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              «Азбука предпринимательства»
Методические материалы для преподавателя.

Семинар 5: Как эффективно использовать время




 
Общее описание

Цикл семинаров «Азбука предпринимательства» подготовлен в рамках Проекта Тacis МЕРИТ1. 

Основной целью Проекта является поддержка муниципальной социальной и экономической реформы в шахтерских регионах. Одним из таких направлений является создание нового и развитие уже существующего женского бизнеса. 

 

Целью данного курса является максимальная помощь начинающим предпринимателям в развитии собственного бизнеса.  

Кроме расширенных практических сведений в области бизнес - планирования, маркетинга и управления предприятием в программу цикла включены другие темы, актуальные для руководителей МП (и не только для них): управление временем, навыки общения, способы разрешения конфликтов и другие практические аспекты предпринимательской деятельности.    

· Цикл семинаров «Азбука предпринимательства» состоит из шести модулей (семинаров):

· Модуль 1: Бизнес-идеи
· Модуль 2: Как добиться успеха в бизнесе
· Модуль 3: Как управлять маркетингом
· Модуль 4: Как планировать свой бизнес
· Модуль 5: Как эффективно использовать свое время
· Модуль 6: Как справляться с конфликтами

Продолжительность каждого модуля семинара составляет около 4 часов.

На семинар приглашаются все желающие. Формируются группы по 10-12 человек. Все участники семинара обеспечиваются подробными раздаточными материалами. Наиболее предпочтительным является проведение всего цикла семинаров комплексно в течение одной - двух недель.  

Методические материалы к семинару 

«Как эффективно использовать время».
Цели и задачи модуля.

Основная цель семинара «Как эффективно использовать время» - передать участникам теоретические знания и практические навыки эффективного использования своего времени.

Прослушав курс «Как эффективно использовать свое время», каждый участник семинара  сможет:

· Выявлять симптомы и причины временных проблем у себя и своих подчиненных.

· Использовать правила эффективного управления временем в своей работе.

· Планировать личную работу.

Авторы не ставили перед собой задачу написания полного текста выступления  для преподавателя,  поскольку предполагается, что преподаватель прошел соответствующее обучение и обладает базовыми знаниями предмета, а также навыками проведения семинаров. Кроме того, программа семинара проработана достаточно подробно и содержит необходимый комплект материалов для проведения семинара  (планы занятий, слайды, раздаточный материал для слушателей, методические заметки для преподавателя). 

Тем не менее, на наш взгляд, часть информации и примеры, оставшиеся за рамками основных материалов могли бы также оказаться полезными.  Разумеется, преподаватель вправе воспользоваться  другими материалами, существующими  по данной тематике в рамках пакета «Азбука предпринимательства», литературой по предложенной тематике, либо предложить слушателям примеры из собственной практики. 

Текстовые пояснения и примеры изложены в порядке, соответствующем последовательности проведения семинара. 

Задание 2. Тема:  Роль планирования времени в эффективном руководстве бизнесом. 
Какова бы ни была сфера Вашей деятельности, если Вы занимаетесь бизнесом, то обязательно имеете дело с многообразием ресурсов. Люди, деньги, материалы – все важно, все существенно. В одном деле важнее кадры, в другом решающую роль играют деньги, но есть один ресурс, абсолютно важный для всех и всегда. Это – время. 

Время как таковое, в наиболее общем смысле этой категории, определяется как длительность, последовательность (от прошлого через настоящее к будущему) и смена существования всех вещей, явлений, процессов по отношению друг к другу (раньше, одновременно, позже).
Не только события внешнего мира, но и чувства и мысли протекают во време​ни. Три наиболее важных особенности времени как всеобщей формы бытия состо​ят в том, что оно неотвратимо, необратимо и неповторимо.
Необратимость и неповторимость времени делают особенно важным его эко​номичное и разумное использование, то есть управление временем. А это означа​ет, прежде всего, его изменение в количественном и качественном отношении.

В количественном отношении различают естественное и календарное время. Естественное земное время объективно определяется физическими циклами обра​щения Земли вокруг собственной оси и ее обращения вокруг Солнца. Календар​ное время — субъективная форма обозначения времени и его расчленения на определенные отрезки: секунды, минуты, часы, сутки, недели, месяцы, годы, века и т.д. В границах календарного времени различают пассивное и активное время (сон и бодрствование). 

В свою очередь, в активном времени выделяют — объективно неизбежные потери времени и социальное время, которое делится на рабочее и свободное. Управление временем должно охватывать рабочее и свобод​ное время. Чем экономичнее, разумнее используется рабочее время, тем более высоко в условиях рыночных отношений денежное выражение его результатов. Поэтому экономить рабочее время, свое и персонала, есть главная задача делового человека. Свободное время прямо определяется длительностью рабочего времени, оно обратно пропорционально рабочему времени. Свободное время — это времен​ное пространство для духовного и физического развития. В его границах также выделяют пассивное и активное время. Пассивное свободное время есть прямая его потеря. Есть поговорка: «убить время» (лень, алкоголь, азартные игры и т.д. и т.п.) Только активное свободное время есть истинное богатство делового человека (самообразование, культура, спорт, туризм и т.д.)

Управлять временем – трудная задача. Каждый из нас сталкивается с подобной проблемой: как успеть сделать все, что нужно сделать? Одни отчаянно пытаются бороться с ускользающим временем, другие стремятся навести порядок в расписании своих дел, третьи, утратив надежду, смиряются и живут в состоянии постоянного хаоса.

Как бы то ни было, при желании каждый может заняться упорядочением собственного времени. Управление временем – это не вспомогательный инструмент.  Любой человек, стремящийся работать эффективно, может и должен осилить эту науку. Редкий руководитель сейчас обходится без планирования своего времени, интуитивно работая грамотно и четко. Все остальные, так или иначе, пытаются управлять собственным временем с большим или меньшим успехом.

Научиться эффективно использовать время не так просто! Даже те, кто серьезно и обстоятельно занимаются этим, не могут дать стопроцентной гарантии, что у них все получилось. Тем не менее, научиться управлять временем можно и нужно. Поэтому помните: Ваше время – в Ваших руках, а научившись управлять временем, Вы сможете к лучшему изменить не только собственную карьеру,  но и жизнь. 

Только не надо обольщаться, что все изменится в одночасье. Вы станете более собранными, начнете работать с большей продуктивностью, Ваши решения станут более конструктивными – уже ради этого стоит сделать над собой усилие. Все это будет приносить свои плоды ежечасно, день за днем, год за годом. Второй важный момент – спадет напряжение, которое неизбежно сопутствует любому нашему делу. У Вас расправятся плечи, и Вам станет легче дышать. Это ли не достижение? Будут и другие. Вы скоро убедитесь, что отношение к Вам со стороны окружающих резко изменилось. Вы выросли в их глазах!

Кроме того, в условиях жесткого прессинга как со стороны Ваших «внешних» конкурентов, так и со стороны сослуживцев внутри многих компаний, умение управлять временем становится решающим фактором «естественного отбора» в конкурентной борьбе и продвижения по ступеням успеха в бизнесе, когда из равных по способностям людей один совершает стремительный рывок вверх, а другой остается на прежней служебной ступеньке.

Ознакомьтесь с некоторыми афористическими высказываниями известных американских теоретиков и практиков менеджмента — Алана Лакейна и Питера Друкера: 

«Тот, кто позволяет ускользать своему времени, выпускает из рук свою жизнь; тот, кто держит в руках свое время, держит в руках свою жизнь».

«Время — самый ограниченный капитал, и если не можешь им распоря​жаться, не сможешь распорядиться ничем другим».

«Удачливые руководители обладают разными чертами характера и качества​ми. Но одно качество объединяет их всех: они сознательно и системно исполь​зуют свое время и освобождаются для выполнения истинно управленческих функций для досуга».

«Самое важное в вашей жизни — это, в конечном счете. Ваше время».

Эти высказывания в одном из американских руководств сопровождаются та​кими призывами:

Живите осознанно во времени и находите время для важных дел! 

Находите время для работы, это — условие успеха. 

Находите время для размышлений, это — источник силы. 

Находите время для игры, это — секрет молодости. 

Находите время для чтения, это — основа знаний. 

Находите время для дружбы, это — условие счастья. 

Находите время для мечты, это — путь к звездам. 

Находите время для любви, это — истинная радость жизни. 

Находите время для веселья — это музыка души.
Некоторые считают, что управлять временем – это все равно, что управлять собой. Да, для этого нужна дисциплина, причем не просто дисциплина, но дисциплина, возведенная в привычку. А в результате, чем больше Вы будете работать над собой, тем проще покажется Вам сама работа, и тем меньше усилий Вы затратите на то или иное дело.   

Управление временем имеет своей целью разумное использование рабочего вре​мени и последовательную, неуклонную активизацию свободного времени. Из чего складывается эффективное управление рабочим временем? Наука управления рабочим временем основана на двух «китах» - умелом планировании времени и привычке в деталях исполнять запланированное. 

Основными элементами стратегии управления временем являются:

а) Анализ реальной ситуации с использованием времени. Он включает в себя целый набор операций и действий, а именно: различного рода исследования, тестирования, сопоставление, консультации, непосредственно предшествующие планированию.

б) Планирование использования времени. Планирование предполагает разработку самого плана использования времени и доведение его до исполнителей. 

