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Аннотация. Многозадачность деятельности и новые вызовы, с которыми сталкиваются 
менеджеры среднего звена, делают актуальным вопрос тайм-менеджмента. В статье рас-
сматриваются навыки тайм-менеджмента менеджеров среднего звена в российских ком-
паниях. Исследование проводилось по авторской методике в различных регионах Рос-
сийской Федерации во второй половине 2020 – начале 2021 г. В рамках исследования 
рассмотрены вопросы планирования деятельности, структура затрат рабочего времени 
по выполняемым задачам и консолидация рабочего времени менеджерами среднего 
звена. Выявлены проблемы, связанные с использованием рабочего времени менедже-
рами среднего звена, а именно: большой удельный вес рабочего времени, которое за-
трачивается на работу в качестве специалиста, на подготовку документов и отчетов, на 
выполнение срочной работы; низкие показатели консолидации рабочего времени и де-
легирования полномочий у ряда менеджеров среднего звена. Полученные результаты 
подтверждают важность развития навыков управления временем у менеджеров, осо-
бенно у тех, кто не имеет достаточного опыта работы и образования в области менедж-
мента. Наиболее эффективными с точки зрения показателей использования рабочего 
времени являются менеджеры с высшим управленческим образованием и со средним 
стажем работы на управленческих позициях. 
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Abstract. Among other things, this result is achieved through increasing the role of depart-
ments and middle managers. A modern manager is increasingly becoming a leader, not only 
an administrator. Limited time resources and new challenges that middle managers face make 
the issue of time management relevant. A middle manager in modern conditions is increasingly 
becoming a leader, but not just an administrator. Multitasking and new challenges faced by 
middle managers make the issue of time management relevant. The article discusses time ma-
nagement skills of middle managers in Russian companies. The study was conducted according 
to the author's methodology in various regions of the Russian Federation in the second half of 
2020 – early 2021. The study examines the issues of activity planning and studies the struc-
ture of working time costs for performed tasks and the concentration of working time by middle 
managers. The study identified some problems related to the use of working time by middle 
managers. These problems include a large proportion of working time spent on working as a 
specialist, preparing documents and reports, performing urgent work; low indicators of concen-
tration of working time and delegation of authority for a number of middle managers. The ob-
tained results confirm the importance of developing time management skills among managers, 
especially those who do not have sufficient work experience and education in the field of man-
agement. The most effective in terms of indicators of the use of working time are managers with 
higher education in management and with average work experience in managerial positions.  
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1. Введение. В условиях трансформацион-
ных изменений, с которыми сегодня сталкива-
ется современная экономика, повышаются тре-
бования к менеджерам среднего звена. Эффек-
тивность работы подразделений и организаций 
в целом во многом зависит от того, насколько 
хорошо менеджеры среднего звена организу-
ют собственную работу и могут сбалансиро-
вать время, затрачиваемое на выполнение не-
обходимых функций. 

Эффективное использование рабочего вре-
мени позволяет менеджерам существенно по-
высить удельный вес времени, затрачиваемого 
на решение приоритетных задач за счет четкой 
постановки задач, делегирования полномочий, 
организации собственной деятельности и дея-
тельности подчиненных.  

Рассматривая навыки управления време-
нем менеджеров среднего звена, важно иметь 
в виду не только количественные показатели 
использования рабочего времени, отсутствие 
его потерь, но и качество использования рабо-
чего времени, выполняемые функции и мето-
ды деятельности.  

В контексте заявленной проблемы наше 
внимание привлекли вопросы использования 
рабочего времени менеджерами среднего зве-
на в российских компаниях. В данной статье 
предпринята попытка оценки навыков тайм-
менеджмента через анализ использования ра-
бочего времени в разрезе выполняемых функ-
ций и далее – оценка потерь и нерациональ-
ных затрат рабочего времени, резервов роста 
производительности труда. 

Основными задачами исследования явля-
лись: 

• Анализ структуры рабочего времени ме-
неджеров среднего звена в разрезе выполняе-
мых функций и их приоритетности. С одной 
стороны, мы учитывали функции, выполняе-
мые в рамках профессиональной специализа-
ции менеджера, а с другой – управленческие 
функции, связанные с организацией деятель-
ности подразделения. 

