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Аннотация
Методическое пособие «Основы менеджмента в картинках, часть 2» включает следующие разделы: основы менеджмента (мотивация, потребности и делегирование, процесс принятия и реализации управленческих решений, контроль и его виды, организация работы с документами, информационные технологии управления), список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).

Методическое пособие содержит 78 иллюстраций.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей основ менеджмента средних профессиональных учебных заведений.
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АННОТАЦИЯ

Методическое пособие «Основы менеджмента в картинках, часть 2» включает следующие разделы: основы менеджмента (мотивация, потребности и делегирование, процесс принятия и реализации управленческих решений, контроль и его виды, организация работы с документами, информационные технологии управления), список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).

Методическое пособие содержит 78 иллюстраций.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей основ менеджмента средних профессиональных учебных заведений.
1. ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА
1.6. МОТИВАЦИЯ, ПОТРЕБНОСТИ И ДЕЛЕГИРОВАНИЕ
1.6.1. Мотивация и потребности

Эволюция понимания проблемы мотивации
При планировании и организации работы руководитель определяет, что должна выполнить данная организация, когда, как и кто, по его мнению, должен это сделать. Чтобы эффективно двигаться навстречу цели, менеджер должен координировать работу и заставлять людей выполнять ее.

Руководители воплощают свои решения в дела, применяя на практике основные принципы мотивации. В данном контексте, т.е. в отношении управлении, можно дать такое определение
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Рис. 1. Мотивация
Задолго до того, как слово «мотивация» вошло в лексикон руководителей, было хорошо известно, что можно намеренно воздействовать на людей для успешного выполнения задач организации. Самым первым из применяемых приемов был метод кнута и пряника. В Библии, древних приданиях и даже античных мифах можно найти множество историй, в которых короли держат награду перед глазами предполагаемого героя или заносят меч над его головой. Вплоть до начала XX в., в условиях, когда большинство людей боролось за выживание, человек брался за любой самый тяжкий труд, чтобы улучшить свой экономическое положение.

После 1910 года, ученые определили понятие «достаточной дневной выработки» и предложили оплачивать труд тех, кто производил больше продукции, пропорционально их вкладу, тем самым применив принцип материальной заинтересованности.

В 20-х годах XX в. Элтон Мэйо попытался использовать в управлении методы психологии. Он пришел к выводу о том, что необходимо принимать во внимание психологию человека (работника), что человеческие факторы, особенно социальное взаимодействие и групповое поведение, значительно влияют на производительность индивидуального труда.

Концепция «человеческих отношений» доминировала в теории управления до середины 50-х годов.

Современные теории мотивации разделяют на две категории:

· содержательные (основываются на определении тех внутренних побуждений, которые заставляют людей действовать так, а не иначе);
· процессуальные, основываются на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и познания.

Человек испытывает потребность, когда он ощущает физиологически или психологически недостаток чего-либо.

Первичные потребности – это физиологические потребности в пище, воде, потребности дышать, спать и т.д.

Вторичные потребности по природе своей психологические, например, потребности в успехе, уважении, привязанности, власти и потребность в принадлежности кому-либо или чему-либо.
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Рис. 2. Потребности, побуждение, цели

Степень удовлетворения, полученная при достижении поставленной цели, влияет на поведение человека в сходных обстоятельствах в будущем. В общем случае люди стремятся повторить то поведение, которое ассоциируется у них с удовлетворением потребности и избегать такого, которое ассоциируется у них с недостаточным удовлетворением. Этот факт известен как закон результата.
Поскольку потребности вызывают у человека стремление к их удовлетворению, то менеджеры должны создавать такие ситуации, которые позволяли бы людям чувствовать, что они могут удовлетворить свои потребности посредством типа поведения, приводящего к достижению целей организации.

Существует огромное количество разнообразных конкретных человеческих потребностей, тех целей, которые, по разумению каждого человека, приводят к удовлетворению его потребностей, а также типов поведения при достижении этих целей.

Вознаграждение – это все, что человек считает ценным для себя. Но понятия ценности у людей специфичны, а следовательно, и различна оценка вознаграждения и его относительной ценности. Руководитель имеет дело с двумя главными типами вознаграждения: внутренним и внешним.

Внутреннее вознаграждение дает сама работа, это н-р, чувство достижения результата, содержательности и значимости выполняемой работы, самоуважении, дружба и общение.

Внешнее вознаграждение дается организацией – это заработная плата, продвижение по службе, символы служебного статуса.

Содержательные теории мотивации

Содержательные теории мотивации в первую очередь стараются определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при определении объема и содержания работы.
Иерархия потребностей по Маслоу.
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Рис. 3. Абрахам Маслоу, создатель иерархической структуры потребностей
1. Физиологические потребности являются необходимыми для выживания. Они включают потребности в еде, воде, убежище, отдыхе и т.д.

2. Потребности в безопасности и уверенности в будущем включают потребности в защите от физических и психологических опасностей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что физиологические потребности будут удовлетворены в будущем.

3. Социальные потребности, иногда называемые потребностями в причастности, - это понятие, включающее чувство принадлежности к чему или кому-либо, чувство, что тебя принимают другие, чувства социального взаимодействия, привязанности и поддержки.

4. Потребности в уважении включают потребности в самоуважении, личных достижений, компетентности, уважении со стороны окружающих, признании.

5. Потребности самовыражения – потребность в реализации своих потенциальных возможностей и росте как личности.

Предполагается, что потребности низших уровней требуют удовлетворения и, следовательно, влияют на поведение человека прежде, чем на мотивации начнут сказываться потребности более высоких уровней. Когда наиболее сильные потребности удовлетворены, возникают потребности, стоящие в иерархии следом за ними. Руководителю важно понять какие потребности испытывают его работники в данный момент и попытаться предложить им такое вознаграждение которое

Критика теории Маслоу сводится к тому, что ей не удалось учесть индивидуальные особенности людей.

Теория Мак-Клеланда.
В теории Мак-Клеланда основной упор сделан на потребности высших уровней. Он считал, что людям присущи три потребности: власти, успеха и причастности.
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Рис. 4. Потребность власти

Потребность успеха удовлетворяется не провозглашением успеха этого человека, а процессом доведения работы до успешного завершения. Для мотивации людей с потребностью успеха, необходимо ставить перед ними задачи с умеренной степенью риска или неудачи, делегировать им достаточные полномочия для того, чтобы развязать инициативу в решении поставленных задач, регулярно и конкретно поощрять их.

Люди испытывающие потребность в причастности заинтересованы в компании знакомых, налаживании дружеских отношений, оказании помощи другим. Люди с развитой потребностью причастности будут привлечены такой работой, которая будет давать им обширные возможности социального общения.

Теория Герцберга

Согласно теории Герцберга можно выделить две группы факторов:

1. Гигиенические – связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа.

2. Мотивации – факторы, связанные с самим характером и сущностью работы.

К первой группе относятся:

· работа без больших напряжений и стрессов;

· удобное расположение;

· гибкий темп работы;

· уважительное отношение начальника;

· нормальные взаимоотношения в коллективе.

Согласно этой теории, при отсутствии или недостаточном состоянии гигиенические факторов, у человека возникает неудовлетворение работой.

Однако, даже если они достаточны, то сами по себе они не могут мотивировать человека на что-либо.

Ко второй группе факторов относятся:

· заработная плата, зависящая от результатов;

· сложная и трудная работа;

· высокая степень ответственности;

· ощущение успеха;

· признание со стороны окружающих;

· возможности делового и творческого роста.

Отсутствие или неадекватность перечисленных мотивационных факторов не приводят к неудовлетворенности работой, но их наличие в полной мере вызывает удовлетворение и мотивирует работников на повышение эффективности труда. Например, трудовая деятельность должна быть организована так, чтобы дать почувствовать исполнителю сложность и значимость порученного ему дела, независимость в выборе решений, отсутствие монотонности.
Процессуальные теории мотивации
Процессуальные теории анализируют то, как человек распределяет усилия для достижения целей и как выбирает конкретный вид поведения. Эти теории не оспаривают существования потребностей ,но считают, что поведение людей определяется не только ими. Согласно процессуальным теориям поведение личности является также функцией его восприятия и ожиданий, связанных с данной ситуацией, и возможных последствий выбранного им типа поведения.
Теория ожиданий

Ожидания можно рассматривать как оценку данной личностью вероятности определенного события.

При анализе мотиваций к труду рассматриваются следующие взаимосвязи:

Ожидания в отношении затрат труда – результатов – это соотношение между затраченными усилиями и полученными результатами. Если люди чувствуют, что прямой связи между ними нет, то согласно теории ожидания, мотивация будет ослабевать. Так, например, рабочий на заводе может ожидать, что если он будет производить продукцию высокого качества с минимальными отходами сырья, то это позволит ему повысить свой разряд.

Ожидания в отношении результатов – вознаграждений – есть ожидание определенного вознаграждения или поощрения в ответ на достигнутый уровень результатов. Например, рабочий может ожидать, что повысив свой разряд, он будет получать более высокую заработную плату или станет бригадиром.

Еще один фактор, определяющий мотивацию в теории ожиданий – это валентность.
[image: image14.jpg]



[image: image15.png]



Рис. 5. Валентность

Поскольку у различных людей потребности и пожелания в отношении вознаграждения различаются, то конкретное вознаграждение, предлагаемое в ответ на достигнутые результаты, может и не иметь для них никакой ценности. Например, рабочий за повышение норм выработки может получить прибавку к жалованию, в то время как он рассчитывал на продвижение по службе.

Теория справедливости

Теория справедливости – предполагает, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение показывает дисбаланс и несправедливость, т.е. человек считает, что коллега получил за такую же работу большее вознаграждение, то у него возникает психологическое напряжение.
Модель Портера-Лоулера

В данной модели фигурирует пять переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение, степень удовлетворения. Согласно модели Портера-Лоулера, достигнутые результаты зависят от приложенных сотрудником усилий, его способностей и характерных особенностей, а также осознания им своей роли. Уровень приложенных усилий будет определяться ценностью вознаграждения и степенью уверенности в том, что данный уровень усилий действительно повлечет за собой вполне определенный уровень вознаграждений. Достижение требуемого уровня результативности может повлечь внутренние вознаграждения, такие, как чувство удовлетворения от выполненной работы, чувство компетентности и самоуважения, а также внешние вознаграждения, такие, как похвала руководителя, премия, продвижение по службе.
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Рис. 6. Вывод Портера и Лоулера
Использование мотивации в практике менеджмента
Говоря о мотивации, нужно констатировать, что нет какого-то одного «лучшего» ее способа. У людей множество разнообразных потребностей и целей. Люди по-разному ведут себя, стремясь достичь своих целей. То, что приемлемо для одного человека, может абсолютно не подойти для другого. Это лишний раз подтверждает, что на практике осуществлять эту важнейшую управленческую функцию очень непросто. Труд менеджера в рамках этой функции осуществляется в таких направлениях:

· работа по совершенствованию материального вознаграждения сотрудников (материальное стимулирование);

· разработка и осуществление систем и мер моральных стимулов к труду;

· создание условий привлекательности, интересного труда, эстетичности трудового места и трудовых операций:

· гарантирование занятости, деловой карьеры, возможностей повышения квалификации и т.д. Менеджер, помимо этого, должен оценить степень трудового участия каждого сотрудника или группы.

Есть несколько способов вознаградить людей за труд:

· Материальное вознаграждение за более интенсивный труд и лучшее его качество вне зависимости от стажа работника в различной форме.

· Разовое денежное вознаграждение за выполнение научных и инженерных работ при их внедрении в производство (премии).

· Повышение в должности, звании, которые в наибольшей степени соответствуют возможностям работника.

· Поощрение свободным временем или предоставление возможности работнику самостоятельно планировать свой рабочий день, ведущее к росту производительности.

· Общественное и личное признание заслуг работника посредством наград, благодарностей, грамот, прессы, радио, телевидения, похвалы в соответствующей форме, доверие, предоставление преимуществ и привилегий за лучшую работу.

«Весь «набор» данных стимулов к труду должен быть гласным, известным всем сотрудникам и действительно заслуженным.

Важно разобраться в вопросе, кого и чем можно поощрять, как это делать. Однако в любом коллективе можно увидеть не только тех, кто постоянно стремится к лучшим результатам в труде. В этой связи возникает вопрос о наказании работников, допустивших промахи в работе, злоупотребления, хищения, подлоги, нанесшие материальный и моральный урон фирме.

Говоря о таком способе вознаграждения, как деньги, нет необходимости убеждать, насколько это важно, В бизнесе деньги – символ успеха. Формы денежного поощрения могут быть различны: повышение заработной платы, премии, участие в прибыли фирмы.