в) Реализация плана. Именно на этой стадии принимаются решения. Все конкретные задачи, условно говоря, разбиваются на две основные категории. Первая – это задачи индивидуального уровня, решение которых сопряжено с Вашей относительной личной свободой. Разумеется, степень их сложности и срочности может быть разной. Одно дело – написать две строчки распоряжения, и совсем другое – подготовить доклад или статью для журнала. Вторая категория – это задачи, выполнение которых сопряжено с рядом операций и привлечением других людей. Например, организация переезда офиса на другое место. В любом случае, задачи в каждой из категорий так или иначе переплетаются друг с другом и взаимосвязаны с планированием.

г) Организация контроля, учета, анализа, оперативного корректирования хода выполнения планов.  Любая работа должна проверяться как в отношении исполнительности, так и с точки зрения достижения оптимальных результатов. Получение запланированных результатов работы в оптимальном, с точки зрения  временных затрат, режиме – главная цель процесса управления временем. Ибо, что бы мы не говорили, без достойных результатов вся наша работа превращается в бессмысленный набор действий. Результаты – это высший критерий эффективности труда, в том числе, рационально потраченного времени.

Памятуя об этом постоянно, приступим к рассмотрению нашей текущей трудовой деятельности.

В ходе семинара мы будем рассматривать следующие основные моменты планирования времени:

· Как выявить симптомы и причины временных проблем у себя и своих подчиненных.
· Как грамотно спланировать свою работу

· Как сократить число и объем выполняемых Вами дел, отказавшись от неоправданных затрат усилий и передав часть работы подчиненным.

· Как определить, какие именно дела необходимо выполнить, чтобы получить желаемые результаты в бизнесе.

· Как проводить совещания.

Задание 3. Тема:  Временные проблемы руководителя МП и их причины. 

Почему именно руководителю необходимо уметь распоряжаться своим временем? Можно сказать, что рабочее время руководителя стоит гораздо дороже, чем время его подчиненных. Вы делаете многие дела, от которых зависит будущее благосостояние Вашего бизнеса – налаживаете доверительные отношения с влиятельными людьми, принимаете сложные финансовые решения, определяете направления развития фирмы. Последствия выполнения или невыполнения таких дел в конечном итоге заметно сказываются на доходах предприятия.

На первый взгляд, предложенная тематика может показаться достаточно простой. Зачем нужны специальные методы и приемы в таких очевидных вещах, как планирование рабочего дня и поиск решений проблем нехватки времени? Разве нельзя просто положиться на свой здравый смысл? Если Вы что-то успешно делаете без всяких «научных» методов – это прекрасно. Но у каждого человека бывают ситуации, когда ему не удается справиться с возникшей проблемой в течение разумного времени. Это значит, что в данной ситуации здравый смысл не может предложить достаточно хорошее решение. Дело в том, что здравый смысл основан в основном на прошлом опыте. Поэтому, если Вы полагаетесь только на свой опыт, Вы сможете лишь повторять то, что «срабатывало» раньше. 

Освоение некоторых приемов управления временем позволит Вам добавить к собственному опыту и тщательно отобранный и систематизированный опыт множества предпринимателей из разных стран. Но и этого мало. Вы научитесь тратить время рационально, если не только овладеете набором современных методов и приемов организации труда, но и начнете, как говорится, наступление широким фронтом на все свои привычки, сложившиеся стереотипы и правила. Если этого не сделать, первоначальный запал скоро иссякнет, энтузиазм заметно поубавится, и каждодневная рутина снова засосет Вас.

Научиться управлять собственным временем – это не только и не столько навести порядок в бумагах на рабочем столе. Это прежде всего наведение порядка во всех многообразных проявлениях Вашей деятельности. Вот почему следует сконцентрировать внимание именно на профессиональных обязанностях человека, на характере его работы. Такая информация будет служить своеобразным фундаментом, на котором мы будем строить наше здание расчетливого отношения ко времени. 

Если Вы – деловая женщина, или руководитель предприятия то, чем бы конкретно Вы не занимались, круг Ваших обязанностей гораздо шире узких профессиональных рамок. Сотни  дел, мелких, важных, незначительных, срочных, сиюминутных, не терпящих отлагательства, постоянно находятся в поле Вашего зрения.  Написать письмо в стороннюю организацию, провести переговоры с поставщиками, разработать план мероприятия по освоению нового изделия – все эти проблемы требуют Вашего пристального внимания и личного участия. Десятки дел накапливаются, перекрывая друг друга, и каждое из них срочное и важное. А ведь у женщины помимо работы еще и семья, дети… Иногда невольно сравниваешь себя с артистом цирка, жонглирующим горящими факелами. Только Вы, в отличие от него, жонглируете Вашими делами, также находясь в постоянном напряжении, боясь что-то забыть или пропустить. А ведь даже у самого опытного жонглера всегда есть риск уронить не один, а сразу несколько факелов.  Так и на работе: «зашиваясь» и страдая от катастрофической нехватки времени, можно с успехом «завалить» сразу несколько срочных и важных дел. 

Итак, каковы же основные симптомы того, что у Вас существуют проблемы с планированием рабочего времени? Вот они: 

· ОТСУТСТВИЕ ЧЕТКОГО РАСПИСАНИЯ РАБОТЫ НА ТЕКУЩИЙ ДЕНЬ

· СЕКРЕТАРЬ НЕ В КУРСЕ ДЕЛ СВОЕГО НАЧАЛЬНИКА

· НЕСВОЕВРЕМЕННЫЕ ОТВЕТЫ НА ДЕЛОВЫЕ ПИСЬМА И ЗВОНКИ

· ПРОДОЛЖЕНИЕ РАБОТЫ НАД ДЕЛОВЫМИ ДОКУМЕНТАМИ ДОМА, ПО ВЕЧЕРАМ

· НЕПРЕРЫВНЫЕ ПОМЕХИ В РАБОТЕ, ВЫЗВАННЫЕ ЧАСТЫМИ ТЕЛЕФОННЫМИ ЗВОНКАМИ И НАПЛЫВОМ ПОСЕТИТЕЛЕЙ

· ПОСТОЯННОЕ ВЫПОЛНЕНИЕ РАБОТЫ ЗА СВОИХ ПОДЧИНЕННЫХ

· БОЛЬШОЙ ПОТОК РУТИННЫХ ДЕЛ
Как  бороться с возникающими проблемами? Прежде всего, постарайтесь определить, на что конкретно уходит Ваше время.  Сколько времени Вы проводите на всякого рода совещаниях? А сколько времени у Вас отнимает работа с бумагами? А работа с клиентами или так называемая работа на публику? Знаете ли Вы, сколько времени и на какие дела Вы тратите?  Вы пробовали вести регистрацию своих трудозатрат?

Всемирно известный американский специалист по менеджменту Питер Друкер, который признает, что считает чрезвычайно трудным вести точную регист​рацию своего времени, сказал: «Я заставляю себя обращаться с просьбой к моему секретарю через каждые девять месяцев вести учет моего времени в течение трех недель. Это очень трудно для нее, потому что я никогда не нахожусь поблизости. Но есть одно условие: я обещаю себе и обещаю ей письменно (и она настаивает на этом), что я не уволю ее, когда она принесет результаты. И, тем не менее, хотя я делаю это в течение пяти или шести лет, я каждый раз выкрикиваю: «Этого не может быть! Я знаю, что я теряю много времени, но не может быть, чтобы так много». Да, это плохо, но хотел бы я увидеть кого-либо с иными результатами подобного учета!»

Деловому человеку периодически, хотя бы один раз в месяц, следует обстоя​тельно анализировать реальную ситуацию с использованием рабочего времени, а затем, постепенно накапливая опыт по управлению рабочим временем, начать управлять и свободным временем. Приведем для справки результаты изучения фак​тической структуры рабочего времени у менеджеров РАО «Газпром» всех трех Уровней.

ПРИМЕРНЫЕ ЗАТРАТЫ ВРЕМЕНИ НА ВЫПОЛНЕНИЕ РАЗЛИЧНЫХ ВИДОВ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РАБОТ 

	
	Виды операций, процедур
	Затраты рабочего времени к общим затратам, %

	
	
	Высший  уровень
	Средний уровень
	Низовой уровень

	1
	Анализ информации
	50
	35
	20

	2
	Подготовка информации и принятие управленческих решений (подготовка и контроль решений)
	30
	25
	10

	3
	Организаторская  работа
	20
	40
	70

	
	ИТОГО
	100
	100
	100


А теперь давайте попробуем объективно оценить Вашу собственную работу с точки зрения трудозатрат. Для этого постарайтесь заполнить мини-тест в Ваших раздаточных материалах.  Это перечень вопросов, ответив на которые, Вы сумеете нащупать «слабые места» и «горячие точки» в Вашем рабочем расписании. Постарайтесь ответить на них предельно честно, и Вы получите практическую объективную оценку своей работы.

Мини-тест «Проблемы в управлении Вашим личным временем» 

Предлагается три варианта ответов на каждый из вопросов: «да», «нет», «иногда». 

Заполните таблицу. 