• Оценка влияния индивидуальных харак-
теристик менеджера и рабочего места на эф-
фективность использования рабочего времени. 
Нас интересовал вопрос о том, какие характе-
ристики респондентов и организаций опреде-
ляют разницу в сформированности навыков 
тайм-менеджмента. 

• Оценка возможностей роста производи-
тельности труда через устранение потерь и/или 
нерациональных затрат рабочего времени. 

В процессе исследования тестировались 
две гипотезы: 

• Структура затрат рабочего времени ру-
ководителей среднего звена в целом смещена 
в сторону функциональных обязанностей спе-
циалистов и бюрократических процедур. 

• Эффективность использования рабочего 
времени детерминирована уровнем развития 
управленческих компетенций, которые косвен-
но могут быть оценены через опыт работы в 
должности руководителя и наличие образова-
ния в сфере управления. 

2. Обзор литературы. Менеджеры сред-
него звена занимают промежуточное положе-
ние между топ-менеджерами и исполнителями, 
что определяет их роль в успехе современной 
организации [1; 2]. Эти сотрудники могут стать 
как агентами инноваций, так и серьезным тор-
мозом организационных инноваций. Менедже-
ры среднего звена являются агентами решений 
высшего руководства, устанавливающими пра-
вила и руководящие принципы для подчинен-
ных и отвечающими за поддержание и улучше-
ние существующих политик и процессов [3]. 

Компетенции, связанные с управлением 
временем, являются важной составной частью 
управленческих компетенций, что определяет 
внимание к ним со стороны исследователей 
[4; 5]. 

Исследования последних лет показывают, 
что приобретение личных навыков тайм-ме-
неджмента положительно влияет на повышение 
производительности менеджеров [6–8], а также 
снижает уровень стресса на рабочем месте [9]. 
M.A. Peeters и C.G. Rutte показали, что высокие 
требования к работе в сочетании с низкой само-
стоятельностью приводит к выгоранию работ-
ников, плохо умеющих управлять временем, и 
не приводил либо приводит, но в меньшей сте-
пени, к выгоранию работников с высокими на-
выками управления временем [10].  

Подходы к разработке инструментария ис-
следования рабочего времени и оценке эффек-
тивности его использования см., напр.: [11; 12]. 

Оценка навыков тайм-менеджмента руко-
водителей сложна из-за того, что их труд вклю-
чает большой спектр функциональных обязан-
ностей, предполагает решение как стратегиче-
ских, так и тактических задач и зависит от спе-
цифики рабочего места. Разнородность выпол-
няемых задач требует применения при анализе 
универсальных методов, позволяющих оценить 
качественные характеристики использования 
рабочего времени менеджерами среднего звена 
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в различных компаниях и на различных долж-
ностях. Поэтому исследователи стараются ис-
пользовать классификации рабочего времени, 
которые имеют достаточно универсальный ха-
рактер и максимально свободны от специфики 
подразделений, в которых работают менедже-
ры [13; 14]. 

3. Методы исследования. Для анализа на-
выков в области тайм-менеджмента могут ис-
пользоваться различные методы. Первый из них 
основан на опросе, позволяющем оценить зна-
ние тех или иных технологий тайм-менеджмен-
та и получить самооценку менеджеров о степе-
ни развития соответствующих компетенций. Не-
смотря на экономичность такого метода, к его 
недостаткам следует отнести достаточно высо-
кую субъективность получаемых результатов.  

Второй метод состоит в наблюдении (са-
монаблюдении) менеджеров за использованием 
своего рабочего времени, фиксации затрат ра-
бочего времени с последующей группировкой. 
Полученная таким образом фотография рабоче-
го дня позволяет получить более объективную 
характеристику использования рабочего време-
ни при условии четкого и регулярного запол-
нения опросника в течение рабочего времени. 

В настоящем исследовании анализ навы-
ков тайм-менеджмента проведен на основе са-
мофотографии рабочего дня с последующей 
разметкой данных об использовании рабочего 
времени. Опросник предусматривал, что рес-
пондент фиксировал использование времени 
в течение дня с интервалом в 15 мин. Ширина 
интервала была выбрана с учетом необходи-
мости стандартизации временных интервалов 
для проведения онлайн-опроса и для регуляр-
ности заполнения сведений. Зафиксировав факт 
работы, далее респондент определял ее основ-
ные характеристики: 

• Функции, выполняемые работником [14]. 
Анализ структуры затрат рабочего времени в 
разрезе функций позволил оценить соотноше-
ние управленческих и профессиональных функ-
ций, выявить трудоемкость заполнения отчетов 
и выполнения иных бюрократических процедур. 