Организации заработной платы на предприятии придается огромное значение. Организация заработной платы осуществляется с помощью нормативов, тарифной системы, форм и систем заработной платы и т.д.
[image: image18.png]__ J0BEPA
'ﬂ H0 NIPOREPAI




[image: image19.jpg]



Рис. 7. Тарифная система

Существует две формы заработной платы: сдельная, при которой заработная плата начисляется за каждую единицу продукции или выполнения объема работ, и повременная, при которой заработная плата начисляется по тарифной ставке или окладу за фактически отработанное время.

Систем оплаты труда существует очень много, особенно это касается сдельной формы заработной платы. Назовем две:

· Сдельно-регрессивная система, или «система дележа премий». При этой системе заработки растут медленнее, чем выработка.

· Система нормирования дневной выработки. Выплачиваются различные ставки в зависимости от уровня выработки.

В случае успешной работы предприятия и экономии на заработную плату образуется премиальный фонд. 25 % этой экономии идет в резервный фонд, а остальное распределяется между работниками.

Разновидностью этой системы является так называемая «формула общего коэффициента», основанная на доле расходов на рабочую силу в объеме реализованной продукции. Обычно это соотношение относительно стабильно на предприятиях. При помощи этого коэффициента находят допустимые расходы на заработную плату. Если фактические затраты на заработную плату меньше, то полученную экономию выплачивают в виде премий.

Широко применяются формы коллективного премирования. В настоящее время они рассматриваются как лучшие. Их также очень много, но их можно свести к трем основным разновидностям:

· Система участия в распределении прибылей (заранее определяется доля прибыли, идущая на премии).

· Система участия в результатах работы предприятия.

· Дивидендная система (участие в прибыли).

Еще один способ вознаграждения – признание. Как ни сильны материальные стимулы, моральные могут быть еще сильнее. Особенно большое удовольствие доставляет человеку общественное признание, когда его работу отмечают в присутствии остальных членов коллектива. Это также повышение в должности, звании.
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Рис. 8. Свобода в работе

В этом аспекте большой интерес для работников представляют внедряемые на предприятиях различные новые типы расписаний работы (гибкий график). Например, скользящий график, при котором разрешается менять время начала и окончания работы, но при этом необходимо работать полный рабочий день. Переменный день - это график, при котором разрешается менять продолжительность рабочего дня. Гибкое размещение позволяет менять не только часы, но и расположение работы – можно работать дома, в филиалах и т.п.

Конечно, не всякие виды и организация труда позволяют использовать гибкое расписание времени, но эта форма мотивации нашла широкое применение в практике зарубежных и отечественных предприятий. По некоторым данным, сегодня телеработой (работа дома за компьютером) занято около 15% рабочей силы.

Еще один способ вознаграждения – перспектива. Многие фирмы теряют своих лучших работников, потому что не дают им возможности «расти». Если руководитель хочет удержать таких людей, он должен открывать перед ними перспективу профессионального роста. Это не значит, что всех хороших работников нужно постоянно передвигать на более высокие должности. Можно вознаградить иначе, например, поручив новую, более сложную и ответственную работу с соответствующей оплатой.

Заключая этот вопрос, следует сказать об острой проблеме сегодняшнего дня – улучшении условий труда.

На этапе перехода к рынку значимость условий труда как одной из важнейших потребностей человека возрастает. Новый уровень социальной зрелости индивида отрицает неблагоприятные условия трудовой среды. Условия труда, выступая не только потребностью, но и мотивом, побуждающим трудиться с определенной отдачей, могут быть одновременно фактором и следствием производительности труда и его эффективности. Следует отличать еще одну сторону этой проблемы - низкую трудовую культуру самих работников. Длительное время, работая в неудовлетворительных санитарно-гигиенических условиях, человек не умеет, да и не хочет правильно организовывать свое рабочее место. В последнее время на наших передовых предприятиях в качестве эксперимента стали внедряться японские методы управления производительностью, одним из которых является повышение культуры производства. Соблюдение пяти принципов работы является одним из элементов трудовой морали:
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Рис. 9. Принципы работы

Состояние рабочего места оценивается ежедневно при проверке на соответствие его содержания указанным правилам. Рабочие прямо заинтересованы в постоянном поддержании в хорошем состоянии своего рабочего места, так как в этом случае увеличивается на 10 % тарифная часть их заработка. Применение такой системы позволяет повысить уровень культуры производства и способствует росту производительности труда.

Итак, менеджеру, занятому разработкой мотивации труда, важно знать личные и общественные интересы сотрудников, мотивационную структуру человеческого поведения; знать, к каким последствиям могут привести вводимые им меры. Важно, чтобы любое решение в сфере мотивации к труду было гласным, известно из первых рук, понятно и правильно, даже если на первых порах это решение ущемляет чьи-либо интересы.

1.6.2. Делегирование

Делегирование полномочий
Делегирование – это передача задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение. Оно представляет собой средства, при помощи которого руководство распределяет среди сотрудников бесчисленные задачи. Если задача не делегирована др. человеку, то руководитель вынужден будет выполнить ее сам. Сущность управления заключается в умении добиться выполнения работы другим. С понятием делегирование тесно связано понятие ответственность.
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Рис. 10. Ответственность
Ответственность означает, что работник отвечает за результаты выполнения задачи перед тем, кто передаёт ему полномочия. Лицу, на которого возложена ответственность за решение какой-либо задачи остаётся ответственным за удовлетворительное совершение работы, даже не выполняя эту работу лично.

Полномочия представляют собой ограниченное право использовать ресурсы организации и направлять усилия её сотрудников на выполнение определённых задач. Полномочия делегируются должности, а не индивиду. Подчинённые имеют право отклонить требования начальника.

Полномочия – это то, что сотрудник имеет право делать в рамках своей должности. Власть – это то, что он реально может сделать.

Виды полномочий: 
1) Линейные полномочия – это полномочия которые передаются непосредственно от начальника к подчиненному. Именно линейные полномочия предоставляют руководителю законную власть для направления своих подчинённых на достижение поставленных целей. Руководитель, обладающий линейными полномочиями, имеет право принимать определённые решения и действовать без согласования с другими руководителями в тех пределах, которые установлены организацией, законом, обычаями. Процесс создания иерархии называется скалярным процессом. В результате образуется цепь команд, которая называется скалярной цепью. Цепь команд, созданная делегированием полномочий является характерной чертой всех организаций, кроме самых мелких. Делегирование Л.П. и цепь команд играет ключевую роль в процессе координации деятельности организации. В современных организациях наблюдается тенденция к увеличению норм управляемости. Это объясняют развитием и увеличением степени автономности сотрудников.

2) штабные полномочия: создаются специальные штабы (административный аппарат). 
Полномочия уровней управления
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Рис. 11. Уровни управления
Разделение труда может быть вертикальным и горизонтальным. При вертикальном разделении труда каждый руководитель имеет сферу деятельности, за которую он отвечает (сферу контроля) или некоторое число работников, которые ему подчинены. В этом случае распределе​ние задач производится не на одном уровне, а «сверху вниз» — от работников, занимающих высшие посты, до работников, находящихся внизу иерархии.

При этом, чем выше должность, которую занимает ра​ботник, тем более общие задачи он решает; чем ниже положение ра​ботника в иерархии, тем более частными являются стоящие перед ним цели. Это совершенно естественно, поскольку наиболее значимые с точки зрения функционирования решения принимаются на самом «вер​ху», то есть руководством предприятия.

При горизонтальном разделении труда специалисты распределя​ются между различными функциональными областями и им поручает​ся выполнение задач, важных с точки зрения данной функциональной области. Ярким примером горизонтального разделения труда являет​ся конвейерное производство, когда каждый из работников выполняет отдельную операцию и находится на том же уровне иерархии, что и другие работники, участвующие в производстве той же продукции.

Внутреннюю структуру организации не следует воспринимать как нечто устоявшееся, то, что будет существовать всегда. Менеджеры, осо​бенно менеджеры высшего звена, должны понимать, что структура орга​низации создается для решения стоящих перед организацией проблем. Со временем положение организации на рынке меняется, меняются и условия ее деятельности (появление конкурентов, законодательная база, экономические условия, политическая обстановка); кроме того, может меняться и численность трудового коллектива. Естественно, это приво​дит к тому, что цели организации изменяются. А вместе с ними должна изменяться и внутренняя структура организации, поскольку старая струк​тура может быть (и обычно является) непригодной для решения новых задач.

Управление в организации всегда имеет структуру пирамиды: на нижних уровнях имеется большое количество руководителей, по мере продвижения вверх их число уменьшается. На этом основании приня​то выделять менеджеров низшего, среднего и верхнего звена; эта клас​сификация основывается на идеях американского социолога Толкотта Парсонса.

По мнению Парсонса, любая организация имеет три уровня управ​ления:
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Рис. 12. Уровни управления по Парсонсу

Задачи, которые призваны решать руководители разных уровней, существенно отличаются друг от друга. Эти различия обусловлены в первую очередь тем, что руководители каждого уровня должны управ​лять разными видами работ. Любой человек, стремящийся стать руко​водителем, должен хорошо представлять себе особенности деятель​ности руководителя в зависимости от уровня, на котором он осуществ​ляет свои функции.

Не следует думать, что руководители какого-то уровня важнее для предприятия, чем руководители другого уровня. Деятельность руководи​теля любого уровня управления важна для нормального функциониро​вания организации. Высшее звено управления будет беспомощным, если оно не будет опираться на низшее и среднее звено, то же справедливо и для всех остальных уровней.
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Рис. 13. Задачи руководителей высшего звена

Как правило, руководители высшего звена не имеют большого чис​ла контактов с людьми: их коммуникации внутри организации ограни​чиваются общением с другими руководителями высшего звена, а также общением с небольшим количеством подчиненных. Однако это не оз​начает, что их работа проще или легче, чем работа руководителей дру​гих уровней, т.к. они несут огромную ответственность.

Если не​правильное решение, принятое руководителем среднего или низшего звена, сказывается на некоторых аспектах деятельности организации, то есть приводит к локальным нарушениям, то ошибка руководителя высшего звена может привести к гибели организации. По этой причи​не одна из наиболее важных способностей, необходимых для руково​дителя высшего звена, – это умение рисковать. Далеко не каждый человек способен на это.

Руководители среднего звена, как правило, занимаются коорди​нированием и контролем деятельности руководителей низшего звена, также оказывают помощь руководителям высшего звена в принятии решений. Кроме того, они играют роль посредников между руководи​телями высшего звена и руководителями низшего звена. Рассмотрим их функции подробнее.

Руководители среднего звена нередко привлекаются для принятия решений, совершаемого руководителями высшего звена. Их участие в этом процессе может заключаться как в предложении конкретных ново​введений, так и в сборе информации, значимой с точки зрения проблемы, или в экспертизе принятого решения. Руководители высшего звена рас​полагают лишь самой общей информацией о деятельности организа​ции; нередко они могут не осознавать тех проблем, которые либо суще​ствуют в организации, либо возникают в результате принятия неправиль​ного решения.

Естественно, руководители среднего звена обладают бо​лее полной информацией о жизни предприятия; по крайней мере, они лучше знают о том, как функционирует то подразделение организации, деятельностью которой они управляют. Различие между руководителя​ми высшего звена и руководителями низшего звена состоит в том, что первые имеют дело с организацией в целом, тогда как руководители среднего звена лучше осведомлены относительно некоторой части де​ятельности организации. С этой точки зрения, руководители низшего звена располагают слишком частной информацией о деятельности орга​низации.
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Рис. 14. Задачи руководителей среднего звена

В этом случае руково​дители среднего звена распределяют конкретные задания, назначают сроки, в которые они могут быть выполнены. Стоящие перед ними за​дачи можно определить как конкретизацию решений, принятых на выс​шем уровне.

Руководителю среднего звена приходится крайне много общаться, и это обусловлено прежде всего тем, что они выполняют функции посредников между другими уровнями управления. По этой причине они должны уметь выделять значимую информацию и отбрасывать то, что не важно.

Если организация состоит из большого числа работников, в сред​нем звене управления могут выделяться дополнительные уровни. В частности, нередко можно столкнуться с ситуацией, когда одни руково​дители среднего звена координируют деятельность руководителей низшего звена, а другие координируют деятельность руководителей среднего звена. Последних нередко называют руководителями верх​него звена: они занимают более высокое положение, чем обычные ру​ководители среднего звена, но не принадлежат к высшему звену уп​равления, так как подчиняются ему.