	N
	Вопрос
	Да 
	Иногда
	Нет

	1
	Мне постоянно требуется дополнительное время, чтобы закончить свою работу
	
	
	

	2
	Я регулярно беру работу на дом
	
	
	

	3
	Я готовлю ежедневный перечень дел
	
	
	

	4
	На работе у меня практически не остается времени на себя
	
	
	

	5
	Мне часто приходится выполнять непредвиденную срочную работу
	
	
	

	6
	Я люблю с утра сделать работу попроще, оставляя более сложные и кропотливые дела на послеобеденное время
	
	
	

	7
	Я трачу много времени на совещания и встречи
	
	
	

	8
	Мне всегда трудно приступить к выполнению какого-то сложного дела или проекта
	
	
	

	9
	Чтобы выполнить все намеченное, мне нужно приезжать на работу еще до начала рабочего дня и уезжать домой намного позже его официального завершения
	
	
	

	10
	Много времени у меня уходит на поездки
	
	
	

	11
	Я постоянно участвую в решении всех спорных вопросах в моем отделе (фирме)
	
	
	

	12
	Каждый день я ставлю перед собой определенную конкретную цель
	
	
	

	13
	Я самостоятельно разбираю свою почту
	
	
	

	14
	Мне часто бывает трудно довести до конца большое и сложное дело самостоятельно
	
	
	

	15
	Мой шеф постоянно интересуется тем, как идет работа по тому или иному ключевому заданию
	
	
	

	16
	Я люблю вникать в детали проекта, чтобы знать, что работа идет в правильном направлении
	
	
	

	17
	Я постоянно участвую во всякого рода совещаниях и собраниях
	
	
	

	18
	Я всегда пишу перечень заданий, которые нужно выполнить
	
	
	

	19
	Мне нравится, когда мне дают дополнительные задания
	
	
	

	20
	У меня есть должностная инструкция
	
	
	

	21
	Мой рабочий стол завален бумагами, не мешало бы навести на нем порядок
	
	
	

	22
	Мне не хватает времени на чтение, чтобы быть в курсе всех новинок по моей специальности
	
	
	

	23
	Я трачу много времени на бумажную работу
	
	
	

	24
	У меня не остается времени на семью, отдых, друзей
	
	
	

	25
	У меня существует внутренний тормоз, когда речь идет о каком-то сложном или большом деле
	
	
	

	26
	Мне проще все сделать самому, чем просить кого-то
	
	
	

	27
	Свой рабочий день я начинаю с чтения газет, дружеских бесед, кофе
	
	
	

	28
	Меня постоянно отрывают от дел
	
	
	

	29
	Много времени я трачу на поиски нужной мне информации
	
	
	

	30
	Неприятные дела я всегда откладываю на потом
	
	
	

	31
	Мне трудно бороться с перегрузками и стрессами
	
	
	

	32
	Нередко я просто забываю сделать то, что мне поручено
	
	
	

	33
	У меня бывает много посторонних посетителей во время работы
	
	
	

	34
	Я зарываюсь в мелочах, из-за этого у меня постоянные заторы в работе
	
	
	

	35
	У меня есть ощущение, что мои деловые совещания могли бы быть более эффективными
	
	
	

	36
	Я люблю работать допоздна
	
	
	

	37
	Я перепрыгиваю с одного дела на другое и ничего не довожу до конца
	
	
	

	38
	При желании я всегда могу выкроить пару минут, чтобы перевести дыхание и расслабиться
	
	
	

	39
	У меня есть специальный план обучения для себя и для своих подчиненных 
	
	
	

	40
	Я постоянно встречаюсь с подчиненными, чтобы быть в курсе всех работ
	
	
	

	41
	После совещаний у меня остается впечатление, что от меня ждали чего-то другого
	
	
	

	42
	Я часто не обращаю внимания на очень важные детали
	
	
	

	43
	На выходные я часто беру работу домой
	
	
	

	44
	Многие дела занимают у меня больше времени, чем предполагалось с самого начала, и порой мне приходится завершать несколько дел одновременно
	
	
	

	45
	Я часто не использую свой отпуск до конца
	
	
	

	46
	Мне нравится менять привычки и приобретать новые
	
	
	

	47
	Моим подчиненным приходится работать сверхурочно
	
	
	

	48
	Моя система работы с документами может быть улучшена
	
	
	

	49
	Все совещания, которые я провожу, длятся ровно столько, сколько запланировано, начинаются и заканчиваются вовремя
	
	
	

	50
	Справляться с большими производственными нагрузками мне позволяет постоянная смена приоритетов
	
	
	


Обработка результатов теста.

Как видно из таблицы, в ней нет «правильных» или «неправильных» ответов. Одни утверждения демонстрируют эффективность каждодневной работы, другие – упущения, недочеты в ее организации. Ниже приводится разбивка вопросов по группам, заслуживающим наиболее пристального внимания с точки зрения управления временем.

У Вас есть проблемы в постановке целей и определении сроков выполнения работы, если вы ответили «да» на вопросы 1, 37, 41, 44, 45  и «нет» на вопросы 12, 20, 39, 49.  Все эти профильные вопросы направлены на то, чтобы выяснить, можете ли Вы концентрировать свою энергию и усилия на решении определенных задач, и какими средствами Вы этого достигаете. Анализ ответов на эти вопросы поможет Вам прояснить ситуацию с результатами Ваших усилий.

Проблемы с определением рабочих приоритетов имеются у Вас, если Вы утвердительно ответили на вопросы 4, 9, 15, 34,  37, 42, 46, 50.  Анализ ответов на эти вопросы поможет Вам выяснить, как именно используется Ваше рабочее время, не уходит ли оно целиком на «рутинные» дела, а также, есть ли разрывы между тем, что Вы хотели получить от работы и тем, что есть на самом деле. 

Проблемы с делегированием полномочий имеются у Вас, если Вы утвердительно ответили на вопросы 2, 7,  11, 13, 26, 36,  40.  Может быть, Вы просто боитесь передавать дела другим людям и чувствуете себя в боль шей безопасности, когда занимаетесь мелочами. Вы должны понять, что ничего не поручая, невозможно добиться того, чтобы что-то делали другие.
Вы любите долго «раскачиваться» и стараетесь отложить дела «на потом», если Вы положительно ответили на вопросы 6, 8, 14, 25,27,30. Эти вопросы касаются Вашего обыкновения начинать работу без промедления, не откладывать дела в долгий ящик, не затягивать выполнение ответственных поручений. Несмотря на то, что большинство из нас любят начинать с решения более простых вопросов и задач, это не всегда представляется правильным и разумным. Начинать следует не с простого, а с самого важного и срочного.

У Вас есть проблемы с оперативным и перспективным планированием работы, если Вы положительно ответили на вопросы 22, 24, 32, 43 и отрицательно – на вопросы 3, 18, 38. Вопросы данной группы связаны с тем, как именно Вы планируете свой рабочий день, чтобы добиться оптимальных результатов: планируете ли работу заранее, фиксируете ли все происходящие события, контролируете использование рабочего времени.

У Вас много времени отнимают «пожиратели» (т.е. люди и дела, которые мешают Вам эффективно работать), если Вы положительно ответили на вопросы 10, 17, 28, 33, 35, 41.  «Пожиратели» нарушают наши планы, ломают распорядок рабочего дня, снижают эффективность и производительность нашего труда. Данная группа вопросов поможет Вам определить, каков баланс между временем, потраченным на чисто производственные дела и на то, что не имеет непосредственного отношения к работе.

Вы неправильно организовали свое взаимодействие с начальством и/или подчиненными, если утвердительно ответили на вопросы 5,  11, 16, 19, 26, 31, 40, 47.  Совместная работа – это обязательная составляющая нашей производственной деятельности, хотим мы этого или нет. Мы часто грешим на других, обвиняя их в том, что они не столько помогают, сколько мешают, а может быть, стоит иногда и «на себя оборотиться».

У Вас есть проблемы в работе с документами, если Вы утвердительно ответили на вопросы 21, 23, 29, 48. В любой работе не обойтись без документов. Данная группа вопросов призвана помочь Вам прояснить, как именно Вы работаете с ними: долго ищете нужную информацию, долго знакомитесь с документами, не даете им хода, превращая свой стол в склад для бумаг.

Итак, вопросы поставлены, ответы получены и проанализированы. Вы получили четкую картину Вашего отношения к работе, включая и некоторые из Ваших наиболее ярко выраженных проблем и привычек. Теперь можно перейти ко второму этапу нашего обучения: попытаемся проанализировать, как использовать Ваше время наиболее эффективно. 
Задание 4. Тема:  Эффективное использование времени – общие правила.
Итак, мы с Вами определили основные причины Ваших временных проблем. Возникает закономерный вопрос: как с ними бороться?
Некоторые рекомендации приведены в таблице, которая имеется в Ваших раздаточных материалах (обсудить с группой).

	Расточитель времени
	Возможные причины
	Рекомендации



	1. Отсутствие планирования
	Неумение увидеть его выгоду. Ориентация на действия.
	Вы должны понять, что планирование понадобится время, но, в конце концов, оно экономит его. Думайте о результатах, а не об активности самой по себе

	2. Отсутствие порядка выполнения дел в зависимости от их важности (приоритетов).
	Отсутствие долгосрочных и краткосрочных целей
	Сформулируйте долгосрочные и краткосрочные цели. Обсудите со своими подчиненными порядок выполнения дел в зависимости от их важности

	3. Перегрузка
	Широкие интересы. Путаница в порядке выполнения дел в зависимости от важности. Неумение устанавливать порядок дел в зависимости от их важности,
	Говорите «нет». Делайте первоочередные дела в первую очередь.

Развивайте свою собственную философию времени. Соотносите выполнение дел в зависимости от их важности с теми событиями, которые происходят.

	4. Управление в условиях кризиса
	Нереалистичная оценка времени. Ориентация на проблему. Нежелание подчиненных сообщать плохие новости
	Применяйте те же приемы, что и при отсутствии планирования. Планируйте больше времени на, каждое утро в отдельности. Планируйте время на возможные перерывы в работе. Ориентируйтесь на имеющиеся возможности. Убедите подчиненных быстрее передавать вам информацию, так как, это единственный путь что-то исправить.

	5. Спешка
	Нетерпеливость в отношении деталей. 

Беритесь за все срочное. Отсутствие планирования на бумаге. Пытаетесь сделать слишком много за очень короткий промежуток времени.
	Не жалейте сил, чтобы сделать все, как следует. Это сэкономит время, которое вы потратите на переделку. Различайте срочное и важное. Выберите время для планирования. Это оплатится вам сторицей. Больше дел поручайте другим. 