• Важность и срочность выполненной ра-
боты. Эта информация использовалась для 
оценки резервов времени, связанных с нера-
циональным использованием времени, деле-
гированием неважной срочной работы и отка-
зом от неважной несрочной работы, и повы-
шения качества работы через управление вре-
менем для сокращения «авралов». 

• Возможность управления временем вы-
полнения конкретной работы. Поскольку эф-
фективное выполнения работы требует концен-
трации на ней [15], большое количество корот-
ких временных промежутков и малая продол-
жительность одноименных затрат рабочего вре-
мени (15–30 мин), скорее всего, будут свиде-
тельствовать о снижении производительности 
за счет частых переключений между видами 
деятельности и, возможно, о снижении каче-
ства выполнения работ за счет невозможности 
концентрации усилий.  

Самофотография рабочего времени про-
водилась через специально разработанное при-
ложение, позволяющее с мобильного устройст-
ва вводить данные и сохранять их в MongoDB 
Compass.  

Кроме того, в анкетах были сформулиро-
ваны вопросы для контроля социально-демо-
графических характеристик респондентов, осо-
бенностей организаций, в которых они работа-
ют, а также наличия образования и управленче-
ского опыта. Исследование проводилось в октя-
бре 2020 г. – феврале 2021 г. Респонденты пред-
ставляли различные отрасли экономики семи 
регионов России.  

После предварительной обработки ре-
зультатов и исключения эпизодов с неполно-
стью введенными данными к анализу были 
приняты 14 744 наблюдения по 15-минутным 
интервалам. 

Дополнительно к проведенному опросу 
коллектив авторов провел и фокус-группу с 
участием 12 HR-менеджеров и 5 углубленных 
интервью для обсуждения полученных резуль-
татов, в ходе которой ставились вопросы о ре-
зервах рабочего времени в разрезе использова-
ния технологий тайм-менеджмента, структуры 
выполняемых функций, делегирования полно-
мочий. HR-менеджеры представляли организа-
ции, в которых ранее проводился опрос менед-
жеров среднего звена, имели стаж работы в HR-
сфере не менее 5 лет и выполняли функции, свя-
занные с построением бизнес-процессов / ана-
лизом рабочего времени / оценкой персонала. 

4. Результаты исследования. Прежде чем 
перейти к анализу результатов исследования, 
остановимся на общих характеристиках вы-
борки менеджеров среднего звена. Гендерная 
структура менеджеров среднего звена неодно-
родна, и связано это, в первую очередь, с функ-
циональной специализацией руководимого 
подразделения. В структуре выборки преобла-
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дают руководители-женщины (61,6 %), однако 
в информационных и инженерно-технологиче-
ских департаментах доля мужчин-руководите-
лей составляет две трети, а в подразделениях 
финансов, учета и HR более 75 % руководите-
лей – женщины.  

Около половины менеджеров среднего зве-
на – относительно молодые работники в воз-
расте от 31 до 45 лет. В сфере IT возраст почти 
половины менеджеров не превышает 30 лет, в 
то время как среди руководителей в области 
финансов, учета и права аналогичный возраст 
встречается в 1,5 раза реже.  

Госсектор представляют 38,4 % опрошен-
ных, остальные 61,6 % опрошенных работают 
в частном бизнесе.  

Две трети принявших участие в опросе 
имеют управленческий стаж 3 года и более, 
что позволяет предположить наличие у них вы-
работанных моделей деятельности, в том чис-
ле и в области тайм-менеджмента. Среди рес-
пондентов, имеющих небольшой управленче-
ский стаж, ожидаемо преобладают работники 
в возрасте до 30 лет, по при этом каждый чет-

вертый руководитель со стажем работы до 2 лет 
имеет возраст старше 45 лет.  