Необходимо отметить, что технологический прогресс, а также неко​торые другие причины привели к тому, что численность среднего звена управления постепенно снижается. Однако это не означает, что в ру​ководителях среднего звена нет необходимости. Дело лишь в том, что функции, возлагаемые на этих руководителей, подвержены наиболее сильным изменениям.
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Рис. 15. Особенности работы руководителей низшего звена
По этой причине руководитель низшего звена должен уметь быстро принимать решения, поскольку времени для обдумывания решения обычно нет.

У руководителя низшего звена по-особому складываются отноше​ния с подчиненными. Ему приходится не только принимать решения и осуществлять контроль за их деятельностью, но и выступать в роли наставника, лидера. И действительно, именно на этих руководителей осознанно или неосознанно возлагается задача обучать молодых и/или новых сотрудников. Руководители других уровней выполняют та​кие функции гораздо реже.

Полномочия, которые не могут быть делегированы
Есть ряд полномочий, которые не могут быть делегированы, ибо они вхо​дят в компетенцию общего собрания акционеров. К ним относятся:

· определение основных направлений развития;

· утверждение отчетов и результатов работы;

· принятие устава и внесение изменений в него;

· избрание членов исполнительных и ревизионных органов;

· утверждение документов и издание приказов;

· изменение структуры предприятия, создание фи​лиалов и отделений;

· принятие решения о ликвидации предприятия;

· увольнение сотрудников и др.

Умения делегировать полномочия
Учитывая тот факт, что далеко не каждый подчиненный может справиться с поставленной ему задачей, к выбору делегата нужно подойти тщательно. Такой человек должен обладать определенным набором качеств, которые позволят ему эффективно реализовать то, что ему поручил менеджер.

В первую очередь, к ним относится минимально необходимый уровень квалификации, который дал бы исполнителю возможность решить задачу эффективно и в четко поставленные временные рамки.

Во-вторых, руководитель должен быть уверен, что подчиненный уже занимался подобными проектами. Не стоит нагружать новичка сложными заданиями. Дайте ему более опытного помощника.

В-третьих, ориентируйтесь на занятость того или иного подчиненного. «Заваленный» работой человек просто не сможет качественно и в срок достичь всех поставленных целей.

Обращайте внимание на такие качества, как стрессоустойчивость и работоспособность. Очень важно, чтобы сотрудник психологически был готов к подобным заданиям. Кроме того, помните, что самый лучший выбор – это заинтересованный подчиненный, который будет увлечен выполнением вашей задачи.

Также, если вы работаете в крупной компании, то можете всегда привлечь коллег из других отделов на взаимовыгодных условиях.

После того, как вы выбрали делегата, нужно приступать к непосредственному процессу передачи полномочий. Для большей эффективности нужно соблюдать следующие основные правила делегирования.

Первое правило заключается в том, что начинать нужно с указания конечного результата. Понимание сотрудником того, ради чего он будет трудиться, зарядит его энтузиазмом и желанием действовать максимально эффективно. Постарайтесь гармонично объединить цели компании с потребностями данного конкретного сотрудника. Так вы сможете добиться хорошего результата.

Второе правило заключается в четком определении рамок, в которых будет действовать ваш коллега. Зачастую, очень много проблем происходит как раз из-за того, что сотрудник и руководитель не согласовали процедуру выполнения задания, границы ответственности, сроки выполнения и график реализации проекта.
Существует 5 основных уровней, в которых подчиненный может проявлять инициативу в той или иной степени.
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Рис. 16. Основные уровни, в которых подчиненный может проявлять инициативу
Каждый менеджер должен иметь ясное представление, в каком формате он собирается делегировать задачи подчиненным.

Третье правило передачи полномочий гласит, что, для эффективного выполнения поставленных задач необходимо обсудить все вопросы непосредственно с работником. Пусть он сам скажет, в какие сроки он готов уложиться и какие он видит пути достижения поставленной цели. При таком подходе не стоит навязывать человеку уже якобы принятый вариант реализации проекта. Общение должно проходить в формате сотрудничества, а не управления и подчинения.

Доверительный климат между менеджером и работником может сыграть на руку всем, поскольку в процессе общения могут «вылезти» интересные варианты решения тех или иных задач. При этом нужно все же предоставлять некоторую самостоятельность сотруднику. Если работник постоянно «дергает» начальника по мелким вопросам, теряется весь смысл делегирования.

Четвертое правило делегирования полномочий и ответственности заключается в передаче прав сотрудникам без риска злоупотребления служебным положением. Оцените самостоятельно, какие полномочия нужны для выполнения того или иного задания, а какие будут излишними. Фильтруйте информацию, которая может поступить к подчиненным. Выбирайте только ту, которая действительно нужна для реализации нужд проекта. Покажите коллегам ответственность, которую они будут нести перед вами в случае невыполнения промежуточных этапов задания.

Пятый принцип делегирования гласит, что лучше всего поручать выполнение задание сотрудникам низшего эшелона с оглядкой на возможность выполнения такового. Из-за того, что менеджеры видят проблему широко, не вникая в детали, может быть потрачена уйма времени на сбор дополнительной уточняющей информации. В то же время нижестоящие сотрудники, непосредственно связанные с тем или иным явлением, могут предложить гораздо более эффективные варианты решения поставленных задач.

Шестое правило делегирования заключается во всевозможном оказании поддержки исполнителям со стороны линейного руководителя. Работник, на которого возложили новые для него обязанности, будучи уверенным, что его не бросили с проблемой один на один, будет выполнять свои обязанности гораздо эффективней.

Следуя седьмому принципу, вам следует четко озвучить всем коллегам, кому и какие полномочия вы передаете. Если вы заметите хоть какие-либо признаки нежелания подчиняться новому временному руководителю или проявления моббинга, повторите свое распоряжение еще раз, чтобы это осознали все единогласно.

Исходя из восьмого принципа, руководитель должен делегировать свои полномочия постепенно. Кроме того, не нужно отдавать подчиненным только неинтересную рутинную работу. Делитесь и теми заданиями, которые требуют творческого подхода. Если ваши подчиненные поймут, что вы отдаете им только «черновую» работу, они потеряют всякий интерес к ней, и упадет продуктивность их труда.


Рис. 17. Девятое правило делегирования полномочий

Последнее правило основывается на том, чтобы качественно мотивировать сотрудника на достижение конечного результата. Независимо от того, как вы собираетесь вознаградить работника (материально или морально), скажите о том, какой вклад он внесет в развитие общего бизнеса.

Если вы будете придерживаться этих десяти принципов в процессе делегирования своих полномочий, то в большинстве случаев у вас не возникнет ситуаций, когда придется «латать дыры» за плохим исполнителем. Помните, что многие проблемы возникают из-за недопонимания работником того, что ему конкретно нужно сделать.

Основные ошибки при передаче полномочий

Неумение объяснять, чего вы хотите добиться, может стать серьезным препятствием на пути к взаимопониманию. Если вам показалось, что вы разложили все по полочкам, то это совсем не означает, что ваш подопечный вас понял. Во время диалога старайтесь чаще задавать вопросы о том, достаточно ли понятно вы излагаете свои мысли.

В теории управления есть понятие фиктивного делегирования полномочий и ответственности, когда менеджер пытается передать работнику те полномочия, которыми тот и так обладает. Подобные шаги могут значительно подорвать ваш авторитет среди подчиненных.

Также вы можете ошибиться при выборе лица, которому делегируете полномочия. В таком случае вам нужно научиться проводить более детальный анализ способностей и свойств характера человека перед тем, как дать ему кусочек своей власти.

Не стоит выказывать несдержанность и ворчать на подчиненных. Конструктивная критика не помешает, но в целом сохраняйте спокойствие и позитив.

Если вы делегируете полномочия не одному человеку, а группе, то следует сразу же выделить границы ответственности каждого из них. Проект, в котором никто ни за что не отвечает, обречен в большинстве случаев на провал.

Не бойтесь признать перед коллегами, что в чем-то они, возможно, разбираются лучше вас. Это никак не опустит вас в их глазах. Наоборот, если вы попытаетесь сделать что-то, чего не знаете, своими силами и провалитесь, тогда ваш авторитет может быть подорван.

Помните, что не стоит делегировать большую часть ваших полномочий, поскольку это может привести к непредвиденным проблемам. Оставайтесь главным, при этом по возможности контролируя работу подчиненных.

Какие полномочия не стоит делегировать?




Рис. 18. Полномочия, которые не стоит делегировать

Срочные, конфиденциальные, рисковые и особо важные дела оставляйте тоже себе.

Эффективное делегирование полномочий в управлении основывается на всех вышеперечисленных постулатах. Не стоит рассматривать его, как способ снять с себя ответственность или избавиться от «грязной» работы. Делегирование полномочий означает адекватное распределение задач между членами коллектива с целью повышения эффективности труда в целом. Этот инструмент позволяет руководителю сосредоточиться на работе, которая является стратегически важной для бизнеса, при этом, не рассеивая внимание на второстепенные задачи.

1.7. ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ И РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ
1.7.1. Управленческое решение

Управленческое решение
Один из важных показателей деятельности менеджера – его способ​ность своевременно принимать правильные управленческие решения.

Управленческие решения – основная форма управленческой дея​тельности – занимают центральное место в системе менеджмента на предприятиях.

Эта важнейшая роль управленческого решения обусловлена тем, что все функции управления направлены на его подготовку, принятие и реа​лизацию.

Принятие управленческого решения – основная задача и повседнев​ная обязанность менеджера любого уровня. Задача принятия управленче​ского решения состоит в отыскании наилучшего или приемлемого для данных условий варианта действий для достижения одной или несколь​ких целей, т.е. желаемого состояния процесса, явления или результата деятельности. Несоответствие между фактическим и желаемым состояни​ем составляет проблему (или проблемную ситуацию), и выбор путей и способов устранения этого несовпадения и составляет сущность процесса выработки, принятия и реализации управленческого решения. В конеч​ном итоге управленческое решение – результат управленческой дея​тельности.


Рис. 19. Управленческое решение
Под управленческим решением принято понимать:
· процесс нахождения связи между существующим состоянием систе​мы (процесса, явления) и желательным, определяемым целью управ​ления;

· акт выбора, осуществляемый менеджером с помощью определенных правил;

· результат выбора, который представляет собой предписание к дейст​вию.

Управленческое решение можно рассматривать как один из видов мыслительной деятельности и проявление воли менеджера.

Подготовка управленческого решения – это сбор, обработка и фор​мирование информации, необходимой для нахождения запланированного результата.

В процессе подготовки управленческого решения уточняются цели, выбираются критерии его оценки, собирается, обрабатывается и анализи​руется информация, осуществляется поиск возможных вариантов управ​ленческого решения.

Под принятием управленческого решения понимается выбор по опре​деленным критериям лучшего варианта, его утверждение менеджером и документальное оформление.

Реализация – это система действий, связанная с осуществлением управляющего воздействия по определенному организационному плану.


Рис. 20. Эффективность управленческого решения
Эффективность управленческого решения возрастает, если увеличи​вается степень достижения целей и уменьшаются затраты ресурсов.

Главные требования, предъявляемые к управленческим решениям:














Рис. 21. Главные требования, предъявляемые к управленческим решениям
Низкое качество принимаемых управленческих решений – одна из причин их невыполнения. Такие управленческие решения не учитывают необходимые условия для реализации соответствующего задания, произ​водственные возможности, способности и загруженность исполнителей, ориентируют на нереальные сроки выполнения, не продуманы с точки зрения их производственной, технологической, экономической целесооб​разности.

Систематический анализ причин невыполнения заданий позволяет повысить эффективность последующих управленческих решений. Харак​тер управленческих решений определяется спецификой производства и уровнем управления.
Стадии управленческого решения
Рациональное управленческое решение разрабатывается и принима​ется в несколько этапов.

В процессе принятия управленческого решения менеджеру необхо​димо дать ответы на следующие вопросы:
· что делать?

· как делать?

· кому поручить работу?

· для кого делать?

· где делать?

· что это дает?

Процесс подготовки, принятия и реализации управленческих ре​шений сложен и многосторонен; включает целый ряд стадий и опера​ций.

Вопросы, сколько и какие стадии должен пройти процесс подготовки, принятия и реализации управленческих решений, каково конкретное со​держание каждой из них, – спорные и неодинаково решаются менедже​рами. Это зависит от их квалификации, конкретной ситуации, стиля руко​водства и ряда других факторов.

Желательно, чтобы каждый менеджер понимал сильные стороны и ограничения каждого подхода и процедуры принятия управленческого решения и умел выбрать лучший вариант с учетом ситуации и собствен​ного стиля управления.