	6. Бумажная работа и работа с информацией 
	Информационный взрыв. Увлечение компьютером. Неумение отсеивать ненужное.
	Читайте выборочно. Обучайтесь скорочтению. Пользуйтесь данными компьютера только в исключительных случаях. Помните принцип Парето. Поручайте чтение своим подчиненным.

	7. Обычные дела и текучка
	Отсутствие порядка выполнения дел в зависимости от их важности. Слишком большой контроль над деятельностью подчиненных.

Неумение передавать дела другим людям; чувствуете себя в боль шей безопасности, когда занимаетесь мелочами.
	Ставьте цели и концентрируйте усилия на их выполнении. 

Поручайте дела подчиненным, и пусть они полностью делают их сами. Смотрите на результаты, не вникайте ни в детали, ни в методы работы.

Вы должны понять, что ничего не поручая, невозможно добиться того, чтобы что-то делали другие

	8. Посетители
	Удовольствие от общения

Неумение говорить «нет»
	Общайтесь в другом месте.

Встречайте посетителей в дверях кабинета. Если необходимо, предложите вместе пообедать. Проводите «стоячие» заседания. Отсеивайте посетителей. Чаще говорите «нет». Будьте недоступны. Отмените политику открытых дверей.

	9.Телефон
	Отсутствие самодисциплины. Стремление быть информированным и включенным во все дела.
	Отсеивайте и группируйте телефонные звонки. Будьте кратким в разговоре. Не включайтесь ни в какие дела, кроме тех, которые имеют решающее значение. Вмешивайтесь только в исключительных случаях.

	10. Заседания
	Страх взять на себя ответственность за принятие решения. Нерешительность.

Слишком много связей.

Плохое ведение заседания.
	Принимайте решения, не устраивая заседаний. Принимайте решения даже в том случае, если какими-то фактами вы не располагаете. Не созывайте совещаний, в которых нет необходимости. Устраивайте только те, которые действительно необходимы. Заранее составляйте повестку дня. Придерживайтесь темы заседания, как можно скорее готовьте короткие записи.

	11. Нерешительность
	Неуверенность в точности фактов. Если вы настаиваете на том, чтобы были собраны все факты, то это парализует возможность анализа этих фактов. Страх последствий возможной ошибки. Отсутствие умения принимать рациональные решения.
	Улучшите систему сбора и уточнения фактов. Принимайте риск как неизбежность. Решайте, не имея перед собой всех фактов.

С передачей дела другому человеку передайте ему и право на ошибку. Используйте ошибку как возможность извлечь из нее уроки. Соберите факты, поставьте цели, продумайте все возможные решения и нежелательные последствия, примите решение и выполняйте его.

	12. Неумение поручать дела другим (делегировать полномочия).
	Опасение, что подчиненные не смогут с ними справиться. Неуверенность в компетентности подчиненных.

Перегруженные работой подчиненные.
	Обучите подчиненных. Разрешайте им ошибаться. В случаях необходимости поменяйте их. Передавайте дела полностью. Вы обеспечите рост вашей репутации, если дадите своим подчиненным шанс. Сбалансируйте объем. Увеличьте штаты, перераспределите порядок выполнения дел в зависимости от их важности.


Существуют ли общие правила, позволяющие повысить эффективность управления временем? Вот они:

· НЕ БРАТЬСЯ ЗА МНОЖЕСТВО ДЕЛ В ТЕЧЕНИЕ ОДНОГО ДНЯ

· НА ТЕКУЩИЙ ДЕНЬ ПЛАНИРОВАТЬ 2 – 3 ПЕРВООЧЕРЕДНЫХ И 4 – 5 МЕНЕЕ ВАЖНЫХ ДЕЛ

· НАЧИНАТЬ ДЕНЬ С БОЛЕЕ СЛОЖНЫХ, ВАЖНЫХ И МЕНЕЕ ПРИЯТНЫХ, А ЗАКАНЧИВАТЬ – БОЛЕЕ ПРОСТЫМИ И ПРИЯТНЫМИ

· ЕЖЕДНЕВНО ОСТАВЛЯТЬ ВРЕМЕННОЙ ЗАПАС 20 – 30% ДЛЯ НЕПРЕДВИДЕННЫХ ЗАРАНЕЕ ДЕЛ

· НЕ ДЕЛАТЬ ЗАДАНИЕ САМОМУ, ЕСЛИ ЕГО МОЖНО КОМУ-ЛИБО ПОРУЧИТЬ

· НЕ БРАТЬСЯ ЗА НОВОЕ ДЕЛО, НЕ ЗАВЕРШИВ РАНЕЕ НАЧАТОЕ

Какой  общий вывод можно сделать из вышеприведенных правил?  Он достаточно прост: хорошая организация труда – залог успеха в борьбе за время. Необходимо подумать о том, как стать организованным и сохранить это качество навсегда.  Ключевой фактор решения данной проблемы – планирование Вашей работы. 
Задание 5. Тема:  Планирование Вашей работы. 

Есть такая поговорка: планируй работу, а работа спланирует все остальное. Как бы то ни было, без четкого и ясного плана невозможно научиться управлять временем. Планы следует писать, пересматривать, корректировать, и делать это регулярно.

Как мы уже отмечали, планирование работы – это основа эффективного управления временем. Конечно, план работы – это не просто перечень дел, которые обязательно нужно выполнить. План – это перспектива Вашей работы. 
Хороший план должен соответствовать определенным требованиям. Вот они:

· В перечне видов деятельности не должно быть места невыполнимым делам

· Учитывайте сложность каждого конкретного задания, временные и прочие затраты на его выполнение

· Предусмотрите поправки на непредвиденный случай, а также рассчитайте время на выполнение того или иного задания

· Четко определите приоритеты как один из решающих факторов рационального использования времени (подробнее об этом мы поговорим в следующем разделе семинара).

Как должен выглядеть план? Это будет зависеть того, о каком конкретном плане идет речь. Простейший план на день – это перечень Ваших текущих дел, проранжированных в соответствии с их важностью и срочностью, плюс таблица затрат времени на каждое из них.  Совершенно необязательно очень подробно детализировать план. Возможно, вам будет достаточно отрывного листка календаря или записной книжки. У каждого руководителя должна быть выработана собственная форма представления информации в плане. 

В состав средств планирования времени могут входить:

1. Журнал заданий (перечень работ).
2. Оперативный план времени.
3. Стратегический план времени.
С чего начать составление плана? План может быть хорош лишь тогда, когда Вы можете четко сформулировать цель, лежащую в его основе. Точно определенные цели действительно важны, ибо если неясна сама цель, то как можно спланировать работу по ее реализации? Вам нужны четкие и ясные цели, они не должны быть похожими на общие рассуждения или несбыточные надежды.

Постановка цели — это взгляд в будущее, концентрация на том, что должно быть достигнуто. Цель описывает конечный результат (речь не о том, что делаете, а о том, для чего делаете). Без целей нет критерия оценки трудозатрат, оценки Достигнутого. Мышление в масштабах целей способствует тому, что частности подчиняются целому.

Вот пять основных принципов целеполагания:

· Точность определения

· Измеримость

· Достижимость

· Реалистичность

· Указание временных интервалов.
Кратко остановимся на сути каждой из этих составляющих, для чего воспользуемся примером из области обучения. Допустим, перед Вами стоит конкретная цель – подготовить группу специалистов по проведению различного рода презентаций. В данном случае, основные принципы целеполагания будут выглядеть следующим образом:

· Точность определения цели при подготовке такого рода специалистов – это научить их проводить презентации так, чтобы был достигнут конкретный деловой результат (например, привлечение новых клиентов).   

· Возможность измерить. Предполагается использовать цифры и другие общепринятые стандарты, позволяющие четко сопоставить то, что было до презентации и после нее. 

· Достижимость.  Здесь же возникает вопрос: как этого добиться? Если люди, занимающиеся организацией презентаций, имеют небольшой опыт и низкую квалификацию, то в первую очередь следует подумать именно об этом: то есть научить людей хорошо делать то, что им поручено, проведя с ними специальное обучение.

· Реалистичность. Возвращаясь к нашему примеру: людей можно научить хорошо делать презентации, но для этого потребуется определенное время.

· Указание временных интервалов. В данном случае, интервал совпадает с продолжительностью курса обучения. Например, если обучение длится месяц, соответственно цель ставится на месячный срок.  

А теперь вернемся к Вам. Попробуйте сформулировать несколько конкретных целей вашей текущей деятельности. Что вызывает у Вас наибольшие затруднения при постановке целей? Что непонятно? Что влечет создание конфликтных ситуаций? Стоит Вам признать, что цель сформулирована туманно, расплывчато, и ответы на все эти вопросы окажутся на поверхности.

С точки зрения целеполагания, планирование призвано обеспечить рациональное, наиболее эффективное исполь​зование самого ресурса, каким является время. 

Возможны две основные установки при составлении плана:

а) употребить все время для максимально успешной деятельности (критерий по максимуму);

б) достичь поставленных целей с возможно меньшим расходом времени (кри​терий по минимуму).

Планировать нужно не только цели, но и нагрузку, чтобы справиться с при​нятием, отклонением или откладыванием новых задач и требований.

Как правило, план составляется лишь на определенную часть рабочего времени (по опыту примерно всего на 60%). Остальное — на события, которые трудно предусмот​реть, отвлекающие моменты (поглотители времени).

Пример распределения времени:   60% — запланированная деятельность;

20% — непредвиденная деятельность;

20% — творческая деятельность.

