позволяет:
· Своевременно и качественно решать задачи
· Оптимально использовать способности персонала
· Освободить руководителя от текущей работы, дать возможность заниматься вопросами перспективного развития.

Преимущества делегирования
· Квалификация каждого сотрудника используется более эффективно
· Повышается уровень компетентности сотрудников
· Появляются новые идеи, подходы и решения
· Развиваются навыки руководства людьми
· Объем работы оптимально распределяется между подчиненными
· Происходит творческий рост сотрудников

Что мешает эффективному делегированию?
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Факторы, связанные с организацией:
· Нечеткое распределение обязанностей
· Недоукомплектованность штата
· Ограничение доступа к информации
· Отсутствие четких приоритетов
· Неблагоприятный психологический климат
· Конфликт интересов
Факторы, связанные с подчиненными:
· Боязнь критики, неуверенность в себе
· Недостаток опыта и квалификации
· Неудовлетворенность работой
· Узость кругозора
· Недостаток мотивации
Факторы, связанные с самим руководителем:
· Боязнь утери контроля
· Консервативность мышления
· Убежденность в своей незаменимости
· Отсутствие доверия к другим
· Скептическое отношение к идеям других
· Боязнь «конкуренции» со стороны сотрудников
· Незнание техники и средств делегирования

5 правил делегирования
1. Определить цель «Что нужно сделать?»
2. Установить «Кто является ответственным за выполнение задания?»
3. Объяснить «Зачем должно выполняться задание?»
4. Объяснить «Как должно выполняться задание?»
5. Установить сроки «Когда должно быть выполнено задание?»

Типы задач, которые подлежат делегированию
1. Задачи,  с которыми подчиненный справится не хуже, чем менеджер
2. Задачи, которые входят в должностные обязанности подчиненного
3. Задачи, которые обучают и развивают подчиненного (задачи «на вырост»)
4. Задачи, которые дают возможность подчиненному продемонстрировать свою готовность к  повышению в должности

Типы задач, которые НЕ подлежат делегированию
· Оценка и контроль за работой подчиненных, взыскания
· Переговоры с особо трудными клиентами или партнерами
· Работу, требующую ваших специфических навыков
· Долговременное планирование и постановка целей
· Личные поручения