В процессе подготовки, принятия и реализации управленческих ре​шений участвуют все категории работников аппарата управления: ме​неджеры, специалисты и технические исполнители. Но на долю менедже​ров приходятся наиболее сложные творческие операции, выполнение которых требует специальных знаний и опыта.

Классический подход к процессу подготовки, принятия и реализации управленческих решений – это последовательность действий по целена​правленной разработке и выбору лучшего варианта управленческого ре​шения из выявленного их множества.










Рис. 22. Схема подготовки, принятия и реализации управленческих решений
1. Выявление и анализ проблемной ситуации. Собирается и анализи​руется информация о состоянии объекта управления и внешней среды, исследуется правовая сторона проблемы, изучается нормативная инфор​мация, отечественный и зарубежный опыт, данные науки по этому вопро​су. Это необходимо, чтобы правильно ориентироваться в процессе приня​тия управленческого решения, знать, что уже достигнуто другими, какие встречались трудности при проведении в жизнь подобных решений и ка​кие результаты получены. Объективность решения в том, что оно будет основано на всестороннем учете возможностей для его выполнения. По​лезно также получить советы консультантов, хорошо знающих данный вопрос.

2. Формулирование и выбор целей. Требуется выразить основные на​правления решения проблем, потребности, интересы, желания, задачи менеджера в виде четких, точных формулировок и определить главные направления его действий для достижения этих целей. Четко сформули​рованная цель является масштабом для оценки достигнутого, а также стимулирующим деятельность исполнителей. При правильно сформулированной цели становится ясно, в каком направлении двигаться, что нужно делать, на каких работах сконцентрировать внимание, усилия, ресурсы и каким должен быть конечный результат.

В зависимости от внешних и внутренних условий цели могут изме​няться. Поэтому необходимо проводить периодические оценки соответ​ствия поставленных целей современным условиям. Формулирование целей должно быть четким, однозначным, не допус​кающим разных толкований, хорошо понятным.

При формулировке и выборе целей необходимо распределить их по времени:
· долгосрочные;

· среднесрочные;

· краткосрочные.

После этого следует детально проанализировать ресурсы и условия, необходимые для достижения этих целей, определить конкретные сроки и результаты. В практической работе целесообразно регулярно контроли​ровать достижение промежуточных целей и при необходимости пере​формулировать главные цели.

3. Выявление полного перечня вариантов. На этом этапе определяет​ся как можно больше вариантов решения поставленной задачи. Боль​шинство менеджеров рассматривают два-три варианта, и нередко среди них нет наилучшего. При большом числе вариантов больше вероят​ность, что среди них есть наилучший. Лучшие варианты решений, вы​
явленных на предыдущем этапе, оцениваются с помощью различных ограничений: ресурсных, экономических, юридических, экологических, социальных и др.

Конечный результат этой работы – набор вариантов, удовлетворяю​щих наложенным ограничениям.

4. Прогнозирование последствий вариантов решения. На основе соб​ранной исходной информации, а также данных о перспективах развития объекта управления и внешней среды разрабатываются прогнозы эконо​мических, социальных, экологических, технических и других последст​вии вариантов управленческих решений.

5. Оценка менеджером вариантов управленческих решений. Прово​дится детальный анализ вариантов с точки зрения достижения поставленных целей, затрат ресурсов, соответствия конкретным условиям реализа​ции управленческих решений и прогнозов их последствий.

На основе полученной информации выбирается наилучший вариант решения.

Менеджер может принимать в расчет дополнительные сведения, по​лученные им как в результате различных контактов, так и на основе лич​ного опыта и интуиции.

При анализе вариантов решений следует учитывать факторы соци​ально-психологического характера.








Рис. 23. Факторы соци​ально-психологического характера при анализе вариантов решений
6. Принятие управленческого решения (выбор лучшего варианта). Выбор оптимального варианта осуществляется менеджером по результа​там анализа имеющихся вариантов. Оптимальным следует считать наи​лучший вариант в данных условиях по заданному критерию. Однако на практике любой из вариантов может иметь не одну, а несколько целей, каждой из которых соответствуют свои критерии оптимальности. Обяза​тельным условием выбора варианта решения является комплексный учет его возможных положительных и отрицательных последствий. Выбор оп​тимального варианта управленческого решения утверждает руководи​тель. После этого оно формулируется и оформляется.

7. Разработка планов реализации управленческого решения. Конкрет​ным результатом работ на этом этапе должно быть составление планов работ по реализации принятого решения.

На этом этапе должны быть по​лучены ответы на следующие вопросы:
· что делать?

· кто должен делать?

· когда делать?

· как делать?

· с кем сотрудничать?

· где делать?

· в какой последовательности делать?

· какой результат должен быть достигнут?

8 Обеспечение работ по выполнению управленческого решения. Осу​ществляется доведение заданий до исполнителей, обеспечение исполнителей всем необходимым, выбор рациональных методов работы, подбор и обучение кадров, разъяснение исполнителям целей решения и их кон​кретной роли в его реализации, определение методов стимулирования эффективного выполнения управленческого решения.

9. Организация выполнения управленческого решения. Можно принять очень хорошее управленческое решение, обещающее большой эффект, но оно может остаться на бумаге, если не будет организовано его выполне​ние.

Организация выполнения управленческого решения включает оформ​ление решения в виде приказа или распоряжения. В приказе или распо​ряжении должен быть намечен план (программа) действий для выполне​ния данного решения с конкретным указанием: что, кому, каким образом, когда, в каких условиях, какими силами и средствами, к какому сроку и с какими показателями нужно сделать, а также кто, когда и как контроли​рует выполнение решения.

Следующий этап – разъяснение в коллективе общего порядка реше​ния проблемы, смысла и значения принятого решения, его возможных ре​зультатов. Особое внимание следует обратить на трудности, которые мо​гут встретиться в работе, и на пути их преодоления.

При разработке управленческих решений необходимо учитывать, что любая производственная задача является комплексной, зависящей от многих взаимосвязанных факторов.
Правила принятия управленческих решений
Известный американский социолог М. Рубинштейн предложил 10 правил, которые надо соблюдать при принятии управленческих решений и который должен знать квалифицированный менеджер.











Рис. 24. Правила М. Рубинштейна

Контроль исполнения управленческих решений

Рис. 25. Контроль
Контроль позволяет глубже видеть и осмысливать результаты работы, своевременно предупреждать и устранять возможные просчеты, диспропорции, а также своевременно реагировать на изменяющуюся обстановку.

Важнейшие принципы рациональной организации контроля испол​нения решений:
· систематичность и регулярность;

· комплексность, т.е. охват всех подразделений и всех сторон работы каждого из них;

· предупредительность, т.е. предупреждение посредством контроля возможных отклонений от исполнительской деятельности;

· тщательность, глубокое и всестороннее изучение существа проверяе​мого процесса;

· результативность, которая состоит не только в обнаружении недос​татков в исполнительской деятельности, но и в разработке мероприя​тий по их устранению.

Различают три основных этапа контроля:
· установление фактического состояния дела на основе данных учета (статистического, оперативного, бухгалтерского);

· оценка фактического состояния выполнения решения;

· рекомендации по улучшению дела.

1.7.2. Методы принятия решения и их реализация

Методы принятия и реализации управленческих решений на основе математического моделирования: экспертные и неэкспертные методы
Экспертные методы принятия решений
Методы принятия управленческих решений – это конкретные способы, с помощью которых может быть решена проблема. Их существует довольно много, например:

· декомпозиция – представление сложной проблемы как совокуп​ности простых вопросов;

· диагностика – поиск в проблеме наиболее важных деталей, ко​торые решаются в первую очередь. Этот метод применяется при ограниченных ресурсах.

Следует различать методы принятия управленческих решений на основе математического моделирования и методы, основанные на психологических приемах работы в группах.

Рис. 26. Эксперт
Экспертиза – проведение группой компетентных специалис​тов измерения некоторых характеристик для подготовки приня​тия решения. Экспертиза позволяет снизить риск принятия оши​бочного решения. Типичные проблемы, требующие проведения экспертизы: определение целей, стоящих перед объектом управ​ления (поиск новых рынков сбыта, изменение структуры управ​ления); прогнозирование; разработка сценариев; генерирование альтернативных вариантов решений; принятие коллективных ре​шений и т.д.

Специалисты выделяют следующие основные этапы экс​пертизы:

· формулировка цели экспертизы;

· построение объектов оценивания или их характеристик (этого этапа может и не быть, но это означает, что он уже просто вы​полнен);

· формирование экспертной группы;

· определение способа экспертного оценивания и способа выра​жения экспертами своих оценок; проведение экспертизы; обработка и анализ ее результатов;

· повторные туры экспертизы, если есть необходимость уточне​ния или сближения мнения экспертов; формирование вариантов рекомендаций.

При проведении экспертиз используются экспертные оценки, которые бывают нескольких видов: количественное выражение предпочтения (оценка), балльные оценки, ранжирование, попарное сравнение.
Вербально-числовые шкалы используются для получения и обра​ботки количественными методами качественной экспертной ин​формации.

Метод Дельфи – свое название получил по названию греческо​го города Дельфы, жрецы которого славились умением предска​зывать будущее (дельфийские оракулы). Метод характеризуется тремя основными чертами: анонимностью, регулируемой обрат​ной связью, групповым ответом. Анонимность достигается приме​нением специальных опросников или другими способами индиви​дуального опроса. Регулируемая обратная связь осуществляется за счет проведения нескольких туров опроса. Результаты каждого тура обрабатываются с помощью статистических методов и сообщают​ся экспертам. Результатом обработки индивидуальных оценок яв​ляются групповые оценки. В основу метода положены следующие предпосылки:

· поставленные вопросы должны допускать ответы в виде чисел; 
· эксперты должны быть достаточно информированными; 
· каждый ответ эксперта должен быть им обоснован. 









Рис. 27. Примерное использование метода Дельфи
В случае, если большинство несогласно с мнением организато​ра, его аргументы передаются меньшинству и анализируются. Этот процесс повторяется до тех пор, пока все эксперты не придут к одному мнению, либо выделятся группы, которые не меняют сво​его решения.

Неэкспертные методы принятия решений
Метод неспециалиста – метод, при котором вопрос решается лицами, которые никогда не занимались данной проблемой, но являются специалистами в смежных областях.
Линейное программирование – метод, при котором решаются оптимизационные задачи, в которых целевая функция и функциональные ограничения являются линейными функциями относительно переменных, принимающих любые значения из некоторого множества значений. Одним из примеров задач линейного программирования является транспортная задача. Имитационное моделирование – способ формирования решения, при котором лицо, принимающее решение, приходит к разумному компромиссу в значениях различных критериев. При этом ЭВМ по заданной программе имитирует и воспроизводит течение изучаемого процесса при нескольких возможных вариантах управления, ему заданных; полученные результаты анализируются и оцениваются.


Рис. 28. Метод теории игр

Следствием такой неопределенности является то, что успех операции зависит не только от решений принимающих их людей, но и от решений или действий других людей. Чаще всего с помощью этого метода приходится разрешать конфликтные ситуации.
Метод аналогии – поиск возможных решений проблем на основе заимствования из других объектов управления.
Методы принятия и реализации управленческих решений на основе творческого мышления
Методы принятия управленческих решений на основе творческого мышления включают психологические методы: «Мозговые атаки»; «Разложение на части»; «Принудительные взаимосвязи»; «Морфологический анализ»; «Латеральное мышление и РО»; «Опросных листов»; «Группового гения» и др.
Процесс творческого мышления включает пять стадий.

1. Подготовка – сбор фактических данных. Используется конвергентное (аналитическое) мышление. Проблема определя​ется с различных сторон, в разных ее формулировках.

2. Мыслительные усилия – использование дивергентного мышления, которое ведет либо к возможному решению про​блемы, либо к фрустрации (разочарованию). Фрустрация – важный фактор, за ней обычно следует выработка действи​тельно удачных идей.
3. Инкубация – проблема остается в подсознании, в то время как человек занимается другими делами. За это время слабеет эмо​циональное торможение и противодействие новым идеям, а также возникает возможность воспринять новые идеи, которые могут возникнуть за это время.

4. Озарение – «вспышка», дающая возможность решить рас​сматриваемую проблему.

5. Оценка – анализ всех идей, полученных на предыдущих стадиях.

Стадии подготовки и оценки требуют аналитического мышле​ния, а мыслительные усилия, инкубация и озарение требуют сво​боды творчества и раскованности.