Для планирования времени часто рекомендуется применять т.н. метод «Альпы». Метод относительно прост, доступен, логичен, и, после некоторых упражнений, потре​буется в среднем не более 10 минут для составления ежедневного плана. Его относительно легко запомнить. 

Метод включает пять этапов:

1. Составление заданий.

2. Принятие решений по приоритетам 

3. Оценка сроков выполнения заданий

4. Резервирование времени.

5. Контроль (учет несделанного).

Первый этап  — составление заданий. Рекомендуется вести журнал заданий по деловой деятельности.

ПРИМЕРНАЯ СХЕМА ЖУРНАЛА:
	№ п/п
	Дата поступления
	Содержание задания, дела
	Приоритетность А,Б,В
	Установление длительности исполнения
	Кому поручено
	Начато
	Окончено
	Примечания


На основе журнала выбираются задания для оперативного и стратегического планов времени. Заметьте, что в журнал записываются как задания, поступившие извне, так и задания творческого, инициативного характера, которые вы форму​лируете сами.

Следующий важный этап планирования – классификация заданий.  Вы не сможете грамотно управлять временем, пока не научитесь классифицировать виды своих занятий. Здесь возможны разные подходы. Но в любой работе, как правило, есть целый набор необходимых дел. Ваша задача – определить, что самое важное, что может подождать, что можно отложить или перенести на более поздний срок. Поэтому далее мы подробно поговорим о том, что такое приоритеты в работе, и на основании чего их устанавливают. 

Задание 6. Тема:  Расстановка приоритетов. 

Жизнь предпринимателя такова, что для того, чтобы добиться успеха, приходится все время «крутиться», стараясь не упустить возникающие возможности и уклониться от опасностей. Поэтому у меня всегда множество дел, которые надо сделать срочно. Как же с этим справиться?

Прежде всего, важно быть честным перед собой – признать, что все равно на все дела времени не хватит. Но, скорее всего, Вы можете достичь весьма неплохих результатов, хорошо выполняя только некоторую часть дел. Поэтому Вам стоит научиться «сортировать» дела по степени необходимости их выполнения, расставлять приоритеты. Тогда Вы сможете выбирать, какие именно дела стоит сделать за доступное Вам время.

Часть дел может «свалиться» на Вас довольно неожиданно. Тем не менее, если Вы тщательно продумываете приоритеты, Вы можете достаточно легко изменять Ваши планы под влиянием новых обстоятельств. Например, если неожиданное мероприятие Вы считаете весьма важным, то Вы просто высвобождаете для него время за счет отказа от относительно менее важных дел. Если у Вас возник незапланированный промежуток незанятого времени -  Вы используете его для выполнения какого-либо приоритетного дела.

Итак, первый критерий установления приоритетов выполнения дел – это их важность. Это очевидная истина, однако, приходится повторять ее снова и снова. Многим предпринимателям на практике бывает очень нелегко оценить важность того или иного дела. Для них важны все дела, которые должны быть сделаны, чтобы их бизнес работал. Как же в таком случае расставить приоритеты?

Вспомните конкретные моменты в течение дня, когда Вам приходилось решать, какие дела сделать, а какие – нет. Вы обнаружите, что Вам как-то удавалось расставить приоритеты, т.е. даже важные дела имеют для Вас неодинаковую важность. 

Итальянский экономист Вилфредо Паретто много лет назад посмотрел на это утверждение с точки зрения цифр и вывел интересную закономерность, которую сегодня все называют «принципом Паретто» или «правилом 80/20» (вспомним, что мы уже встречались с ним на семинаре по маркетингу). 

«Принцип Паретто»: примерно 20% усилий и времени достаточно, чтобы получить 80% результата. Находя возможности принять «реальный» результат вместо «идеального», Вы можете сэкономить значительные ресурсы для других дел.

Принцип Паретто действительно может применяться в самых разных областях. Этот принцип подтверждался количественными исследованиями в самых различных сферах жизни. Так, 20% товаров определяют 80% доходов компании; 20% преступников совершают 80% преступлений; 20% имеющейся у них одежды люди носят в течение 80% времени.

Как на практике можно использовать принцип Паретто? Например, Вы разрабатываете эскиз рекламного буклета для предстоящей предпринимательской выставки. Если Вы будете стараться создать рекламный шедевр, то можете потратить все оставшееся до выставки время на рисование вариантов. Остановившись на «реальном» варианте, Вы сможете использовать время на что-то другое (на подготовку стендов, сувениров).

Вы сами можете найти для себя немало полезных идей, поиграв с применением этого принципа. Например, оцените долю действительно нужных книг в шкафу, долю полезной информации в газете, долю нужных файлов на диске Вашего компьютера…

Применительно к планированию времени принципы Паретто можно сформулировать следующим образом: 

· 20% Вашего рабочего времени обеспечивают 80% Вашей производительной работы, т.е. того, что определяет ее успех

· 80% информации Вы получаете из 20% источников, необходимых для Вашей работы

· 80% принимаемых решений укладываются в 20% времени, которое Вы потратили на всякого рода совещания и планерки.

Выполните с группой  небольшое упражнение (на 15 мин). 

Предложите слушателям подумать и написать в таблице, как  можно сократить время, затрачиваемое на ежедневные дела, используя принципы Паретто. Затем обсудите результаты (на слайде). 

	Ваши ежедневные дела
	Как сэкономить время, используя принципы Паретто

	Деловые встречи


	· Выделите те 20% встреч, которые приносят 80% эффекта для Вашего бизнеса;

· не увеличивайте сверх меры число и продолжительность встреч.

	Деловая переписка


	· Сократите число входящих писем, на которые Вы будете давать подробные ответы;

· не старайтесь всегда давать подробные, исчерпывающие ответы – в некоторых случаев ограничьтесь более краткими и поверхностными ответами.

	Изучение рекламных изданий


	· Скорее всего, 80% полезной информации можно найти в 20% объема изданий. Поэтому, не читайте издания подробно, а бегло просматривайте только наиболее интересные разделы.


Второй основной критерий для установки приоритетов Ваших дел – это их срочность. Действительно, срочное и важное – это понятия разного порядка. Однако, и то и другое способны породить стрессовые ситуации, если ими пренебречь. Обычно, оценивая важность того или иного дела, мы считаем важными прежде всего те дела, которые надо сделать срочно (или «вчера»). Накопление невыполненных дел и обещаний порождает у нас неприятные чувства, и мы стремимся разделаться именно с этими делами. Но наш опыт показывает, что выполнение (или невыполнение) многих срочных дел не сильно влияет на наш бизнес, в то время как есть много несрочных дел, которые могут заложить основу для успеха в будущем. 

Как же рассортировать дела одновременно и по их срочности, и по их важности? Попробуйте отнести каждое дело к одному из четырех типов, обозначенных на рисунке. Важность дела определяется тем, насколько результат его выполнения влияет на Ваш бизнес. Срочность - тем, насколько быстро надо выполнить это дело. Именно важность и срочность влияют на расстановку приоритетов.

Обратимся к матрице  на рисунке (слайде), где воспроизведены четыре категории приоритетности.

	Срочное и важное


	Важное, но не срочное

	Срочное, но не важное


	Не срочное и не важное 


Тип I («важное и срочное»). Это дела, несвоевременное выполнение которых приведет к значительному ущербу для Вашего бизнеса (например, реагирование на угрозы недобросовестных конкурентов, предоставление налоговых деклараций, обновление лицензий и.т.д). По видимому, определенная доля таких дел неизбежно будет присутствовать в жизни предпринимателя. Тем не менее, благодаря заблаговременной подготовке (дела Типа II – «важное, но не срочное») можно предотвратить возникновение многих кризисов (например, путем изучения законодательства, налаживания хороших взаимоотношений с влиятельными людьми).

Тип II («важное, но не срочное»). Это дела, которые ориентированы на будущее: обучение, изучение перспективных направлений развития бизнеса, совершенствование оборудования, восстановление здоровья и работоспособности. Именно эти дела чаще всего приносятся в жертву сиюминутным потребностям (среди которых много срочных, но относительно маловажных дел).

Тип III («срочное, но не важное»). Многие из этих дел на самом деле не приносят большой пользы для нашего бизнеса. Мы делаем их только потому, что они на нас свалились (продолжительный телефонный разговор или изучение пришедшей по почте рекламы), или в силу привычки (посещение выставок, на которых уже нет ничего нового). Когда Вы только начинаете пользоваться предложенной системой для расстановки приоритетов, скорее всего, Вы захотите отнести многие из этих дел к «важным». Тем не менее, с опытом Вы станете более точно оценивать важность того или иного дела.

Тип IV («не важное и не срочное»). Это всевозможные способы «убивания времени», к которым человек прибегает, когда у него не остается сил для продуктивной работы (не путайте с настоящим отдыхом и общением с близкими и друзьями – делами весьма важными).

Как воспользоваться рассмотренными выше принципами при расстановке приоритетов? Поскольку Вы стремитесь к успеху вашего бизнеса, Вы прежде всего должны выполнить дела, определенные как «важные» – сначала «срочные» (тип I), а затем «несрочные» (тип II). Оставшееся время можно уделить делам «срочным, но не важным» (тип III). 

Вывод во всех случаях напрашивается один: вначале думать, принимать взвешенное решение, а уже потом браться за дело, не шарахаясь из стороны в сторону и не хватаясь одновременно за все дела сразу. Срочные дела следует либо делать самому, либо передоверять их исполнение другим, но тоже немедленно, не затягивая с решением.  Те дела, которые могут подождать, должны быть не просто отложены в сторону, но следует установить время, конкретное и точное, когда они будут сделаны, и соответствующий пункт об этом должен быть записан в Вашем плане.

