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Отраслевые решения / КДУ

Как нормировать труд в учреждении культуры на примере КДУ
Павел Хомеча
аналитик 1-й категории отдела кадрового контроля ГБУ «Кадровый центр Департамента культуры города Москвы» 

Чтобы нормировать труд в клубно-досуговом учреждении, учтите рекомендации учредителя, проведите документарный анализ, рассчитайте оптимальное время на работу, нормируйте трудовые функции по должностям и подготовьте ключевые показатели эффективности.

Учтите рекомендации учредителя

Учтите перед разработкой норм труда по отдельным видам работ и рабочим местам рекомендации учредителя. Это определено в Методических рекомендациях по разработке систем нормирования труда в государственных (муниципальных) учреждениях (утв. приказом Минтруда от 30.09.2013 № 504, далее — Методические рекомендации № 504). 

Вам понадобятся нормативные акты, которые связаны с нормами труда и профессиональными стандартами в отрасли. А также профессиональные стандарты по специальностям смежных областей деятельности. Это бухгалтерия, делопроизводство, юридическая, хозяйственная службы и т. д. Вы найдете нормативы численности и времени для учреждений культуры, в том числе КДУ, в справочнике.
Посмотрите на схеме, на какие вопросы ответить, когда вы приступаете к нормированию труда в КДУ. 
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Схема 1. На какие вопросы ответить при разработке системы нормирования труда
Проанализируйте график работы подразделений учреждения и соотнесите его с графиком работы руководителей этих подразделений. Опишите все рабочие процессы в учреждении в виде схемы. На ней укажите всех участников, условия и конечный результат по каждому процессу. 

С помощью этого метода вы увидите, какие функции дублируются, какие участники не влияют на конечный результат. Посмотрите экспертный анализ на примере. 

	Пример

В клубно-досуговом учреждении проанализировали фактические графики работы клубно-досуговых формирований.
10 руководителей клубных формирований работают 8 часов в среднем 21 день в месяц. Тогда фонд рабочего времени (далее — ФРВ) одного работника составит:
8 ч x 21 дн. = 168 ч в месяц.
Общий ФРВ равен:
168×10 = 1680 ч в месяц.
В учреждении 20 клубно-досуговых формирований. В каждом есть старшая и младшая группы, которые занимаются два раза в неделю. Тогда общее количество часов работы клубных формирований за месяц составит:
20×2×2×4 = 320 ч.
Руководитель учреждения для выполнения методической и других ненормируемых видов работ выделил 20 процентов от общего времени работы клубных формирований. Среднестатистическое непродуктивное время (рабочий фактор) составляет 23,3 процента от общего фонда рабочего времени (5% — отгулы, 8,3% — нерегламентированные перерывы, 11% — отпуск). Посчитаем время, которое необходимо для обеспечения работы всех клубно-досуговых формирований:
320×1,2×1,23 = 472,32 ч, где:
320 — общее количество часов работы клубных формирований;
1,2 — дополнительное время на методическую и другие виды ненормируемых работ;
1,23 — поправка на непродуктивное время.
Далее рассчитываем количество необходимых ставок для обеспечения деятельности клубно-досуговых формирований. Общий расчетный ФРВ (472,32 ч) разделите на ФРВ одного работника (168 ч):
472,32: 168 = 2,81 штатной единицы.
Руководитель учреждения сохранил прежнее количество работников. Каждый из них вырабатывает в среднем по 59,7 часа, что соответствует 0,28 ставки. За счет дробления ставок высвободили более 50 процентов от общего количества штатных единиц. В результате средняя заработная плата основного персонала в учреждении выросла на 10 процентов. Посмотрите блок-схему документарного экспертного анализа. 
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Схема 2. Блок-схема рабочих процессов в КДУ
Рассчитайте оптимальное время на работу

После того как вы описали все рабочие процессы учреждения, приступите к нормированию трудовых функций по должностям. Пусть ваши сотрудники сами опишут свою трудовую функцию, разделят ее на ряд операций и внесут в таблицу с учетом времени выполнения каждой операции. 

Посмотрите пример на рисунке. Проиллюстрирован рабочий процесс «Кружковая деятельность» и «Кадровое делопроизводство» с ответственными и исполнителями по каждой функции. Учли время, затраченное на выполнение операции только исполнителем, последняя графа несет информационный характер. 
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Рисунок. Как описать трудовую функцию с учетом времени
Определите, сколько времени затрачивает работник или группа работников, чтобы получить результат по каждому рабочему процессу. 

Шаг 1. Определите, что будет являться результатом рабочего процесса. Например, один документ, один обслуженный посетитель, мероприятие, квадратный метр чистого пола, посаженное дерево. 

Шаг 2. Наблюдайте и описывайте каждую операцию не менее трех раз в разные по интенсивности периоды и по каждому работнику. 