Рис. 29. Идеи в процессе творческого мышления
Одним из наиболее распространенных методов творческого мышления менеджера является метод «Брейнсторминга», или «мозговая атака» {«мозговой штурм»). В отличие от методов, имеющих целью поиск единственно правильного решения про​блемы, смысл метода «Мозговой атаки» заключается в предложе​нии сотрудниками максимального количества идей без их оцен​ки или выбора.

Автором этого метода является А. Осборн, который изобрел «Мозговую атаку» в 50-е гг. XX в. Впоследствии данный метод был развит Э. де Боно.

Менеджер может пользоваться «мозговыми атаками»:

· для поиска новаторского решения;

· в начале собрания, чтобы «растопить лед» между участни​ками;

· для укрепления коллектива.

Существует два способа проведения «мозговой атаки»: устный и письменный. Предпочтение отдается устному, так как он зани​мает меньше времени, но письменный – более основателен.

Для проведения успешной «Мозговой атаки» менеджер должен следовать определенным правилам.





Рис. 30. Правила для проведения успешной «Мозговой атаки»

Как показывает практика, за один сеанс продолжительностью 1 ч можно получить более 200 идей (при письменном способе), за один устный сеанс продолжительностью 30 мин опытная группа может выдвинуть до 200 идей.

Проблема рассматривается и идеи генерируются в атмосфере раскованности и непринужденности. От вынесения суждения от​казываются и поощряют все идеи, особенно безумные. Именно такие идеи, в сущности, и служат отправными точками для выра​ботки чего-то нового, имеющего большое практическое значение. Идеи свободно высказываются, происходит доброжелательный обмен мнениями.

Достоинством этого метода является то, что ему чужды пред​взятость, рутина, стереотипы в мышлении, боязнь критики и скеп​тического отношения со стороны руководства. Как показывает опыт применения этого метода, людям, не являющимся специали​стами, легче генерировать идеи, поскольку они способны подхо​дить к решению нестандартно. Все идеи и предложения принима​ются во внимание независимо от авторства.

Главная цель – разработка максимально возможного количе​ства вариантов решения задачи.

Основным недостатком метода «Мозговая атака» является тот факт, что приходится оценивать все идеи, а ведь многие из них до​вольно глупы или совершенно не относятся к рассматриваемому вопросу, и их приходится отбрасывать, чтобы оставить несколько действительно ценных.

При устном способе организатор, он же председатель, обязан:









Рис. 31. Обязанности организатора при устном способе реализации метода «Мозговая атака»
Администратор обязан:






Рис. 32. Обязанности администратора при устном способе реализации метода «Мозговая атака»
При письменном способе реализации данного метода организа​тор на стадии изложения информации и инструктажа должен сде​лать следующее:










Рис. 33. Обязанности организатора при письменном способе реализации метода «Мозговая атака»

Стадии осуществления «Мозговой атаки»:

1. характеристика анализируемой проблемы;

2. выдвижение максимально возможного количества реше​ний, даже самых, на первый взгляд, противоестественных;

3. выбор наиболее рациональных идей для дальнейшей про​работки;

4. разработка альтернативных решений проблемы, что обычно занимает основную часть времени.

Последовательность действий менеджера-инструктора при организации «Мозговой атаки».





Рис. 34. Последовательность действий менеджера-инструктора при организации «Мозговой атаки»
Достаточно широко используется в менеджменте метод «Синектика». При этом методе, схожем с предыдущим, проблема рассмат​ривается группой примерно из 9 чел. «Клиент», он же менеджер-инструктор, выдвигает проблему, объясняет ее, а «ученики» предла​гают вариант ее решения. Несколько минут «клиент» его анализиру​ет и говорит, что ему в нем нравится, а что нет. Затем выдвигаются новые предложения, которые также анализируются до тех пор, пока не будет найдено возможное решение. Периоды времени, в течение которых проводится этот метод, называются «сессии».

Еще один метод творческого мышления менеджера при приня​тии решений «Разложение на части». При этом методе составля​ется перечень основных характеристик идеи или предмета и рас​сматривается каждая из них с целью усовершенствования. Обыч​но этот метод применяют в отношении материальных (веще​ственных) объектов. Каждую характеристику изучают и предла​гают ее изменения.

Широко распространенным методом творческого мышления является метод, получивший название «Принудительные взаимо​связи». При этом методе берутся объекты или идеи и задается во​прос: «Сколько возможно иметь различных их комбинаций для по​лучения нового объекта или идеи?» Этот метод используется, на​пример, при разработке новых моделей мебели.

Очень известным и широко используемым является сегодня метод «Морфологический анализ». При этом методе все перемен​ные заносят в матрицу и пытаются комбинировать их по-новому. Например, в случае, если нужна новая форма транспорта, мож​но составить список переменных. В упрощенном виде матрица имеет следующий вид: в левой колонке перечисляются объекты воздействия, а в верхней строке — возможные способы воздей​ствия (мероприятия). Затем свободные клетки заполняются воз​можными воздействиями на объект какими-либо вариантами данного способа. Достоинством данного метода является то, что можно целенаправленно формировать как объекты воздействия, так и способы воздействия, а затем систематически исследовать различные варианты.

Еще одним методом, используемым в менеджменте, является «Латеральное мышление и РО». В случае, если проблема изучает​ся аналитически и необходимо в нее погружаться все глубже и вдаваться в все большие детали, речь идет о вертикальном мыш​лении. Творческое же мышление включает в себя рассмотрение всех возможностей, включая те, которые, казалось бы, выходят за пределы данной области — это латеральное, или боковое мышле​ние. Специалист по менеджменту Э. Де Боно рекомендовал не спешить с суждениями и предварять идею буквами «РО», что оз​начает: «Дайте этой идее шанс, не убивайте ее слишком быстро, она может привести к полезным идеям».

Распространенным методом, используемым в менеджменте, яв​ляется метод «Опросных листов». Такие листы могут служить в ка​честве указателей идей. Они могут касаться конкретной области деятельности предприятия или быть общими, например: по марке​тингу, дизайну, финансам и т.п. Широко используется так назы​ваемый опросный лист Осборна. Основными его подзаголовками являются следующие: использовать по другому назначению, при​способить, модифицировать, уменьшить, заменить, реорганизо​вать, комбинировать. Менеджер должен знать, что опросные ли​сты следует применять с осторожностью, так как они могут по​давить творческие способности, ограничивая области опроса.

Метод «Дневных грез». Если длительная интенсивная работа по какой-либо проблеме не дает новаторского решения, то в такой ситуации полное расслабление и мечтания могут привести к твор​ческому озарению.


Рис. 35. Метод «Группового гения»

При проведении всех вышеперечисленных методов следует со​блюдать четыре правила.

1. Воздерживаться от преждевременных суждений — исклю​чить преждевременную критику какой-либо идеи.

2. Быть раскованными.

3. Стараться увеличить количество идей.

4. Комбинировать и усовершенствовать идеи, высказанные дру​гими («перекрестное опыление»).

1.8. КОНТРОЛЬ И ЕГО ВИДЫ

1.8.1. Понятие, виды и этапы контроля
Контроль. Этапы контроля


Рис. 36. Контроль
По степени охвата объекта контроль может быть сплошным или выборочным, требовать или не требовать разру​шения последних, происходить в нормальном или усиленном режи​ме. Контроль осуществляется руководителем, специально назна​ченными для этого лицами (контролерами), а также самими работниками (самоконтроль).

Контролю подлежат, прежде всего, важнейшие характеристики производственного, технического, кадрового потенциала, финансо​вого состояния фирмы, промежуточные и конечные результаты вы​полнения плановых заданий, показатели расходования ресурсов, экономическая эффективность и качество, величина запасов и прочее.

Контроль решает в системе управления несколько задач:

1. Помогает изучить положение дел в организации и об​наружить в ее внутренней или внешней среде факторы, которые мо​гут оказать существенное влияние на ее деятельность.

2. Позволяет отследить нечетко выраженные тенденции развития, их направление, глубину и соответственно скорректиро​вать планы.

3. Помогает своевременно выявить неизбежные в работе любой организации нарушения и изъяны, ошибки, промахи и опера​тивно принять необходимые меры для их устранения.

4. Результаты контроля служат основой оценки и воз​награждения персонала.

5. Ориентирует, на что нужно обращать особое внимание в дальнейшем.

Контроль осуществляется в соответствии с определенными принципами:










Рис. 37. Принципы контроля

Этапы процесса контроля
I. Выявление параметров деятельности организации, подлежащих контролю (стандарты, нормативы и прочее).
II. Создание модели функционирования организации и определение точек кон​троля.
Здесь создается модель функционирования организации, где от​ражаются потоки ресурсов, информации, места образования проме​жуточных и конечных результатов. Эти так называемые точки кон​троля являются наиболее подходящим местом для наблюдений и из​мерений.

Измерения – самый трудоемкий и дорогостоящий элемент кон​троля. На них приходится львиная доля затрат. Именно величина по​следних зачастую и предопределяет, стоит ли заниматься контролем. Ведь его задача состоит, прежде всего, в нахождении путей сокраще​ния расходов, а не в их увеличении.

III. Осуществление наблюдений и обработка информации.

В процессе наблюдений накапливается информация о состоя​нии и результатах функционирования объекта контроля. Она долж​на быть точной, дающей возможность принимать обоснованные ре​шения. Информация сопоставляется с нормативами, что позволяет опре​делить, имеются или нет отклонения от них, насколько эти отклоне​ния находятся в пределах допустимого, не пора ли осуществлять кор​ректирующие действия, а если действовать — то как, с какой интен​сивностью.

IV. Принятие и выполнение решений о корректирующих действиях — пересмотр целей, планов, перераспределении заданий, совершенствовании технологии произ​водства и управления.

Если дела идут неплохо и поставленные цели в основном достигаются, лучше не вносить лишних изменений.

На практике существует два пути корректирующих действий. Первый заключается в устранении причин, порождающих отклоне​ния, их ликвидации или нейтрализации. Второй путь состоит в изме​нении самих стандартов деятельности, которые могут быть ошибоч​ными, поскольку, например, часто устанавливаются на основе про​гнозов.

Виды управленческого контроля
Виды управленческого контроля
На практике существует три основных вида управленческого контроля.




Рис. 38. Основные виды управленческого контроля
Внешний и внутренний контроль


Рис. 39. Внешний и внутренний контроль
Идея внешнего контроля основывается на том непреложном факте, что люди лучше выполняют свои обязанности, если знают, что за ними наблюдает руководитель или специальный сотрудник.

Самоконтроль эф​фективен в условиях благоприятного морально-психологического климата, позволяющего исполнителям трудиться легко и свободно, принимать активное участие в постановке целей своей деятельности, вовремя обнаруживать проблемы и находить пути их решения.

На практике внутренний и внешний контроль применяются в оп​ределенном соотношении, зависящем:

· от стиля руководства организацией (при авторитарном, когда менеджер держит себя по отношению к подчиненным деспо​тично, преобладает внешний контроль; при демократиче​ском – самоконтроль);

· возможности получить надежную оценку результатов деятель​ности работников и спросить с них персонально за порученное дело. Если такая возможность имеется, предпочтительнее внешний контроль; в противном случае – внутренний (творче​скую деятельность контролировать, например, невозможно);

· характера подчиненных (для недобросовестных, неаккуратных людей больше подходит внешний контроль; для добросовест​ных и педантичных – внутренний);

· взаимоотношений в коллективе (при благоприятных условиях лучше внутренний контроль; при неблагоприятных – внеш​ний, позволяющий волевым путем сглаживать или предотвра​щать возможные конфликты);

· принятой системы вознаграждения за результаты деятельности (в условиях преобладания индивидуальных форм на первом месте находится внешний контроль, при коллективных – внутренний).

1.8.2. Общие требования к эффективно поставленному контролю
Эффективность контроля
Поведение людей не единственный фактор, который определяет эффективность контроля. Для того, чтобы контроль обеспечивал достижение целей организации, он должен владеть несколькими важными свойствами.
















Рис. 40. Свойства контроля, обеспечивающие достижение целей организации
Дополнительный фактор, который усложняет ситуацию с контролем, связан с возможными коммуникационными проблемами, которые возникают между центральной штаб-квартирой корпорации и ее филиалов и дочерних фирм. Подобные проблемы могут возникать через географическую отдаленность, языковые и культурные барьеры. Менеджерам, которые вывели свой бизнес на международный уровень, можно посоветовать воспользоваться следующими приемами: 
1) периодически проводите совещания в штаб-квартире фирмы с соответствующим персоналом заграничных отделений и филиалов; 
2) осуществляйте визиты руководства центрального офиса корпорации в заграничные филиалы и дочерние компании; 
3) назначайте на работу в заграничные филиалы менеджеров из центральной штаб-квартиры; 
4) требуйте предоставления отчетов из заграничных отделений в штаб-квартиру фирмы с детальным описанием результатов деятельности по отдельным направлениям работ; 
5) осуществляйте разные виды бюджетно-финансового контроля.