От задач несущественных и несрочных следует воздерживаться!
Задание 7. Тема:  Как укладываться в намеченные сроки.

Следующий важный этап планирования времени – оценка сроков выполнения заданий. Каждый день на работе вы либо устанавливаете сроки, либо их согласовываете. Сроки важны, и они есть у всех. Практически каждая работа имеет поставленный срок её исполнения.

Некоторые сроки очевидны, потому что одна работа должна быть выполнена к определённой дате и стать предпосылкой другой. Например, ежемесячные отчёты необходимо представлять в конце каждого месяца с тем, чтобы работники бух​галтерии могли проследить качество деятельности организации в целом. Другие сроки произвольны. Например, разбор картотек: здесь вы тоже можете установить

себе срок, который покажется вам реальным, но если вы в него не уложитесь, то ничего страшного не произойдёт.

Главная проблема, которая возникает на данном этапе у большинства предпринимателей, связана с тем, что они не укладываются в намеченные сроки работ. Масса людей, загруженных работой, часто жалуется на нехватку времени на выполнение даже срочных дел.

Основные причины возникновения проблем при установлении сроков заключаются в том, что либо мы совершенно не увязываем их с реальностью, либо соглашаемся с теми, кото​рые нам предлагают, не задумываясь о смысле происходящего. 

Представьте, что ваш менеджер или клиент попросил вас уложиться в некий срок. Этот срок вас не устраивает, потому что вы знаете, что не сможете его выдержать. Менеджер или клиент настаивает, и, в конце концов, вы соглашаетесь в твёрдой уверенно​сти, или как минимум, подозревая, что всё равно ничего не получится. Вы можете даже прибавить: «Я постараюсь», — но, по существу, вы согласились с постав​ленным сроком, чтобы угодить менеджеру или клиенту. Как вы и знали с самого начала, в срок вы не уложились. Менеджер или клиент, конечно же, не помнит, что вы поначалу от него отказывались. Помнить они будут только то, что вы его сорвали и не выполнили своего обязательства.

Общие принципы соблюдения сроков
• Когда вас просят уложиться в какой-то срок, просмотрите свой ежедневник (список) отсроченных дел и определите, сможете ли вы реально выкроить время, чтобы выполнить работу, не сорвав последнего срока.

• Никогда не пользуйтесь фразой «как можно скорее». Она бессмысленна. Если у вас полно бумажной работы, помеченной «как можно скорее», то вы не знае​те, за что браться в первую очередь, и поступаете, как вам вздумается. Всегда указывайте людям конкретные дату и время и обоснование такого срока. (Расска​жите, например, о последствиях его срыва. Это будет оценено даже высшим начальством и клиентами).

• Получив документ, помеченный «как можно скорее», позвоните его отправи​телю и выясните, когда именно вам нужно по нему отчитаться.

• То же самое относится и к слову «срочно». Из какого понятия срочности исходить? Вы не знаете, от чего при этом отталкиваться. Поэтому и здесь также укажите конкретные дату и время, наряду с доводами/последствиями срыва срока. Получив нечто с пометкой «срочно», позвоните его отправителю и выясните, когда это действительно нужно сделать.

• Посылая кому-то документ, который вы хотите получить обратно или просто получить на него ответ, всегда указывайте срок ответа и, если нужно, причи​ну такого срока.

• Оставляя сообщения на автоответчике, указывайте срок выполнения необхо​димого вам действия и причину установки такого срока.

• Если установлен срок, проконтролируйте выполнение работы заранее (а не в последний момент!). Вы знаете, что не получили результатов работы, и вполне вероятно, что она еще не сделана. «Подгоняя» человека ближе к истечению срока, вы готовите почву для гнева с вашей стороны и защиты — с его.

• Запишите в своем списке отсроченных дел, когда контролировать ход работы до истечения срока ее выполнения.

• Устанавливая сроки, давайте людям понять, что вы будете следить за работой. Это можно сделать вежливо, сказав, к примеру: «Я позвоню вам во вторник, спрошу, как дела (если возникнут сложности) и т.д.». Мало кто на это обидит​ся. Скорее это будет приветствоваться.

Задание 8. Тема:  «Пожиратели времени» и как с ними бороться.

Нет ничего более раздражающего, чем разного рода помехи, отвлекающие по пустякам в то время, когда Вы заняты. Отвлекать от работы могут по-всякому: то в самую неподходящую минуту Вас попросят снять трубку и ответить на звонок, то позовут из другого конца комнаты, то без стука ворвутся в кабинет с каким-то горящими платежками. А потом неожиданно выйдет из строя компьютер или сломается факс, а тут заглянет коллега из соседнего отдела и пригласит на чашечку кофе в буфет. Потом подоспеет время обеда, там нагрянет неожиданный визитер из сторонней организации. И так может продолжаться с небольшими перерывами до конца дня. Скорее всего, в такой обстановке Вам не удастся  выполнить и половины намеченных дел. 

Как же бороться с «пожирателями времени»?  Начните с себя. Посмотрите, что именно отвлекает Вас от дела, какие привычки и пристрастия съедают слишком много рабочего времени. Ваши «внутренние пожиратели времени» скорее всего можно классифицировать следующим образом:

· привычка откладывать дела

· нежелание заниматься «нелюбимой» работой

· чрезмерная увлеченность «любимыми» делами

Первая и самая вредная привычка – откладывать все дела «в долгий ящик». Эта привычка «съедает» Ваше время двояко: откладывается решение и тем самым  оттягивается и начало самой работы по этой проблеме. Время уходит, а ничего не делается. Бороться с этой привычкой сложно, но необходимо. Иначе Вы просто будете «заваливать» все срочные дела, которые у Вас имеются. Отсюда вывод: не откладывайте решение проблем, какими бы сложными они не были. Конечно, прежде чем браться за любое дело, все следует тщательно взвесить, оценить, продумать. Но если решили, уже не отступайте. Начинайте действовать. Боритесь нещадно с желанием отложить, поволынить, пустить все на самотек, доверившись обстоятельствам. Расставшись с этой вредной привычкой, Вы сбережете не только время, но и нервы.

Следующий «внутренний пожиратель» Вашего времени - нежелание заниматься «нелюбимой» работой. Есть принципиальное различие между вещами, которые кажутся Вам трудными и теми, которые Вы просто не любите. Но на работе это сказывается одинаково: она откладывается, хотя и по разным причинам. В решении этой проблемы ждать помощи неоткуда. Только самодисциплина и самоконтроль. Скажите себе: «Это должно быть сделано именно сегодня, сейчас, и ни минутой позже». Если Вам   помогают психологические приемы, подчеркните в своем плане этот нелюбимый пункт красным карандашом, запишите его на отдельный листок бумаги и положите на видное место. Словом, делайте все, чтобы заставить себя начать работать.

Наконец, еще один «внутренний пожиратель» - привычка с утра до вечера заниматься на работе только  тем, что Вам нравится. Такая увлеченность, на первый взгляд,  может дать и хорошие результаты. Тем не менее, она же может таить в себе целый ряд негативных моментов. Вот они:

· любимое занятие для Вас – просто веский предлог, чтобы оттянуть решение остальных вопросов, возможно слишком сложных или неприятных для Вас.

· Вы боитесь передоверить дело кому-либо другому, продолжая биться над ним сами, зачастую без видимых результатов.

· Вам нравятся условия работы, или даже сам ее процесс. Например, работа не требует большой ответственности или сопряжена с поездками в интересные места, где Вы еще ни разу не были. 

· Вам просто нравится работать с чем-то, например, с компьютером, и Вы готовы часами просиживать у дисплея, рисуя никому не нужные схемы и графики.

· Вы не умеете делать ничего другого, а поэтому беретесь только за те дела, которые Вам знакомы и привычны, а остальное либо «спихиваете» на других, либо откладываете на потом.

Любая из этих причин может породить множество других проблем. И снова Вашим  «лекарством» может стать рабочий план, в котором нет места любви или неприязни. И не будьте слепы в своих пристрастиях: уравняйте в правах дела любимые и нелюбимые, и времени у Вас сразу прибавится. 

После того, как Вы поработаете с «внутренними пожирателями» времени, переходите к борьбе с «внешними пожирателями». К ним относятся :

· Ваши подчиненные или коллеги по работе

· непрошенные «гости» (посетители)

· телефонные звонки
Начнем с Вашего ближайшего окружения. Вот картина, типичная для многих небольших предприятий. Приоткрывается дверь кабинета, в щель просовывается голова Вашего сотрудника и ее обладатель извиняющимся голосом спрашивает: «У Вас  найдется одна минутка?» Первое, что Вы должны запомнить – одной минутой такие вторжения никогда не ограничиваются. Кроме того, после каждого из них у Вас уйдет некоторое время,  чтобы сконцентрироваться на прерванной работе. Расчеты показывают, что на такие этапы восстановления порой уходит до 25% рабочего времени. Так как же бороться  с этой проблемой? Есть четыре основных способа:

· Отказывать всем подряд, просто говорить «нет» и отправлять визитера восвояси. Так можно поступить с подчиненными, труднее – с коллегами, и почти невозможно, когда на пороге стоит Ваш шеф. Кроме того, это достаточно «жесткий» способ даже для подчиненных, потому что слишком недоступный шеф – это тоже плохо.

· Попросить подождать. Сказать, что Вы не можете принять человека прямо сейчас, но готовы назначить другое время, если у него есть, что обсудить по существу. Это более «мягкий» ход, по сравнению с предыдущим. Кроме того, есть шанс, что некоторые из Ваших посетителей поймут, что Вы заняты, и длительное время не будут Вам надоедать.