Шаг 3. С участием экспертов выберите оптимальную серию операций. Исключите из нее непродуктивные, дублирующие операции. 

Шаг 4. Посчитайте время, которое работник будет тратить на оптимальную серию операций. 

Нормируйте трудовые функции по должностям

Рассчитайте трудозатраты по каждой рабочей функции или операции. Для расчета воспользуйтесь формулами, указанными в Методических рекомендациях № 504. Измерьте необходимое время на все операции, которые составляют рабочую функцию сотрудника. Закрепите полученные нормы в локально-нормативных актах вашего учреждения. Покажем на примере, как это сделать. 

Возьмем часть рабочего процесса «Кадровое делопроизводство» из рисунка 1. Вы видите две функции — оформление приема и увольнения сотрудников, а также работу с личными делами сотрудников. Функции можно разделить на более мелкие операции и замерить время, которое нужно на их выполнение. Например, замерить время на операцию «подготовка пакета документов при приеме на работу». Не учитывать время для гигиены и отдыха, а также технологические факторы — медленную работу компьютерных программ. Для удобства данные мы оформили в таблицу 1. 

Таблица 1. Как замерить время на операцию

	№ п/п
	Ф. И. О. работника
	1-й замер февраль
(мин) 
	2-й замер февраль
(мин) 
	3-й замер февраль
(мин) 
	1-й замер май
(мин) 
	2-й замер май
(мин) 
	3-й замер май
(мин) 
	1-й замер август
(мин) 
	2-й замер август
(мин) 
	3-й замер август
(мин) 
	Среднее значение
(мин) 

	1
	Иванов И.И.
	20
	30
	35
	15
	20
	18
	40
	30
	20
	25,3

	2
	Петров П.П.
	15
	18
	20
	20
	10
	25
	20
	15
	18
	17,9

	3
	Сидоров С.С.
	20
	25
	30
	32
	40
	28
	25
	30
	30
	28,9


Рассчитайте среднее значение по каждому работнику. Для этого суммируйте все значения замеров и разделите на количество замеров. Например, расчет среднего значения для Иванова будет выглядеть так:
(20 30 35 15 20 18 40 30 20) : 9 = 25,3.
Из расчетов следует, что среднее минимальное время для подготовки пакета документов — 17,9 минуты, а максимальное среднее время — 28,9 минуты.
Суммируйте средние значения по каждому сотруднику для расчета общего среднего времени, необходимого для подготовки одного пакета документов при приеме на работу. Разделите значение на количество сотрудников, участвующих в замере. Тогда:
(25,3 17,3 28,9) : 3 = 24 мин. 

Подготовьте ключевые показатели эффективности

Вы можете взять расчетные значения трудозатрат по каждой рабочей функции за основу для ключевых показателей эффективности (KPI). Такие показатели — обязательная часть эффективного контракта. 

	Пример

Рассчитаем один из показателей эффективности работы делопроизводителя.
Таким показателем будет количество подготовленных пакетов документов при приеме на работу. За основу возьмем среднее фактическое значение замеров. Предположим, что данная операция занимает 50 процентов рабочего времени данного работника. Расчет показателя может выглядеть так:
Шаг 1. Рассчитываем эталонное значение:
168×0,5×60: 24 = 210, где:
168 — количество отработанных работником часов при условии 40-часовой рабочей недели и 21 рабочего дня в месяце;
0,5 — операция занимает 50 процентов времени работника;
60 — количество минут в часе, так как замеры производились в минутах;
24 — среднее фактическое значение для выполнения операции;
210 — количество подготовленных пакетов документов при приеме на работу без учета отгулов и нерегламентированных простоев.
Шаг 2. Делаем корреляцию на отгулы и нерегламентированные перерывы:
210×0,87 = 183, где:
210 — количество подготовленных пакетов документов при приеме на работу без учета отгулов и нерегламентированных простоев;
0,87 — коэффициент корреляции на отгулы и нерегламентированные простои;
183 — количество подготовленных пакетов документов.
Таким образом, в данном случае мы можем принять за один из показателей эффективности 183 единицы пакетов документов. Отклонение от него — расчетная величина, которая влияет на сумму стимулирующих выплат и зафиксирована в трудовом договоре (эффективном контракте). 


	Пример

Нормирование труда в Культурном центре ЗИЛ (Москва)
Ответственность за состояние нормирования труда в учреждении несет работодатель. Приказом Минкультуры от 30.12.2015 № 3448 для КДУ определена норма численности персонала. Но в нормативном акте нет четкого определения нормы выработки — количество проектов, количество обслуженных посетителей и т. д. Есть лишь примерные нормативы, которые позволят определить нагрузку на одного сотрудника.
Например, для менеджера или культорганизатора — это 26–50 мероприятий в год или 1970 часов, 20–40 часов на мероприятие. В Культурном центре ЗИЛ (Москва) установили норму в зависимости от масштаба мероприятия. Например, 50 — для массовых мероприятий до 100 посетителей (лекции, мастер-классы), 40 — для массовых мероприятий до 200 человек, 30 — до 800 человек, 25 — от 800 посетителей.
Установите свою норму в зависимости от типов мероприятий, особенностей площадок. По результатам примите решение, будете ли вы оптимизировать численность вашего КДУ или устанавливать дополнительные стимулирующие выплаты в эффективном контракте. 