Анализируя результативность деятельности заграничных филиалов фирмы, нужно, однако, обязательно помнить, что возлагать на менеджера филиала ответственность можно только за то, которое находится под его контролем.

Наконец, многонациональные фирмы должны применять финансовый и нефинансовый контроль. К нефинансовым характеристикам, которые подлежат контролю, принадлежит судьба продукции фирмы на рынке, производительность труда, репутация фирмы в стране и в обществе, моральный уровень сотрудников, взаимоотношения с профсоюзами и отношения с правительством иностранной страны.

Эффективность влияния контроля на людей


Рис. 41. Влияние контроля на сотрудников

	Положительное влияние
	Отрицательное влияние

	Создание условий для стремления работников избегать ошибок в работе
	Формирование поведения, ориентированного на контроль, а не на результат. Излишне частый, необоснованно строгий контроль может стать причиной такого поведения сотрудников, когда они будут либо основное внимание уделять только тем видам работы, которые строго контролируются менеджерами, «забывая» о других, либо «изображать» активную и продуктивную работу в то время, когда их контролирует руководитель, не заботясь о качестве и эффективности.


Чтобы избежать негативного воздействия контроля на поведение сотрудников и повысить его эффективность приведем ряд рекомендаций науки по осуществлению эффективного контроля:

· устанавливать осмысленные, понятные для сотрудников стандарты – люди должны чувствовать, что стандарты достаточно полно и объективно отражают их работу, помогают организации;

· устанавливать двухстороннее общение – возможность обсудить проблемы, связанные с системой контроля, поддерживать взаимосвязь между начальником и подчиненным – не только говорить, но и слушать;

· избегать чрезмерного контроля – нельзя перегружать подчиненных многочисленными формами контроля, излишний мелочный контроль – вызывает раздражение и обиду;

· устанавливать жесткие, но достижимые стандарты – четкий и ясный стандарт создает мотивацию – чего ждет организация от работников. Мотивацию разрушают нереальные, и низкие стандарты.

· устанавливать справедливые вознаграждения за достижение стандарта.

Типичные ошибки контроля

	Ошибка
	Последствия

	Контроль по случаю
	Неполнота информации о появлении отклонений и пр.

	Тотальный контроль
	Порождает безынициативность, равнодушие, иждивенчество

	Скрытый контроль
	Ухудшение морально-психологического климата

	Контроль ради наказания
	Ухудшение морально-психологического климата

	Не информирование о результатах контроля
	Ухудшение морально-психологического климата и снижение эффективности контроля


1.9. ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ С ДОКУМЕНТАМИ
1.9.1. Документооборот организации

Понятие документооборота


Рис. 42. Документооборот

Одной из задач руководителя является установление правил и порядка работы с документами в организации и контроль их соблюдения в структурных подразделениях, то есть документооборот. Вспомним, что документооборот – это организация движения и учета документов с момента их создания или получения до завершения исполнения: отправки из организации и (или) направления в архив. Вторая стадия делопроизводства, отрасли деятельности, обеспечивающей документационное обеспечение управления, которая регламентируется ГОСТ Р 51141-98 «Делопроизводство и архивное дело. Термины и определения».

Говоря о порядке движения документов, можно выделить несколько этапов документооборота:

· прием и первичная обработка (или экспедиционная обработка) поступающих в организацию документов;

· предварительное рассмотрение документов службой ДОУ;

· регистрация документов;

· организация движения документов внутри организации (включающая информационно-справочную работу, доведение документов до исполнителей, контроль за их исполнением, а также прохождение согласования и подписания проектов документов);

· обработка (экспедиционная) исполненных и отправляемых документов.



Рис. 43. Выбор системы документооборота

Если это коммерческая компания, то выбор определяется во многом ее целями, конкурентной средой, структурой, которая имеется на данный момент, а также той структурой, к которой компания придет в будущем, и, кроме того, экономическим эффектом внедрения. Если это государственное учреждение, то надо перенести акцент на полноту учета задач, решаемых организацией, особенности этих задач, связанные со спецификой ее деятельности. В общем, при выборе системы документооборота нужно учитывать множество факторов, и как ни странно одним из самых важных будет экономичность документооборота.

Система делопроизводства
Какие виды бланков документов необходимы организации для издания документов?

В самом простом случае – это бланк письма организации и бланк распорядительного документа (например, приказа). В других случаях это могут быть бланки иных видов документов (распоряжений, постановлений, решений, актов, протоколов и др.).

Решение об использовании конкретных видов бланков принимает руководство и служба делопроизводства.

Каким образом изготавливаются бланки документов?

Все виды бланков или отдельные виды бланков организации могут изготавливаться типографским способом, средствами оперативной полиграфии. Организация может принять решение об использовании электронных шаблонов бланков. Какое бы решение ни было принято, служба делопроизводства должна принимать самое непосредственное участие в проектировании бланков. Если проектирование бланков поручается по договору специализированной фирме, служба делопроизводства должна сформулировать требования к бланкам. Нужно помнить, что требования к бланкам, составу реквизитов бланка, их расположению, так же как и правила оформления реквизитов документов, установлены ГОСТ Р 6.30-2003 «Унифицированные системы документации. Унифицированная система организационно-распорядительной документации. Требования к оформлению документов».

Каким образом утверждаются бланки организации?

Бланки документов могут утверждаться в составе инструкции по делопроизводству или как отдельный комплект (альбом).

Утверждение образцов бланков осуществляется приказом (распоряжением) руководителя, приказ доводится до сведения всех структурных подразделений организации.

Если в организации принимается решение об учете бланков, этим же приказом устанавливается работник и структурное подразделение, ответственные за ведение учета бланков.

Необходимо ли вести учет бланков документов? Если да, то кто и в какой форме его будет вести?

Решение о ведении учета бланков организации принимают самостоятельно. Как правило, ведется учет бланков, изготовленных типографским способом или средствами оперативной полиграфии. Если принимается положительное решение, то учет бланков выполняется работником службы делопроизводства и для этого применяется специальный журнал учета выдачи бланков.

Какие виды распорядительных документов издает руководитель организации?

Как правило, руководители организаций, действуя единолично, издают приказы и/или распоряжения. В органах власти руководители могут издавать также постановления (решения) на основе решений, принятых коллегиально. В любом случае необходимо руководствоваться уставом (положением) организации, потому что именно в этом документе закрепляется компетенция руководителя и, в целом, руководящих органов организации.

Имеют ли право заместители руководителя организации издавать распорядительные документы?

Заместители руководителя организации могут наделяться правом издавать распоряжения (указания). Распорядительные документы, издаваемые руководителем и заместителями руководителя организации, подлежат регистрации, поэтому важно выявить весь комплекс издаваемых распорядительных документов, чтобы определить место и порядок их регистрации в организации, а также порядок доведения этих документов до исполнителей.

Наделены ли руководители структурных подразделений правом издавать (подписывать) документы?

Руководители структурных подразделений могут наделяться правом не только вести переписку от имени подразделения и по вопросам, входящим в компетенцию подразделения, но и издавать распорядительные документы по подразделению. Как правило, такая практика характерна для крупных подразделений организации, филиалов организации, а также для компаний, составляющих холдинг (группу компаний).

Если руководители подразделений наделяются полномочиями по изданию соответствующих документов, в организации может быть принято решение об использовании бланков структурных подразделений, а если организация имеет филиальную сеть, то, соответственно, бланков филиалов.

Информация, полученная при ответе на данный вопрос, важна не только для принятия решений по вопросам документирования, но и для правильной организации документооборота.

Какие виды нормативных правовых актов издаются в организации?

Выявление этого комплекса документов необходимо для того, чтобы регламентировать порядок и процедуру подготовки этих документов, установить порядок их согласования и утверждения, доведения до исполнителей.


Рис. 44. Нормативные документы
Имеются ли в организации коллегиальные или совещательные органы (советы, совещания, комиссии, правления и др.) и каким образом документируется их деятельность?

Как правило, деятельность таких органов фиксируется в протоколах. Если в организации действует несколько такого рода органов (например, дирекция, ученый совет, экспертная комиссия), протоколирование их деятельности может иметь особенности, которые могут выражаться как в самой форме протокола, так и в его оформлении. Все это в последующем необходимо отразить в инструкции по делопроизводству.

С помощью каких документов в организации осуществляются внутренние информационные связи, т.е. каким образом происходит информационный обмен между структурными подразделениями, в т.ч. филиалами, а также между организациями, составляющими группу компаний?

Как правило, внутренняя переписка, т.е. переписка между структурными подразделениями организации и должностными лицами, осуществляется с помощью служебных, докладных, аналитических записок, поэтому в инструкции по делопроизводству должно быть установлено, какие документы используются для внутреннего информационного обмена (как правило, переписка между структурными подразделениями осуществляется в виде служебных записок, на уровень руководства информация представляется в виде докладных записок, аналитических записок, справок, сводок).

Переписка с филиалами, а также организациями, составляющими группу компаний, осуществляется посредством деловых писем, составляемых на бланках этих филиалов (организаций), т.е. как переписка со сторонними организациями, даже если эти организации находятся на одной территории.

Какова процедура подготовки отдельных видов документов, например распорядительных документов (приказов, распоряжений), протоколов, деловых писем и других наиболее важных для организации категорий документов?



Рис. 45. Процедура подготовки документа

Поскольку процедура подготовки документов не является универсальной и имеет множество особенностей, зависящих от вида и назначения документа, при установлении порядка работы с документами и в инструкции по делопроизводству нужно обратить на эту сторону работы с документами особое внимание. Инструкция по делопроизводству должна определять не только состав реквизитов документа, особенности их оформления, структуру текста, но и с кем должен быть согласован проект документа, каким образом осуществляется процедура согласования документа, кто и в каком виде представляет документ на подпись или утверждение руководителю.

Определяя порядок подготовки документов, важно обратить внимание на функции и ответственность лиц, участвующих в процедуре подготовки документа, в частности на функции исполнителя и лиц, согласовывающих (визирующих) документ, и на то, в каком виде документ представляется на рассмотрение руководства (количество экземпляров документа, комплектность, наличие сопроводительных документов и др.).

Какие виды документов, кроме общей управленческой документации, можно отнести к особо важным (значимым) для деятельности организации?

К таким документам может относиться договорная документация (договоры, контракты, соглашения и др.), обращения граждан и другие документы, отражающие специфику деятельности организации. Организация работы с такими документами также должна быть регламентирована. Во многих организациях в целях определения порядка работы с такими документами разрабатываются отдельные нормативные документы (инструкции, правила, положения), но вполне возможно отразить процедуру подготовки таких документов, а также процедуру их обработки в инструкции по делопроизводству. Во всяком случае нельзя допускать того, чтобы данные документы остались вне поля нормативного регулирования.

Какие документы подлежат утверждению?



Рис. 46. Документы, подлежащие утверждению

Какие документы следует заверять печатью?

Как правило, печатью заверяются документы финансового характера, документы, содержащие обязательства, копии документов и др. Перечень документов, заверяемых печатью, также следует включить в инструкцию по делопроизводству. При составлении такого перечня следует руководствоваться действующим законодательством.

Каковы правила изготовления документов и каков стиль оформления документов в целом?

Вопросы внешнего оформления документов нормативными документами по делопроизводству не регламентированы, поэтому каждая организация имеет право и возможность устанавливать собственные правила. Однако нужно помнить, что с документами работает человек, поэтому требования к изготовлению документов должны соответствовать нормам эргономики. Например, оптимальной для восприятия органами зрения человека является гарнитура шрифта Times (в последних версиях текстового редактора Word – это Times New Roman), размер № 13-14. Только в таблицах допускается использовать шрифты меньших размеров.

Автоматизация системы делопроизводства
Создание и внедрение комплексных систем автоматизации делопроизводства преследует достижение следующих целей.

В области обработки документов:

· обеспечение повышения оперативности и качества работы с документами, упорядочение документооборота, обеспечение контроля исполнения;

· создание условий для перехода от традиционного бумажного документооборота к электронной безбумажной технологии;

· создание необходимых условий для повышения доли интеллектуального производительного труда по содержательной и смысловой работе с документами и снижения трудозатрат на рутинные операции;

· обеспечение повышения качества документов, создаваемых в организации;

· исключение дублирования работы по вводу информации о документе на различных участках работы с ним.