Специальное образование в сфере менедж-
мента (основное или дополнительное) имеют 
около половины опрошенных. Остальные фор-
мировали свои управленческие компетенции 
на практике либо занимаясь самообразованием 
и участвуя в коротких семинарах и тренингах. 
Около 30 % опрошенных не имеют специаль-
ного управленческого образования и не участ-
вуют ни в каких программах обучения. Такие 
менеджеры достаточно равномерно распреде-
лены по всем стажевым группам.  

Далее рассмотрим основные результаты 
проведенного исследования.  

Содержание выполняемых функций. 
Анализ распределения времени показывает, 
что значительные затраты времени руководи-
телей среднего звена действительно связаны с 
выполнением работы в качестве специалиста в 
определенной функциональной области и с 
подготовкой документов и отчетов, связанных 
с деятельностью подразделения (рис. 1). Более 
подробно о структуре функций см.: [15]. 

 

 
Рис. 1. Структура затрат рабочего времени в разрезе выполняемых функций 

Fig. 1. Structure of working time costs in the context of performed functions 

Выполнение функций в качестве специа-
листа в среднем занимает более четверти ра-
бочего времени. 

Эта ситуация может иметь два объяснения. 
С одной стороны, концентрация на функциях 
специалиста может быть связана с размером 
подразделения, когда в небольших отделах эти 
функции объективно должны занимать значи-
тельную часть рабочего времени. С другой – 
распределение рабочего времени статистиче-
ски значимо различается по группам менедже-
ров среднего звена в зависимости от их управ-
ленческого опыта и наличия специального об-
разования.  

Время работы в качестве специалиста в 
1,6 раза выше у тех, кто не имеет специально-

го управленческого образования (p < 0,01). По 
группам менеджеров, прошедших различное 
обучение в области управления (высшее обра-
зование, профессиональная переподготовка, 
повышение квалификации, участие в различ-
ных семинарах, тренингах и др.), существен-
ных различий не наблюдается.  

Время работы в качестве специалиста отри-
цательно связано с управленческим опытом. Ес-
ли руководители со стажем до 2 лет тратят на эту 
работу почти 50 % времени, то руководители со 
стажем 5–10 лет – не более четверти (р < 0,05). 

Время на подготовку отчетов, заполнение 
документов о деятельности подразделений за-
нимает чуть менее 2 ч в день при пятидневной 
неделе. 
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Менеджеры с управленческим стажем до 
2 лет тратят на заполнение отчетов времени 
меньше, чем более опытные респонденты (14,1 
против 22,6 % рабочего времени, p < 0,05). Ха-
рактеристики рабочих мест, а также возрастные 
и образовательные характеристики респонден-
тов не оказывают значительного влияния на 
время составления отчетных документов. 

Навыки планирования деятельности. На 
рис. 2 представлена структура рабочего вре-

мени с позиций важности и срочности выпол-
няемых работ (по Д. Эйзенхауэру). 

О развитых компетенциях в сфере тайм-
менеджмента свидетельствует высокая доля за-
трат рабочего времени на важные и несрочные 
работы. Она показывает умение делегировать 
полномочия и правильно расставлять приори-
теты, минимизируя выполнение неважной ра-
боты и избегая цейтнота. 

 

 
Рис. 2. Структура затрат рабочего времени по признакам важности и срочности работы, % 

Fig. 2. Structure of working time costs by importance and urgency of work, % 

Доля важной и срочной работы снижает-
ся, если менеджеры имеют специальное обра-
зование в области менеджмента. У руководите-
лей, не имеющих специального образования, 
на долю важной и срочной работы приходится 
57,5 % рабочего времени, а у сотрудников с 
управленческим образованием – всего 44,6 %. 

У сотрудников со стажем менее 2 лет важ-
ная и срочная работа занимает около трети ра-
бочего времени, у сотрудников со стажем 3– 
5 лет – 50 %, у сотрудников со стажем более 
5 лет – 58 % рабочего времени.  

Для более точной оценки был проведен 
регрессионный анализ (логистическая регрес-
сия). Зависимая переменная – выполнение важ-
ной несрочной работы – характеризовала пе-
риоды эффективного использования рабочего 
времени. В качестве регрессоров использова-

лись характеристики респондентов и рабочего 
места. Полученные результаты показали, что 
менеджеры с высшим управленческим образо-
ванием используют рабочее время лучше, чем 
те, кто не имеет соответствующего образова-
ния. Особенно негативно отсутствие управлен-
ческого образования влияет на менеджеров, 
имеющих стаж работы в должности менее од-
ного года, поскольку отсутствие знаний у них 
не может быть компенсировано опытом прак-
тической деятельности [15]. 