· Свести разговор к минимуму. Предупредите с самого начала, что у Вас не более пяти минут для разговора. Самое главное  в этом случае – строго придерживаться означенного времени. По истечении пяти минут дайте понять, что разговор окончен. Ваши сотрудники поймут, что имеют дело с человеком, умеющим ценить время.

· Уйти в другое место, где Вам не будут мешать. Можно пересесть в другой кабинет, пойти в библиотеку или просто задержаться дома и поработать в тишине и спокойствии.   

А теперь несколько конкретных советов, как бороться с непрошеными «внешними» визитерами. В Вашу фирму могут обращаться совершенно посторонние люди, которых Вы вообще не хотите видеть. Если у Вас на входе нет охраны, есть вероятность, что они проникнут к Вам в офис. Чтобы навести порядок с этим потоком, используйте следующие приемы:

· Не принимайте никого без конкретной предварительной договоренности о встрече

· Обяжите своего секретаря неукоснительно оберегать Вас от непрошеных вторжений и при необходимости проявлять положенную твердость и непреклонность

· Попросите посетителя изложить просьбу в письменном виде и отправить ее Вам по почте или по факсу.

· Повесьте на дверях табличку с надписью «Просьба не беспокоить».

Если все предпринятые меры не подействовали, и непрошеный визитер все-таки «прорвался» к  Вам, попробуйте воздействовать на него следующими способами:

· Не предлагайте ему сесть

· Заранее оговорите, на сколько минут он может рассчитывать

· Напомните, что его время истекло и «жестко» прервите разговор, чуть ли не на полуслове

· Говорите «нет» и даже «НЕТ». Проявите твердость и, если нужно, резкость, но не впадая в грубость. 

Еще один «внешний» раздражитель, способный отнять у Вас много времени – это телефонные звонки. На первый взгляд, когда Вам надоедают по телефону – это пустяки по сравнению с тем, когда кто-то ломится в дверь Вашего кабинета. С другой стороны, подсчитайте, сколько раз в неделю Вам звонят торговые агенты, продавцы, те, кто хочет устроиться на работу и т.п. Если подсчитать, сколько времени уходит на такие разговоры, может получиться несколько часов в месяц. Что нужно делать, когда Вас донимают бесполезные звонки? Вот несколько практических советов:

· Основную массу звонков переключайте на секретаря

· Используйте автоответчик, хотя он не всегда создает выгодное впечатление о Вас, например, у клиентов

· Переадресуйте часть звонков тем, кто конкретно занимается данной работой

· Если у Вас нет секретаря, попросите кого-то из коллег отвечать по телефону, пока Вы заняты срочной работой

· Сразу спросите, что конкретно предлагает человек. Если Вам это не нужно, оборвите монолог фразой типа: «Сожалею, но нас это не интересует» и немедленно кладите трубку.

· Оговорите продолжительность разговора. Четко дайте понять, что приближаетесь к его концу, фразами типа «перед тем, как повесить трубку…»
Задание 9. Тема:  Делегирование полномочий. 

Итак, мы постарались спланировать свой рабочий день, расставили приоритеты, определились с трудозатратами и попробовали избавиться от «пожирателей» времени. Но времени на то, чтобы успеть сделать все, что нужно, все равно не хватает. Как поступить в таком случае? Попробуйте поручить часть работы кому-нибудь из своих подчиненных.  На первый взгляд, это просто. Но на практике этот момент часто вызывает целый ряд опасений. Между тем, передача полномочий имеет целый ряд преимуществ:

· Передача полномочий — хороший способ мотивации.

· Поручения — способ обучения людей.

· В коллективе создается команда единомышленников, способная решать сложные производственные задачи.

· Руководитель может сосредоточиться на разработке более долгосрочных и стратегически важных программ, не занимаясь рутинной работой.

· Для организации гораздо рентабельнее и дешевле, если руководитель или менеджер будет пору​чать работу человеку с более низкой зарплатой.

· Это перспективный путь карьерного роста Вашего персонала.

Мы часто боимся передать часть своих полномочий другим людям. Наиболее распространенное мнение на этот счет: « Где гарантии, что подчиненные справятся с делом не хуже меня?» Конечно, разделение полномочий – это всегда риск. Подчиненный может не справиться с возложенным на него поручением, а виноватым будет его руководитель. В большинстве случаев не так страшно, если, по крайней мере поначалу, кто-то из работников будет выполнять переданные ему задания хуже, чем это сделали бы Вы. То, что Вы можете достичь за высвобожденное время, может с лихвой окупить некоторые огрехи в работе сотрудников. 

Общепринятые мнения о рисках и проблемах, связанных с поручениями:
· Быстрее сделать самому.

· Ни у кого нет соответствующих навыков и способностей.

· Другие могут сделать не так, как надо.

· Нет времени на инструктаж.

· У других людей и так полно дел.

· Люди могут подумать, что вы их перегружаете.

· Это можно сделать самому в нерабочее время.

· Недостаток контроля.

Все эти риски и проблемы связаны с областью эмоций. Но умение давать поручения и делегировать полномочия — качества очень важные, и они фактически являются частью работы менеджера. 

У данного вопроса есть еще одна сторона, о которой не любят говорить руководители. Есть вероятность, что подчиненный может справиться с заданием лучше, чем это делаете Вы. Впрочем, если Вы – сильный руководитель, Вы не должны бояться присутствия ярких и неординарных личностей в своем окружении, от этого выиграют все. 

Как решить, когда имеет смысл делегировать полномочия? Обычно есть смысл говорить не о том, передавать ли полномочия вообще, а о том, в каком объеме передавать. Вы можете учесть следующие обстоятельства:

· Требования к качеству результата. Насколько для Вас существенно, чтобы работа была выполнена не хуже, чем это сделали бы Вы?

· Возможности подчиненных. Насколько большую часть задачи подчиненные способны выполнить?

· Ваши отношения с подчиненными. Насколько свободно Вы себя чувствуете, передавая подчиненным конкретную работу? Насколько им удобно получить ее от Вас?

· Время. Какова сейчас загрузка у Вас и у подчиненных? Чем больший объем работы Вы передадите, тем больше освободите собственного времени.

От чего зависит успешность передачи полномочий? Чтобы передача полномочий действительно принесла желаемые Вами результаты, необходимо продумать:

· постановку задачи – чтобы подчиненные точно знали, что именно им поручается сделать, каким образом и когда;

· степень ответственности подчиненных – что Вы будете решать сами, а что доверите подчиненным;

· уместный способ контроля – насколько жестко Вы намерены контролировать работу своих подчиненных по выполнению этой задачи.

Важнейший фактор успеха при передаче полномочий – правильный выбор людей, которым Вы будете доверять   выполнение части своих служебных обязанностей. Каким критериям эти люди должны отвечать? Ниже приводится ряд вопросов, на которые Вам следует получить четкие ответы, прежде чем принять окончательное решение: 

· занимался ли человек аналогичной работой ранее

· есть ли у него необходимые для этой работы опыт, знания, способности

· может ли он немедленно приступить к выполнению своих новых обязанностей

· необходима ли ему предварительная подготовка или обучение

· хочет ли  он сам взвалить на себя дополнительный груз ответственности

· как расценят в коллективе изменения, связанные с повышением внутреннего статуса данного человека.

Еще один вопрос, который часто возникает у руководителей в связи с передачей полномочий, касается того, какие полномочия нежелательно передавать подчиненным. Разумеется, делясь властью, не надо отдавать ее целиком, во всяком случае, решение ключевых вопросов, а именно:

· принятие решений по стратегически важным вопросам и контроль над производственным процессом

· весь комплекс дисциплинарных мер

· кадровая политика и все то, что связано с продвижением людей по службе

· вопросы конфиденциального характера, будь то служебная тайна или просто личные секреты. 
Таким образом, основные правила делегирования полномочий можно было бы сформулировать так:

1. ПРИ ДЕЛЕГИРОВАНИИ ПОЛНОМОЧИЙ ПОДЧИНЕННОМУ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ОСТАЕТСЯ ЗА РУКОВОДИТЕЛЕМ, А ПОДЧИНЕННОМУ ПЕРЕДАЕТСЯ ИСПОЛНИТЕЛЬСКАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ.

2. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ПРЕДПОЛАГАЕТ:

· ВЫБОР ИСПОЛНИТЕЛЯ

· НАДЕЛЕНИЕ ЕГО НЕОБХОДИМЫМИ ДЛЯ ВЫПОЛНЕНИЯ ЗАДАНИЯ ПОЛНОМОЧИЯМИ

· ИНФОРМИРОВАНИЕ КОЛЛЕКТИВА О ФАКТЕ ДЕЛЕГИРОВАНИЯ ПОЛНОМОЧИЙ

· ПОМОЩЬ В ВЫПОЛНЕНИИ ЗАДАНИЯ

· КОНТРОЛЬ ХОДА ВЫПОЛНЕНИЯ ЗАДАНИЯ
Задание 10. Тема:  Проведение совещаний. 

Говорят, что идеальные совещания те, на которых присутствуют двое при одном отсутствующем. Для многих фирм производственные собрания и совещания превращаются в весьма утомительное занятие, к тому же зачастую отнимающее намного больше времени, чем могло бы быть.  Тем не менее, без них в современном бизнесе не обойтись. Собрания и совещания — как официальные, так и неофициальные — наиболее распространенный способ обще​ния на работе. Главное – чтобы собраний не было слишком много, и чтобы они не затягивались, увязая в бесплодных дискуссиях. Посещение собраний съедает достаточно большую часть Вашего полезного времени, поэтому следует упорядочить некоторые ключевые моменты, касающиеся этих мероприятий.