В области контроля за исполнительской дисциплиной:

· обеспечение автоматизированного контроля за прохождением документов в подразделениях организации с момента их получения или создания до завершения исполнения, отправки или оформления в дело, своевременное информирование сотрудников и руководства о поступивших и создаваемых документах, исключение потерь документов;

· обеспечение автоматизированного упреждающего контроля за своевременным исполнением документов, поручений высших органов государственной власти и управления, поручений и указаний руководства организации, оперативное получение информации о состоянии исполнения и месте нахождения любого документа;

· сокращение сроков прохождения и исполнения документов.

В области организации доступа к информации: обеспечение централизованного хранения текстов документов, подготовленных в электронной форме, и их графических образов, а также всех сопутствующих материалов (регистрационных карточек документов, резолюций, сопроводительных документов) с возможностью организации логического связывания документов, относящихся к одному вопросу, и оперативного поиска (подборки) документов по тематическому набору реквизитов.

Внедрение программной системы автоматизации делопроизводства должно создать аппаратно-программную основу для единой системы, охватывающей все подразделения организации. При этом предполагается достижение следующих целей.





Рис. 47. Цели внедрения программной системы автоматизации делопроизводства
В настоящее время рынок программных систем в области автоматизации делопроизводства и документооборота характеризуется следующими особенностями:

· у фирм-продавцов нет единой терминологии, у многих к тому же нет и четкого позиционирования своей продукции;

· у организаций-заказчиков часто отсутствует понимание того, что может и чего не может та или иная система, поскольку весьма трудно бывает разобраться в информации, содержащейся в рекламных буклетах по системам (технической информации в таких описаниях мало, а та, что приведена, далеко не всегда соответствует действительности);

· нередко в самих организациях отсутствует четкое понимание того, что необходимо сделать в части автоматизации делопроизводственных процессов (делопроизводство может вестись по упрощенной схеме).

Программные системы, реализующие российскую технологию, ориентированы в первую очередь на использование в государственных учреждениях и сохраняют все традиции и нормы делопроизводства, принятые в конкретной организации. Задача таких систем – это обеспечение сопровождения бумажного документооборота, снижение трудоемкости рутинных операций по обработке документов. Однако такие системы способны существенно расширить рамки традиционных процессов делопроизводства и документооборота за счет обработки документов на персональном компьютере. Системы этого направления являются своеобразными мостиками для постепенного перехода от бумажных к безбумажным документам. К системам автоматизации данной технологии относятся система «Дело» и система «Золушка. Служебная корреспонденция».

Основной особенностью программных продуктов «прозападной» технологии является моделирование процессов офисного документооборота и настройка на эти модели программных систем. Разработки этого направления ориентированы на максимально полное использование электронных документов и средств коллективной работы пользователей, ликвидацию промежуточных звеньев документооборота, разработку новых технологий работы с документами. Маршруты движения документов по организации, т.е. по ее подразделениям и работникам, формируются администратором системы.

При адаптации системы к конкретным процессам организации на персональные компьютеры работников устанавливаются только необходимые функциональные компоненты, позволяющие решать определенный круг задач в соответствии с ролью каждого работника в документообороте организации.

К системам данного направления относятся русифицированные версии популярных западных систем
.
Группы документов: входящие, исходящие, внутренние


Рис. 48. Организация работы с документами
В документационном обеспечении предприятия с точки зрения особенностей обработки можно выделить три группы документов: поступающие (входящие), внутренние и отправляемые (исходящие) документы. Каждая из этих групп имеет свои особенности обработки и прохождения.

Порядок составления и согласования внутренних документов не имеет существенных отличий от составления исходящих документов и включает те же операции. Для исходящих документов добавляется операция «Отправка документов адресату» после их регистрации. Регистрация может проводиться для всех видов групп документов, прежде всего, для входящих.

Работа по исполнению и контролю исполнения документов охватывает внутренние, входящие и только как исключение – исходящие.

Со стадии формирования дел все группы документов проходят одни и те же операции, кроме входящих документов, которые, за редким исключением, на архивное хранение не передаются.

Для установления единого порядка составления документов и организации работы с ними на предприятии разрабатывается инструкция по делопроизводству, содержащая образцы правильно оформленных документов.

Обработка поступающих документов
Прием и обработка поступающих документов осуществляется секретарем фирмы или работниками канцелярии. Поступившие документы проходят следующие этапы.








Рис. 49. Этапы обработки поступающих документов

Первичная обработка заключается в проверке правильности доставки писем. Вскрываются все конверты, за исключением личной корреспонденции (с пометкой «лично»). Затем проверяют: правильность адресования вложенного в конверт документа, количество листов документа, наличие приложений к ним. При отсутствии приложений или листов документа ставится в известность отправитель письма и делается отметка на самом документе и в журнале регистрации входящих документов в графе «Примечание». Конверты, как правило, уничтожают, за исключением тех случаев, когда только по конверту можно определить адрес отправителя, дату отправки и дату поступления, или когда на конверте имеются пометки «конфиденциально», «срочно».

Предварительное рассмотрение входящих документов проводится с целью распределения документов на регистрируемые и нерегистрируемые документы. На регистрируемых документах проставляется автоматическим нумератором реквизит «отметка о поступлении», содержащий наименование фирмы–получателя, дату поступления, входящий номер документа. Отметка о поступлении не проставляется на приложениях к документу, а также проспектах, каталогах, приглашениях, поздравлениях, письмах, присланных для сведения (копиях), сообщениях о заседаниях, совещаниях, учебных планах и программах, рекламных извещениях и других материалах, не подлежащих регистрации.

Передача документов на рассмотрение руководству фирмы большинства документов должна осуществляться только после регистрации. Принятие управленческого решения по конкретному документу – одна из основных функций руководителя. Руководитель организации, рассматривая входящий документ, должен определить исполнителя, дать четкие и конкретные указания по исполнению документа и установить реальные сроки. Эти указания должны быть оформлены в виде резолюции на самом документе. Руководитель должен рассматривать документы в день их поступления и в тот же день (в крайнем случае, на следующий день) возвращать секретарю.
С резолюцией руководителя документ передается ответственному исполнителю под расписку в журнале регистрации входящих документов с проставлением исполнителем даты получения. Перемещение документа между исполнителями может осуществляться без расписок, за исключением документов с грифом ограничения доступа. 
Исполнение документа (как этап его обработки) предусматривает: сбор и обработку необходимой информации, подготовку проекта документа, его оформление, согласование, представление на подписание (утверждение) руководством предприятия или руководителями структурных подразделений, подготовку к пересылке адресату.

Исполнитель определяет необходимое количество экземпляров документа, передает документ на тиражирование. На документ, рассылаемый более чем в четыре адреса, исполнитель готовит список на рассылку.

При оперативном решении вопросов без составления дополнительных документов исполнитель делает отметки на документе: о дате поступления (если образовался интервал времени между поступлением документа на предприятие и его доставкой исполнителю), о датах промежуточного исполнения (запрос сведений, телефонные переговоры и т.д.), о дате и результатах окончательного исполнения. Все отметки размещаются на свободных от текста местах



Рис. 50. Ответственный исполнитель

В ходе оформления документов исполнитель использует стандарты на документы, табель унифицированных форм документов, номенклатуры дел структурных подразделений, пользуется средствами вычислительной и организационной техники.

Исполнителям должен быть обеспечен доступ к автоматизированным банкам данных предприятия и традиционным массивам документов, законодательным актам, актам Президента России, правительственным, ведомственным актам, справочно-информационным фондам и библиотекам для получения необходимой информации.

Резолюция может явиться основанием взятия документа на контроль. Основная цель контроля – обеспечение исполнения тех документов, которые по поручению руководителя фирмы поставлены на контроль. Технологическое обеспечение контроля за исполнением осуществляет секретарь. Он проставляет буква «К» на левом поле документа напротив реквизита «заголовок». Затем в регистрационном журнале или карточке делает отметку о контроле, сроках исполнения, ответственном исполнителе. Секретарь помечает для себя промежуточные сроки проверки исполнения документа. Документ находится в работе у исполнителя до окончательного решения вопроса. Секретарь в установленные сроки получает информацию от исполнителей о ходе и результатах исполнения документа. Для большинства документов срок исполнения не должен превышать 10 дней.

Сроки исполнения документов исчисляются в календарных днях с даты подписания (утверждения) документа, а поступивших из других организаций – с даты их поступления. Сроки исполнения документов определяются руководителем исходя из срока, установленного организацией, направившей документ, или сроков, установленных законодательством. Конечная дата исполнения указывается в тексте документа или в резолюции руководителя. Изменение срока исполнения производится лицом, установившим этот срок. Изменение документируется – проставляется новый срок, дата изменения и подпись. Изменения вносятся в регистрационные формы – регистрационную карточку или банк регистрационных данных.

Приостанавливать исполнение документов, а также отменять их имеют право только вышестоящие органы или министерство (организация) – автор документа. Документ считается исполненным и снимается с контроля после выполнения заданий, запросов, сообщения результатов заинтересованным организациям и лицам или другого документированного подтверждения исполнения.

Когда работа над документом завершена (составлен ответный документ, выполнено конкретное действие, задание), на документе проставляется отметка о его исполнении и направлении в дело. После этого документ вместе с копией ответа передается секретарю для подшивки в дело.
Обработка отправляемых документов

Обработка исходящих документов состоит из следующих операций.







Рис. 51. Операции обработки исходящих документов

Исходящие документы оформляются в двух экземплярах, за исключением факсов и телефонограмм, составляемых в одном экземпляре.

Важнейшей процедурой в обработке всех групп документов является регистрация. Она необходима для обеспечения сохранности документов, оперативного поиска, учета и контроля.

Существуют несколько систем регистрации документов в организации:






Рис. 52. Системы регистрации документов в организации
Регистрация всегда должна быть однократной. Документы целесообразно регистрировать один раз: поступающие – в день поступления, создаваемые – в день утверждения или подписания.

При регистрации документы делятся на несколько групп, каждая из которых регистрируется отдельно, например: входящие документы, исходящие документы, внутренние документы, документы, имеющие гриф ограничения доступа, контракты или договоры и т.д. При регистрации каждой группе документов должны применяться единые унифицированные способы присвоения номеров.

В практической деятельности используются две регистрационные формы: журналы и карточки. Гораздо чаще, особенно в небольших фирмах, применяются журналы: отдельно для регистрации входящих и исходящих документов. Регистрация на карточках позволяет оперативно производить поиск при большом объеме документов, так как можно сразу отпечатать несколько экземпляров карточек и разложить по картотекам, используя различные признаки классификации.

Регистрационные графы в журнале и карточке существенных различий не имеют и включают:

· индекс (номер) документа,

· дата документа,

· автор документа – для входящих документов,

· адресат – для исходящих документов,

· резолюция,

· исполнитель,

· подпись исполнителя,

· срок исполнения, отметка об исполнении,

· номер дела.

Фирма по своему усмотрению может выбрать оптимальный состав регистрационных граф.

Для регистрации документов с помощью ПЭВМ можно использовать те же графы регистрационного журнала или карточки. Поиск документов на ПЭВМ может осуществляться последовательным просмотром («пролистыванием») журнала или по разным «ключам» (автор, корреспондент, исполнитель, дата и т.д.).

Инструкция по делопроизводству

Рис. 53. Инструкция по делопроизводству
Делопроизводство представляет собой одну из типовых управленческих функций, свойственных каждой управленческой структуре. Перед любой организацией независимо от ее организационно-правовой формы и масштабов деятельности стоит задача управления ресурсами, финансовыми потоками, персоналом и др. Сегодня делопроизводство рассматривается в основном как деятельность по управлению документами.

Требования к системе управления документами в Российской Федерации установлены национальным стандартом ГОСТ Р ИСО 15489-1-2007 «Система стандартов по информации, библиотечному и издательскому делу. Управление документами. Общие требования», с введением которого в нашей стране система управления документами рассматривается как элемент системы управления качеством. В соответствии с данным стандартом любая организация должна сформулировать и документально зафиксировать принципы политики в области управления документами. Инструкция по делопроизводству может способствовать созданию рациональной системы управления документами.

Инструкция по делопроизводству должна базироваться на действующем законодательстве в сфере документации и информации и отражать специфические особенности работы с документами, характерные для конкретной организации.

Правовым основанием для разработки инструкции по делопроизводству являются: законодательные и иные нормативные правовые акты РФ в сфере информации, документации и архивного дела; правила делопроизводства в федеральных органах исполнительной власти; методические рекомендации по разработке инструкций по делопроизводству в федеральных органах исполнительной власти.

Федеральный закон «Об информации, информатизации и защите информации» установил, что документирова​ние информации является обязательным условием включения информации в информационные ресурсы, а порядок докумен​тирования устанавливается органами государственной влас​ти, ответственными за организацию делопроизводства и стан​дартизацию документов и их массивов.