Консолидация рабочего времени. Анализ 
показывает большой разброс средней продол-
жительности времени, которым менеджер мо-
жет управлять самостоятельно. При средней 
длине отрезка самостоятельно контролируемо-
го рабочего времени в 66 мин у четверти ме-
неджеров самоконтролируемые участки рабо-
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чего времени не превышают 33 мин. Только 
каждый пятый руководитель (19 %) может вы-
делить на самостоятельную работу период от 
1,5 ч и более. Самые высокие показатели де-
монстрируют руководители со средним стажем 
работы (от 3 до 9 лет). Продолжительность кон-
солидированных промежутков рабочего време-
ни у них на 20–30 % выше по сравнению с ру-
ководителями, имеющими больший или мень-
ший опыт работы.  

На заключительном этапе исследования 
полученные результаты были обсуждены в фо-
кус-группе на предмет содержательной интер-
претации и оценки возможных резервов роста 
производительности труда менеджеров сред-
него звена и в ходе углубленного интервью c 
HR-менеджерами.  

1. Время на выполнение работы в каче-
стве специалиста. Результаты фокус-группы 
в целом подтвердили, что рост доли рабочего 
времени на выполнение данной функции свя-
зан не только с объективными условиями, но и 
с управленческими навыками. По мнению уча-
стников фокус-группы, недостаточная разви-
тость этих компетенций приводит к тому, что 
менеджеры не могут четко поставить цель, в 
результате чего повышается время, затрачи-
ваемое ими на контроль и на самостоятельное 
выполнение работы. Участники группы счи-
тают, что можно согласиться с полученными 
выводами о том, что формирование управлен-
ческих компетенций посредством обучения и 
опыта может снизить затраты времени на вы-
полнение функций специалиста, хотя, возмож-
но, в несколько меньшей степени, чем показы-
вают результаты исследования.  

Согласно данным самофотографий менед-
жеров среднего звена, работники, не имеющие 
достаточно развитых управленческих навыков, 
тратят на выполнение функций специалистов 
в 1,6–2,0 раза больше времени, чем более ком-
петентные работники. Учитывая, что, по мне-
нию участников фокус-группы, эти оценки не-
сколько завышены, скорректируем их на 50 %. 
Проведя расчеты, получим, что в структуре ра-
бочего времени руководителя, не имеющего 
специального образования или опыта, допол-
нительные затраты рабочего времени состав-
ляют 7,5–14,2 % рабочего времени. 

Устранение этих нерациональных затрат 
позволит повысить долю рабочего времени, за-
трачиваемого на непосредственно управленче-
ские функции: 

Δ  = 100 ( ),
100 – 
РПТ
Р

⋅  

где ΔПТ – прирост производительности труда, 
%; Р – выявленные резервы роста производи-
тельности труда, % от фонда рабочего времени. 

Таким образом, оценка прироста произво-
дительности труда менеджеров среднего звена 
за счет повышения их управленческой компе-
тентности составит 8,1–16,6 %. 

2. Время на выполнение работы, связанной 
с подготовкой отчетности. Его, по мнению 
участников фокус-группы, также можно сокра-
тить. Участники группы отметили несколько 
наиболее эффективных, по их мнению, спосо-
бов: электронный документооборот, оптимиза-
ция отчетности, повышение цифровых навы-
ков линейных менеджеров, в том числе навы-
ков работы с офисными программами (в пер-
вую очередь – обработка данных в Excel). Не-
достаточное развитие цифровых навыков мо-
жет быть одной из причин того, что время на 
подготовку отчетности увеличивается у работ-
ников с достаточно большим стажем управ-
ленческой деятельности. Возможные резервы 
снижения трудоемкости этой функции в за-
тратах рабочего времени менеджеров среднего 
звена в краткосрочном периоде оцениваются в 
зависимости от особенностей рабочего места 
(отраслевая и профессиональная специфика, 
размер организации и подразделения, стиль 
управления и культура организации) на 10–
30 %. Оценив резервы сокращения рабочего 
времени и используя формулу, получаем оцен-
ку возможного прироста производительности 
труда 2,2–6,8 %. 