Стимулирующие выплаты в КЦ «ЗИЛ» посмотрите в таблице 2

Таблица 2. Стимулирующие выплаты в Культурном центре ЗИЛ

	Надбавка в % к окладу
50–100 
	Выполнение показателей по государственному заданию (по реализации проектов (услуг) на платной основе): 
	выполнение 95–100%
	выполнение 90–95%
	выполнение 80–90%
	ниже 80%
	Ежеквартально. Допускается отклонение 5% в текущем периоде при условии выполнения за год 

	
	
	Суммированный учет в зависимости от набора показателей по каждому подразделению
	

	 
	количество клубных формирований
	Для подразделений по основной деятельности, выполняющих работу по организации кружков, студий и других клубных формирований 
	

	 
	количество участников в КДФ (в соответствии с нормативом или планом по самоокупаемости)
	
	

	 
	количество мероприятий
	Для всех подразделений по основной деятельности
	

	 
	количество посещений мероприятий
	Для всех подразделений по основной деятельности
	

	 
	количество поступивших средств на платной основе
	Для всех подразделений по основной деятельности
	

	 
	
	
	


Ни в приказах, ни в методических рекомендациях не указана норма труда для руководителей кружков. В Культурном центре ЗИЛ при переходе на отраслевую систему оплаты труда (40 часов в неделю или примерно 164,5 часа в месяц) установили следующие соотношения (см. таблицу 3). В учитываемые часы кружковой работы включают время на проведение индивидуальных и коллективных занятий по программе обучения, репетиций. 

Таблица 3. Норма выработки часов руководителей клубных формирований, балетмейстеров, хормейстеров на ставку заработной платы 

	Наименование видов работ (количество «практических» часов в неделю)
	Распределение, %
	
	
	

	 
	4 ч
	8 ч
	12 ч
	20 ч

	Кружковая работа (практические занятия и т. п.)
	40%
	40%
	40%
	50%

	Организационно-методическая работа (журналы, договоры, расписание, встречи с родителями)
	60%
	60%
	60%
	50%

	ИТОГО
	100%
	100%
	100%
	100%

	Практические занятия
	4
	8
	12
	20

	Организационно-методическая работа
	6
	12
	18
	20

	ИТОГО
	10
	20
	30
	40

	Ставка от оклада
	0,25
	0,50
	0,75
	1,00


В результате такой оптимизации штатное расписание сократилось на 12 процентов. Далее в КЦ «ЗИЛ» применили метод нормирования труда (см. таблицу 4). Использовали два вида наблюдения — фотографии рабочего времени и хронометраж, данные учета и отчетности. В результате удалось сократить еще 5 процентов ставок. 

Таблица 4. Норма выработки часов руководителей клубных формирований, балетмейстеров, хормейстеров на ставку заработной платы 

	Наименование видов работ
	Количество часов работы в неделю
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Кружковая работа (практические занятия и т. п.)
	3
	4
	6
	8
	10
	12
	16
	18
	20
	22
	24

	Организационно-методическая работа
	1
	2
	4
	4
	6
	8
	8
	10
	12
	14
	16

	ИТОГО
	4
	6
	10
	12
	16
	20
	24
	28
	32
	36
	40

	 
	75%
	67%
	60%
	67%
	63%
	60%
	67%
	64%
	63%
	61%
	60%

	Ставка
	0,10
	0,15
	0,20
	0,30
	0,40
	0,50
	0,60
	0,70
	0,80
	0,90
	1,00


Сохранили при сокращении ставки работнику предыдущий объем выплат. При уменьшении ставки оклада увеличивали размер стимулирующих выплат (см. таблицу 5). 

Таблица 5. Изменения в штатном расписании при оптимизации ставок

	Должность (спец., профессия)
	Категории (разряды)
	Кол. ед.
	Тарифная ставка (оклад)
	Стимулирующие выплаты
	Всего в мес.
	

	 
	ЕТС
	ед.
	руб.
	%
	руб.
	руб.

	До оптимизации

	Балетмейстер
	10
	1
	27 000
	30
	8100
	35 100

	Аккомпаниатор
	8
	0,75
	16 725
	30
	5018
	21 743

	После оптимизации

	Балетмейстер
	в/к ведущего звена
	0,75
	20 250
	75
	15 188
	35 438

	Аккомпаниатор
	б/к среднего звена
	0,5
	11 150
	95
	10 593
	21 743