Перед совещанием.
Прежде, чем произнести фразу «Давайте проведем совещание», подумайте, так ли оно необходимо? 

Перед тем как созвать совещание, Вы должны задать себе вопросы: «Какова цель этого совещания?» и «Кто должен присутствовать на совещании?»
Цель совещания должна быть предельно конкретна. Не просто «как сберечь ресурсы», а «об экономии комплектующих  за последние шесть месяцев».  Сразу становится намного понятнее, о чем конкретно пойдет речь, кто должен присутствовать,  и какие данные необходимо подготовить к совещанию.

Очень важен персональный состав любого совещания. Принцип «чем меньше, тем лучше» в данном случае должен быть положен в основу. Присутствовать на совещании необходимо либо тем людям, чье выступление запланировано в повестке дня и чье мнение особенно важно для принятия, либо тем, кто собирается взять на себя выполнение каких-то действий по итогам совещания. 

Не требуйте от людей досиживать все совещание до конца, если они задействованы  только в одном или двух пунктах повестки дня. Подумайте о том, что восемь человек, отсидев час на совещании, потеряют целый рабочий день! Спланируйте повестку дня так, чтобы люди присутствовали при решении «своих» вопросов, после чего могли бы уйти. 

Повестка дня.
Исконный смысл слова «повестка» означает примерно следующее: «то, что должно быть сообщено». Повестка дня служит определенной цели — проинформировать людей о предполагаемом предмете собрания, о присутствующих, о месте и времени его проведения, о предполагаемой продолжительности, о том, какие вопросы будут обсуждаться, и том, как люди должны подготовиться, чтобы участвовать в собрании эффективно.

Руководствуясь этими принципами, сядьте и напишите повестку дня заранее, а потом разошлите для  ознакомления всем участникам совещания. То же самое сделайте и с документами, которые будут обсуждаться на совещании. Они дол​жны быть направлены участникам, чтобы была возможность ознакомиться с ними заранее.

Не перегружайте повестку чрезмерно большим количеством вопросов, иначе Ваше совещание никогда не закончится. Но и проводить совещание без повестки также не рекомендуется, ибо ничего путного из такого совещания не получится.

В повестке дня обычно находят отражение следующие моменты:

· тема совещания

· дата,  время и место проведения, продолжительность

· соблюдение формальностей (количество присутствующих, отсутствие по уважительным причинам и т.п.)

· рассмотрение вопросов, упущенных на предыдущем совещании

· порядок обсуждения вопросов с учетом их срочности, сложности, производственной необходимости

· возможность высказаться по перечисленным вопросам (заранее оговаривается председательствующий, список выступающих и время на обсуждение каждого вопроса) 

· вопросы, не включенные в повестку, на совещании не обсуждаются

Никогда не включайте в повестку дня раздел «разное». Люди не буду ставить вас в известность о том, что они захотят обсуждать. Следовательно, вы не будете знать, сколько времени продлится обсуждение таких вопросов.

Если избежать этого невозможно, вынесите «Разное» на обсуждение в первую очередь. Перед тем, как приступить к рассмотрению других пунктов, спросите о наличии соответствующих вопросов и решите сразу, будете ли вы включать их в повестку дня собрания, и если да, то в какую его часть.

Пример повестки дня:

Повестка дня 

Собрание по утверждению стиля фирмы «Кураж»

 Дата:           25 сентября 2000 г.

 Время:          10.00

 Место:          Комната для переговоров 2, г-ца "Космос"

 Присутствующие:  Иванов, Петров, Николаев, Кирсанова, Баранова

Ведущий: Баранова

	Время
	Выступающий
	Предмет обсуждения

	10.15          
	Баранова


	Извинения за отсутствие,  Уточнение действий

	10.30
	Кирсанова
	Инсталляция новой гарнитуры

Уточнить и отчитаться о ходе дел

	10.50
	Николаев
	Руководство по фирменному стилю

Обзор и утверждение разделов 1-3



	11.10
	Иванов
	Сроки подготовки рекламных материалов

Дискуссия и утверждение подходящей даты принятия

	11.20
	Кирсанова
	Пробные образцы

Консультация и обсуждение методов производства

	11.50
	Петров
	Переплет каталогов

	12.05
	Николаев
	Обучение переплетчиков

Рекомендации и расписание

	12.20
	Баранова
	Подведение итогов и план действий

	12.35
	
	Конец собрания


Место проведения совещания  и временные рамки
Позаботьтесь о том, чтобы совещание проводилось в максимально удобном для всех участников месте.

Никогда не устраивайте собрания утром в понедельник и во второй половине дня в пятницу. Для людей это не самое продуктивное время.

Начиная совещание, заранее сообщите время его окончания. Ни в коем случае нельзя затягивать обсуждение даже самого важного вопроса сверх установленного срока! По ходу ведения собрания помогают фразы типа: «У нас осталось не более 10 минут до конца дискуссии. Прошу высказываться только по существу вопроса!»

С самого начала внушите присутствующим уважительное отношение ко времени. Нельзя допускать, чтобы участники совещания десять минут рассаживались по местам, потом еще десять минут ждали опоздавших, потом пять минут выслушивали их объяснения, потом начинали пить кофе и т.д. Запомните основополагающий принцип, которому следует каждый хороший руководитель:

Все совещания должны начинаться  строго в назначенное время!

Еще один любопытный штрих: многие руководители никогда не назначают совещания, скажем ровно в девять. Всегда это будет 9.20 или 10.40. Говорят, это мобилизует, и люди почти всегда приходят вовремя. 

Если в ходе совещания появляются опоздавшие, дайте им понять, что их извинения приняты, но не прерывайте собрания и не повторяйте специально для них того, что уже сказано. Это поможет отучить их от опозданий.

Во время совещания
Даже при самой обстоятельной подготовке в ходе совещания может произойти что-то незапланированное, возникнут помехи, появятся люди, желающие нарушить запланированный распорядок. Поскольку все предусмотреть заранее невозможно, нормальный ход совещания будет во многом зависеть от председательствующего. Хорошими председателями не рождаются, ими становятся. На слайде (и далее в тексте) приведен перечень функций председателя собрания. Воспользовавшись ими как подсказкой, Вы сможете добиться оптимальных результатов при ведении собрания или совещания.

Председатель, ведущий собрание, должен:

· Заранее подготовиться к своей роли (ознакомиться с повесткой, просмотреть список выступающих и проект постановления)  

· Быть пунктуальным

· Начинать собрание в строго назначенное время

· Проследить за тем, чтобы были соблюдены все формальности (ведение протокола и т.д.)

· Контролировать соблюдение порядка в зале

· Работать и вести собрание исключительно по повестке

· Представлять ораторов, если в этом есть необходимость

· Следить за регламентом выступлений

· Вести и направлять ход дискуссии, при необходимости задавать уточняющие вопросы выступающему

· Следить  за тем, чтобы могли высказаться все желающие

· Уметь охладить эмоции как ораторов, так и аудитории

· Пресекать посторонние разговоры, лишать слова грубиянов или болтунов, вышедших за рамки регламента

· Выступить с заключительным словом, подводя итоги работы собрания, напомнить дату проведения следующего мероприятия

· Быть внимательным к своим словам или репликам, никого не обидеть и не сделать объектом насмешки 

Закрывая собрание, закончите на позитивной ноте. Поблагодарите за выступ​ления и, если это уместно, кратко опишите содержание следующего собрания.

Вспомогательные средства и оборудование для проведения совещаний.

Без необходимых вспомогательных средств хорошее собрание или совещание не организовать. Что  нужно в первую очередь?

· Чем писать и на чем писать. Вспомните вопрос, способный нарушить ход любого совещания: «Послушайте, есть у кого-нибудь ручка?», или «листик бумаги» или что-то еще. Не забывайте о графине с водой, стаканах, пепельницах, если разрешено курить.

· Наглядные пособия и другие материалы.  Их широко используют сегодня даже на небольших совещаниях. Недаром говорят, что лучше один раз увидеть, чем сто раз услышать. Таблицы, схемы, диаграммы – все должно быть подготовлено заранее и своевременно роздано участникам. Если речь пойдет о слайдах, нужно заранее подготовить и проверить проектор и экран. То же самое касается показа видео.

· Копировальное оборудование. Оно не обязательно должно находиться в данном помещении. Тем не менее, если возникнет необходимость срочно размножить и раздать участникам определенные документы, это должно быть сделано оперативно.

· Прочее  оборудование. Для больших залов используют микрофоны, трибуну или специально оборудованное место для выступающего. Для небольшой аудитории все это не существенно. Тем не менее, могут оказаться очень полезными  настенная доска и мел, либо большие листы бумаги и фломастеры.   

Иными словами, в подготовке собрания не забывайте о мелочах. Все должно быть продумано и подготовлено заранее.

В заключение, несколько итоговых рекомендаций руководителю, проводящему собрание.

ПАМЯТКА  РУКОВОДИТЕЛЮ, ПРОВОДЯЩЕМУ СОБРАНИЕ.
· Убедитесь, что собрание — лучший способ достижения поставленной цели.

· Тщательно готовьте собрание, не забывайте о мелочах.

· Приглашайте людей на собрание только в том случае, когда их присутствие действительно необходимо.

· Составьте точную повестку дня с регламентом.

· Начинайте и заканчивайте собрание строго в установленное время.

· Контролируйте ход и регламент проведения собрания — это ваша ответственность как председателя.
· Записывайте утвержденные действия.

· Подведите итоги собрания, контролируйте результаты.















































