Основные Правила Делегирования для Руководителей
	Эти правила связаны с пятью основными вопросами:
	Что?       Кто?         Зачем?       Как?         Когда?
Что нужно делать?
	Опишите, что нужно сделать. Цель задания должна быть совершенно ясной. Какие должны быть достигнуты результаты? В какой ситуации мы хотели бы оказаться после выполнения задания? Описание задания должно быть ясным, конкретным и обусловленным ситуацией
Кто несет ответственность?
Установите точно, кто является ответственным за выполнение всего задания, и кто отвечает за возможные поручения. Уточните, кто имеет право изменять содержание задания, сроки и т. п.  Обговорите права и обязанности сотрудника в связи с выполнением задания.  Необходимо уточнить границу между  участком работы руководителя и участком работы сотрудника.
	В зависимости от уровня ответственности все задачи распределяются на три категории:
А. Задачи, выполняемые  сотрудником без обращения с вопросами к руководителю и без отчета руководителю
В.  Задачи, выполняемые сотрудником без обращения с вопросами к руководителю, но с последующим отчетом руководителю после выполнения задания
С. Задачи, к которым сотрудник не имеет права приступать и  по которым не имеет права принимать окончательное решение без консультации с руководителем.
Зачем должно выполняться задание?
 Объясните  причину, по которой данное задание должно быть выполнено. Объясните значение данной задачи в общем контексте деятельности подразделения.
Как должно выполняться задание?
Объясните сотруднику, каким образом  следует, можно или должно выполнять задание. Не исключено, что ему для этого может потребоваться исчерпывающая информация и подготовка. При необходимости проведите обучение.
Когда должно быть выполнено задание?
Установите сроки выполнения задач и поручений. Подумайте о там, чтобы эти сроки были и реалистичными и напряженными. Предусмотрите время « про запас». Определяйте сроки вместе с сотрудником. Они должны быть для него реалистичными и приемлемыми.
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Делегирование наоборот или  у кого остается обезьяна.
Почти все руководители обычно соглашаются с тем, что их подчиненные  обычно недогружены работой, при этом они часто продолжают заботиться о чужих мартышках из-за боязни выглядеть перед подчиненными недостаточно сильными и всемогущими. Между тем большинство менеджеров даже не подозревают, сколько драгоценных часов они теряют, решая задачи своих подчиненных.  В результате они так и не успевают уделить время гориллам - по-настоящему серьезным проблемам своей организации.  Образ «Обезьянка на шее»  создал 30 лет назад  Билл Онкен, уподобив проблемы обезьянам, которые так и норовят поскорее сбежать от своего хозяина и оседлать его босса. Этот подход  в образной  форме  показывает что происходит, когда делегированная задача возвращается руководителю.
У кого останется обезьяна?
Менеджер идет по коридору и встречает своего подчиненного. Сотрудник по фамилии Иванов, едва успев поздороваться с начальником, заводит такой разговор: "Кстати, у нас там возникла проблема. Дело в том, что..."
Слушая Иванова, менеджер понимает, что: а) он в принципе может помочь подчиненному; б) он не может решить проблему мгновенно. В результате менеджер отвечает: "Хорошо, что вы мне об этом сказали. Сейчас мне некогда, но я подумаю и сообщу вам, что тут можно сделать". И они расходятся каждый по своим делам.
У кого на спине сидела обезьяна до разговора? У подчиненного. А после разговора? Правильно, у менеджера. В тот момент, когда обезьяна перепрыгивает на спину начальника, он начинает расходовать свой временной ресурс на решение проблем подчиненных. И длится это до тех пор, пока обезьяна не вернется к своему законному владельцу, обязанному заботиться о ней. Подставив обезьяне свою спину, менеджер добровольно занимает положение подчиненного своих подчиненных. Наш герой сделал то, что начальники требуют от своих сотрудников: он принял на себя ответственность за решение проблемы и пообещал отчитаться о выполнении задания.
Иванов наверняка позаботится о том, чтобы босс не забыл о своих обязанностях, - он заглянет к менеджеру в кабинет и весело спросит: "Ну, как там наши дела?" Вот вам и контроль за выполнением порученной работы!
Рассмотрим иной вариант. Допустим, выслушав аналогичный рассказ о проблеме от другого подчиненного (назовем его Фёдоров), менеджер говорит: "Ладно, напишите мне об этом". Здесь обезьяна вроде бы остается на спине у подчиненного, поскольку следующий ход за ним. Но обратите внимание: она уже изготовилась к прыжку.
Действительно, Фёдоров послушно пишет письмо и нажимает на кнопку "Отправить", а начальник обнаруживает послание в своем почтовом ящике и читает его. За кем теперь ход? За начальником.
Прощание с обезьянами – Эту схему начальник доводит до каждого из подчиненных:
· Пока я помогаю вам решить эту или какую-либо иную проблему, она ни на секунду не перестает быть вашей, и только вашей. Ведь если она становится моей, то вы от нее избавляетесь. А как я могу помочь человеку, у которого нет проблем? 
· Когда наша беседа закончится, проблема покинет пределы моего кабинета так же, как она сюда вошла, - вместе с вами. Вы можете просить моей помощи в назначенное для этого время, и тогда мы вместе определим, каким должен быть следующий шаг и с чьей стороны.
· В тех редких случаях, когда следующий шаг буду обязан сделать я, решение мы примем совместно. Сам, в одиночку, я больше пальцем не пошевелю.
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Искусство ухода за обезьяной
Правило 1. Обезьян следует кормить или пристреливать. Если этого не делать, они умрут с голоду и менеджеру придется тратить время на реанимацию или - увы! - на вскрытие. 
Правило 2. Численность стаи должна быть меньше того максимума, который менеджер в состоянии обслуживать. Если обезьяне обеспечен хороший уход, на кормление уходит от 5 до 15 минут.
Правило 3. Обезьян следует кормить строго по расписанию. Абсолютно недопустимо бросаться на поиски умирающих от голода животных, пытаясь накормить хотя бы тех, кто попался под руку.
Правило 4. Кормить обезьян нужно в режиме личного общения или по телефону. Электронная почта не годится (помните: при обмене электронными посланиями очередной ход оказывается за менеджером). Документация - хорошая добавка к рациону обезьяны, но она не может заменить основной процесс кормления. 
Правило 5. Каждой обезьяне должно быть назначено время следующего кормления - и обязательно с указанием уровня инициативности. Договоренности могут быть в любой момент пересмотрены по обоюдному согласию, но они всегда должны быть четкими и однозначными. Если это правило не соблюдать, обезьяна либо умрет, либо переберется на спину руководителя.
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Принципы эффективного планирования и управления временем
1.Составляйте план лишь на определенную часть своего времени (на 60%), поскольку каждый день Вам приходится заниматься и непредвиденными, незапланированными делами.
2.Проведите анализ видов деятельности и расхода времени на них.
3.Последовательно доводите до конца начатое дело.
4.Планируйте лишь такой объем задач, с которым реально Вы можете справиться.
5.Стремитесь по возможности сразу восполнять потери времени.
6.Составляйте свои временные планы в письменном виде.
7.Невыполненные задачи сразу переносите в план следующего периода.
8.Фиксируйте в планах результаты или цели вместо действий.
9.Устанавливайте точные временные нормы и сроки выполнения для всех видов деятельности. (Опыт показывает, что на работу, как правило, тратится столько времени, сколько его имеется в распоряжении).
10.Точно определяйте приоритеты и степень важности дела.
11.Учитесь отличать важнейшее от спешного и избавляйтесь от тирании спешных дел.
12.Сразу установите, какую работу можно перепоручить (делегировать).
13.Оставляйте определенный процент рабочего времени в качестве резерва для неожиданных  дел, телефонных разговоров и др.
14.Резервируйте продолжительные непрерывные периоды времени для крупных дел, для подготовительной и творческой работы, а также для повышения квалификации.
15.Планируйте выполнение рутинных операций, функций (изучение инструкций, подготовка отчетов и т.д.).
16.Следите, чтобы на непродуктивную деятельность (изготовление ксерокопий, уничтожение  лишних бумаг, несущественные собрания) у Вас уходило как можно меньше времени.
17.Старайтесь при планировании мыслить альтернативно – “Всегда есть другой, лучший путь”.
18.Заботьтесь о том, чтобы вносить разнообразие в свою деятельность (краткосрочные и долгосрочные проекты, работа в одиночку и в сотрудничестве и т.п.).
19.Согласовывайте свои планы с планами других людей (начальника, подчиненных, коллег).
20. Объединяйте мелкие, но похожие дела в один блок. (телефонные разговоры, написание или чтение писем, работа с документами)
21. Принцип «Каждое утро съедай одну лягушку».(решение мелких и неприятных дел для избавления себя от нависания и накапливания этих неприятных задач на день или более длительный период)
22. Работа с очень крупными задачами(«слонами») – разбейте её на маленькие кусочки. При этом в день нужно обязательно съедать один бифштекс.
23. Управляйте эмоциями (От того, что вы беспокоитесь о проблеме, она не решится. О проблемах нужно думать и не переживать по поводу возможных неудач, а тем более уже случившихся. Делайте выводы и двигайтесь дальше!)
24. Управляйте своей работоспособностью. (Не забывайте о своем графике и делайте обязательно  пятиминутные перерывы, на которых полностью «отключайтесь» от работы и проблем)
ЗАДАНИЕ: Выберите из списка и напишите 7 ключевых, наиболее актуальных для Вас правил, которых Вы собираетесь придерживаться в ближайшее время. После этого обсудите их с коллегой, аргументируйте свой выбор.