3. Выполнение важной и срочной работы. 
Участники фокус-группы согласились с суще-
ствованием обозначенной проблемы, однако ко-
личественная оценка резервов вызвала затруд-
нения, поскольку в данном случае речь идет не 
о количественных, а о качественных характе-
ристиках использования рабочего времени.  

4. Выполнение неважной работы. Учиты-
вая, что по результатам исследования доля ра-
бочего времени, которая тратится на выполне-
ние этих работ, относительно невелика, участ-
ники фокус-группы не считают, что сокраще-
ние затрат времени по этой позиции может 
стать резервом роста производительности тру-
да менеджеров среднего звена. Было отмече-
но, что характер их деятельности делает прак-
тически неизбежным существование подоб-
ных отрезков времени. 
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5. Консолидация времени. По мнению уча-
стников фокус-группы, величина отрезков вре-
мени, необходимых для выполнения разных за-
дач, дифференцирована в зависимости от объ-
ема и сложности последних. В то же время они 
согласились с тем, что в структуре рабочего 
времени должен быть хотя бы один период 
продолжительностью не менее 1,0–1,5 ч, по-
зволяющий сконцентрироваться на решении 
отдельной задачи. Возникающие перерывы при 
меньшей продолжительности консолидиро-
ванных отрезков приводят к отвлечениям и 
необходимости повторной концентрации вни-
мания, в результате чего теряется, по оценкам 
участников, 10–15 мин на каждый перерыв 
(напомним, что продолжительность перерыва 
в нашем исследовании была не менее 15 мин). 
Участники группы также отметили, что и здесь, 
как и в случае выполнения важной срочной ра-
боты, вероятно не только увеличение затрат на 
выполнение работы, но и снижение качества 
полученного результата. Учитывая потери ра-
бочего времени, связанные с невозможностью 
сконцентрироваться на продолжительное вре-
мя, для четверти менеджеров потери времени, 
связанные с потерей концентрации, составят 
20–30 мин в смену, еще для половины менед-
жеров – 10–15 мин. Используя формулу, полу-
чаем оценки прироста производительности тру-
да, которые составят 4,3–6,7 % для первой груп-
пы и 2,1–3,2 % – для второй. 

5. Выводы. Полученные результаты не-
однозначно характеризуют навыки управле-
ния временем менеджеров среднего звена 
российских компаний. С одной стороны, мож-
но сделать вывод, что большинство менедже-
ров среднего звена в российских компаниях 
обладают базовыми навыками тайм-менедж-
мента.  

В то же время наше исследование выяви-
ло и определенные проблемы. 

Одна из них связана с функциями, выпол-
няемыми менеджерами среднего звена. Вероят-
но, в некоторых случаях мы имеем дело с чрез-
мерным контролем руководителя над подчи-
ненными. Нечеткие задачи, поставленные пе-
ред подчиненными, нацеленность неопытных 
руководителей на выполнение функций спе-
циалистов, недостаточно развитые компетен-
ции в области делегирования полномочий при-
водят к дополнительным затратам времени ру-
ководителя, которое можно было бы потратить 
на решение более важных задач. Использова-
ние этого резерва является наиболее важным в 
плане прироста производительности труда.  

Меньшие резервы связаны со снижением 
бюрократических процедур и консолидацией 
отрезков рабочего времени. Вместе с тем сле-
дует признать, что в отношении неопытных ме-
неджеров среднего звена можно вести речь о 
наличии всех указанных резервов роста про-
изводительности труда. Тогда усредненные 
оценки возможного роста производительности 
труда составят 12,6–32,9 %. 

Недостаточное развитие навыков тайм-
менеджмента приводит и к снижению качест-
ва выполняемой работы, поскольку в струк-
туре затрат рабочего времени велик удельный 
вес важной и срочной работы. Кроме того, у 
каждого пятого менеджера консолидирован-
ные отрезки рабочего времени составляют чуть 
больше 30 мин. 

Полученные результаты, на наш взгляд, 
подтверждают важность развития навыков 
тайм-менеджеров у руководителей среднего 
звена, особенно у тех, кто не имеет достаточ-
ного опыта работы и/или образования в об-
ласти менеджмента. 
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