Работая с документацией, постарайтесь взять на вооружение следующие принципы:
· Сортируйте всю поступающую корреспонденцию.
· Выбрасывайте ненужные бумаги.
· Стандартные бумаги передавайте сразу же для обработки и исполнения своим подчиненным.
· В первую очередь занимайтесь сложными, неприятными и неинтересными делами.
· Оставляйте наиболее интересные и приятные дела и бумаги на конец дня.
· Используйте в соей работе правило «Трех ящиков»:
В первом храните срочные бумаги, имеющие конкретный срок исполнения, во втором храните, с которыми вы постоянно работаете  и которые вам могут потребоваться в любой момент, в третьем ящике держите не нужные документы, письма приказы, которые в принципе могут вам пригодиться. 
Регулярно просматривайте содержимое трех ящиков и сортируйте их.

“Неэффективное делегирование”
(12 способов доказательства некомпетентности работника)
	 Эти, высказанные в шутливой форме западными специалистами, рекомендации вместе с тем очень серьезны. Не случайно они заканчиваются словами: “ Вы докажете, что умнее его; либо вы его уволите, либо он уйдет сам. Но ведь вы не пожалеете?!”
1. Давая рекомендации подчиненному, используйте настолько обтекаемые термины, чтобы он даже приблизительно не догадывался, что вы хотите. Давайте указания, как если бы вы не сомневались, что они понятны человеку с минимальным интеллектом. Критиковать следует таким образом, чтобы человек не понял, что он должен делать для исправления.
2. Изображайте крайнее изумление, если вас попросят объяснить, что вы сказали. Заметьте, что никто прежде не просил разъяснять такие простые указания. Подчиненный будет чувствовать себя не слишком уверенно, если поймет все очень быстро.
3. Если подчиненный будет переспрашивать дважды, скажите, что уже ответили на этот вопрос. Даже если он это делает и впервые, то уверенность в его силах уже пошатнулась; попробуйте доказать, что его подводит память. Тогда он почувствует вину за отнятое у вас время.
4. Демонстрируйте очевидное усилие сдержать раздражение, если он все еще не понимает, что вы имели ввиду; инструктируйте настолько медленно и подробно, чтобы подчиненный понял, что вы  его считаете не слишком сообразительным.
5. Продолжайте также действовать и в других случаях, даже если подчиненный уверяет, что все понимает. Не упускайте любой, даже самый мелкий повод, чтобы покритиковать; попытайтесь поймать на ошибках, которые подчиненный еще не сделал.
6. Давайте несколько заданий с подробными инструкциями, но оставьте цель и отдельные результаты неясными. Он не сможет пожаловаться, что другим путем смог бы достичь результатов быстрее.
7. В процессе выполнения подчиненным вашего задания время от времени меняйте указания.
8. Не позволяйте подчиненному принимать самому решение, даже если он считает, что знает как сделать.  Скажите, что существует много тонкостей и особенностей, которые вы из-за нехватки времени не можете объяснить.
9. Заставьте выполнять работу, точно следуя вашим указаниям, даже если это медленный и неудобный путь. В этом случае можно пожаловаться на его низкую производительность.
10. Назначайте заведомо нереальные сроки и, если они будут нарушены, можно сказать, что подчиненный работает с недостаточной отдачей.
11. Поручайте выполнение работ, которые ниже его способностей и подготовки. После этого скажите, что даже неквалифицированные сотрудники смогли бы с ним справиться.
12. Усовершенствуйте все, что он делает. После того, как человек 2 – 3 раза  переделает работу, чтобы вам угодить, можно отметить низкую эффективность его труда. Если же он устанет и выполнит работу небрежно, подчеркните его неряшливость.   
		   В результате подчиненный засомневается в своих способностях, будет бояться принимать простейшие решения, обращаться к вам по поводу самых простейших вопросов, долго сидеть над работой, которую надо давно закончить, вы докажете, что умнее его, либо вы его уволите, либо он уйдет сам. Но вы не пожалеете!?
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