В соответствии с ФЗ «Об информации, информационных технологиях и о защите информации» требование разрабатывать инструкции по делопроизводству должно соблюдаться исполнительными органами в субъектах Российской Федерации и органами местного самоуправления. Федеральные органы исполнительной власти в соответствии с учетом специфики разрабатывают инструкции по делопроизводству согласно Правилам делопроизводства в федеральных органах исполнительной власти.

Остальные организации руководствуются этим как лучшей практикой, т.к. требование издавать инструкции по делопроизводству для них необязательно.

Однако на сегодняшний день не отменена, принятая в 1988 году Государственная система документационного обеспечения управления (ГСДОУ), которая регламентирует вопросы делопроизводства. ГСДОУ устанавливает единые требования к документированию управленческой деятельности и организации работы с документами в органах государственного управления, на предприятиях (объединениях), в учреждениях и общественных организациях.

Согласно п.1.9 ГСДОУ единые требования ко всем системам документации внедряются путем издания государственных, республиканских и отраслевых стандартов и инструкций по вопросам документационного обеспечения управленческой деятельности, учитывающих специфику отрасли.


Рис. 54. Контроль (надзор) за деятельностью юридических лиц
Проверку организации делопроизводства вправе осуществлять Федеральное архивное агентство (его территориальный орган). Одной из задач проверки является осуществление контроля за соблюдением работодателем законодательства об архивном деле, нормативных правовых актов, содержащих обязательные требования к организации делопроизводства.

Исходя из вышесказанного, можно сделать вывод, что, несмотря на то, что законодательством не регламентировано обязательное требование к составлению инструкции по делопроизводству в организациях и учреждениях различной организационно-правовой формы, осознание в необходимости данного нормативно-методического документа должно быть у каждого руководителя. Практически инструкция закрепляет систему делопроизводства, сложившуюся в той или иной конкретной организации. Каждый руководитель должен понимать, что эффективная работа с информацией и документацией возможна только тогда, когда деятельность по документационному обеспечению управления будет организована на современном уровне, что выражается в нормативной регламентации технологических процессов работы с документами.

Подготовку инструкции осуществляет служба документационного обеспечения при участии архива, юридической службы. В организациях, не имеющих службы ДОУ, разработкой этого документа занимается сотрудник, отвечающий за организацию работы с документами. Инструкцию подписывает руководитель того подразделения, которое ее разработало. Инструкция может вводиться в действие после утверждения руководителем организации или после издания специального распорядительного документа.
И в том и в другом случае на первой странице инструкции оформляется гриф утверждения с указанием должности и даты утверждения или ссылки на распорядительный документ, его дату и номер. После утверждения она рассылается во все структурные подразделения для использования в работе.


Рис. 55. Действия службы ДОУ
При составлении инструкции по делопроизводству конкретной организации за образец может быть взята Примерная инструкция по ДОУ, приведенная в Методических рекомендациях ВНИИДАД: «Разработка нормативных документов по документационному обеспечению организации» и разделы ГОСТ Р ИСО 15489-1 – 2007 «Управление документами. Общие требования». Также могут быть использованы «Методические рекомендации по разработке инструкций по делопроизводству в федеральных органах исполнительной власти». Хотя они является обязательными только для государственных органов и органов местного самоуправления, тем не менее, структура и отдельные общие положения могут быть использованы при подготовке инструкции по делопроизводству в организациях любой формы собственности.

1.9.2. Порядок ведения основных документов организации

Обработка поступающих документов
Прием и первичная обработка документов осуществляется централизованно экспедицией или сотрудниками службы документационного обеспечения управления (ДОУ). При этом, вся корреспонденция, поступающая в организацию, в том числе заказная и конфиденциальная, должна проходить экспедиционную обработку.

При поступлении документов, прежде всего, проверяется правильность их доставки и целостность упаковки:

· ошибочно полученная корреспонденция возвращается на почту или пересылается адресату;

· полученная в поврежденной упаковке корреспонденция особенно тщательно проверяется на полноту присланных материалов и наличие механических повреждений.

После вскрытия конвертов проверяется правильность вложения и его целостность, т.е. наличие всех страниц документа и всех приложений. При необходимости к полученным документам следует приложить перечень выявленных дефектов. В особо серьезных случаях повреждения или получения неполных комплектов документов сотрудник, производящий прием корреспонденции, составляет акт, который присоединяется к документам, и вместе с ними передает его для утверждения и принятия решения по данному факту.

В экспедиции не вскрывается и передается адресату корреспонденция, имеющая гриф "Лично".

При вскрытии упаковка уничтожается, при этом исключения делаются в следующих случаях:

· в полученных документах нет обратного адреса и фамилии отправителя, но они есть на упаковке;

· в документах не проставлена дата и ее приходится устанавливать по почтовому штемпелю;

· получена доплатная корреспонденция;

· полученный документ по смыслу носит личный характер, а на конверте гриф "Лично" отсутствует.

Сохраняются также конверты и от документов, поступивших с уже просроченным сроком исполнения. В этом случае штемпель на конверте может служить доказательством дня получения документа.


Рис. 56. Регистрация входящего документа
Остальные документы (рекламные и информационные письма, приглашения и многие другие) остаются неучтенными, хотя при их получении было затрачено время на вскрытие конверта, ознакомление с содержанием, определение, кому из работников может потребоваться полученная информация, передачу документа данному работнику. Входящий документопоток в таком случае указывается значительно уменьшенным, а время на обработку неучтенной корреспонденции невозможно подсчитать. Отсюда нередко возникают недоразумения между работниками, получающими и обрабатывающими поступающую корреспонденцию, и руководством, которое не может увидеть выполненную работу во всем объеме.

Отметка о поступлении может проставляться в правом нижнем углу первой страницы документа в виде штампа, от руки или электрическим штемпелевателем  При этом обычно в штампе предусмотрено место для последующего проставления входящего регистрационного индекса

При проставлении отметки о поступлении документа в организацию необходимо учитывать следующие моменты.






Рис. 57. Проставление отметки о поступлении документа

При поступлении документов в нерабочее время они принимаются дежурным сотрудником. Первичная обработка документов должна осуществляться в день их поступления в службу ДОУ или в первый рабочий день при поступлении документов в нерабочее время.

В организации целесообразно установить единый порядок, согласно которому все документы, в том числе и полученные сотрудниками не по почте, обязательно проходили бы экспедиционную обработку.

После этапа экспедиционной обработки документов проводится предварительное рассмотрение документов, целью которого является распределение поступивших документов на требующие обязательного рассмотрения руководством и направляемые непосредственно в структурные подразделения и ответственным исполнителям.
При этом предварительно в службе документационного обеспечения управления (ДОУ) рассматриваются только документы, адресованные руководству организации или без указания конкретного должностного лица и структурного подразделения, а документы, адресованные непосредственно структурным подразделениям или должностным лицам, передаются по назначению без предварительного рассмотрения.
Предварительное рассмотрение осуществляется, исходя из оценки содержания документов, на основании установленного в организации распределения обязанностей.3
Предварительное рассмотрение поручается достаточно опытному сотруднику службы ДОУ, хорошо знающему структуру организации и должностные обязанности сотрудников. Эффективную помощь при предварительном рассмотрении оказывает разработка серии справочных материалов:

· примерного перечня документов, требующих обязательного рассмотрения руководством;

· перечня должностных лиц и их обязанностей;

· технологических графических схем последовательности экспедиционной обработки и распределения различных поступающих документов и т.д.

При рассмотрении поступившего документа учитываются:

· важность его содержания;

· сложность и новизна поставленных вопросов;

· авторство, т.е. общественное положение лица, автора документа, место учреждения-отправителя в структуре управления, роль общественной организации в жизни общества;

· реальная срочность исполнения документа;

· вид документа: закон, распоряжение, письмо, отчет и др.



Рис. 58. Документы, поступающие к руководителю
При этом если документ предназначен к исполнению нескольким структурным подразделениям или лицам, то с него снимается копия или устанавливается очередность исполнения.

Предварительное рассмотрение документов службой ДОУ должно проводиться в день их поступления или в первый рабочий день при поступлении документов в нерабочее время.

Регистрация документа – это запись учетных данных о документе по установленной форме, фиксирующей факт его создания, отправления или получения.

Можно дать и более развернутое определение регистрации как подтверждения факта создания или получения документа путем внесения его в регистрационную форму с присвоением учетного регистрационного номера и записью в форму основных сведений о документе. При этом регистрация позволяет создать базу данных о документах учреждения для последующего контроля за сроками исполнения документов и справочной работы по ней. Как вытекает из определения, регистрация, прежде всего, придает юридическую силу документу, так как фиксирует факт его создания или получения. Пока документ не зарегистрирован, не получил своего номера, он не оформлен, он как бы еще не существует. Например, приказ, постановление и т.п. Если полученный документ не зарегистрирован, организация за него не отвечает, так как факт получения не подтвержден.

Из развернутого определения видно, что регистрация преследует три цели.




Рис. 59. Цели регистрации документа

Регистрации подлежат все документы, требующие учета, исполнения и использования в справочных целях (распорядительные, плановые, отчетные, учетно-статистические, бухгалтерские, финансовые и др.), как создаваемые и используемые внутри организации, так и направляемые в другие организации; поступающие из вышестоящих, подведомственных и других организаций и частных лиц.

Однако существуют и нерегистрируемые документы, к которым можно отнести:

· печатные издания (книги, журналы, бюллетени); 
· информационные материалы, присланные в копии для сведения; 
· поздравительные письма и телеграммы; 
· прейскуранты; 
· пригласительные билеты; 
· программы конференций, совещаний; 
· рекламные материалы (листовки, программы, проспекты, извещения).

Документы регистрируются в организации один раз: создаваемые – в день подписания или утверждения, поступающие – в день поступления. При регистрации поступающих документов проставляется дата и индекс поступления в регистрационном штампе.

При передаче зарегистрированного документа из одного подразделения в другое он повторно не регистрируется.

Каждый документ, отнесенный к числу регистрируемых, получает свой регистрационный номер, состоящий из порядкового номера в пределах регистрируемого массива документов, который, исходя из задач поиска, можно дополнять индексами по номенклатуре дел, классификаторам корреспондентов, исполнителей и др. При этом порядковые номера для распорядительных и информационно-справочных документов присваиваются в пределах календарного года отдельно для каждого вида документа.

Регистрация поступающих и создаваемых документов проводится, в основном, децентрализованно: в местах создания и исполнения документов. Например, плановая документация – в плановом отделе, снабженческая – в отделе снабжения, распорядительные документы по основной деятельности, подписанные руководителем организации, документы, поступающие из вышестоящих организаций или направляемые им – в службе документационного обеспечения управления и т.д. Место регистрации документа закрепляется в инструкции по делопроизводству управления или в табеле документов организации.

Существует три формы регистрации документов: журнальная, карточная и автоматизированная.

Для достижения информационной совместимости регистрационных данных в Типовой инструкции по делопроизводству в федеральных органах исполнительной власти, утвержденной приказом Министерства культуры и массовых коммуникаций Российской Федерации от 8 ноября 2005 г. № 536, устанавливается определенный состав реквизитов регистрации.









Рис. 60. Состав реквизитов регистрации

Состав основных реквизитов регистрации в зависимости от характера документа и задач использования информации может дополняться другими реквизитами:

· гриф (отметка) ограничения доступа к документу;

· внутренняя переадресация документов по исполнителям;

· код по тематическому классификатору;

· ключевые слова;

· количество листов документа;

· наличие приложений;

· должностное лицо, поставившее документ на контроль;

· промежуточные сроки исполнения;

· перенос сроков исполнения;

· срок хранения документа;

· статус документа (проект, версия);

· вид передачи документа (почтой, факсом и т.д.) и др.

Состав вышеуказанных реквизитов в случае необходимости может быть дополнен. При этом порядок расположения реквизитов на регистрационных формах определяется самой организацией.

Обработка отправляемых документов
Документы, отправляемые организацией, проходят сортировку, упаковку, оформление почтового отправления и сдачу в отделение связи.

Обработка и отправка документов почтой осуществляется обычно централизованно экспедицией или сотрудниками службы документационного обеспечения управления (ДОУ) в соответствии с Правилами оказания услуг почтовой связи, утвержденными Постановлением Правительства Российской Федерации от 15 апреля 2005 г. № 221.

Документы, предназначенные для отправки, принимаются экспедицией полностью оформленными, подписанными и зарегистрированными с отметкой о категории почтового отправления (кроме простых отправлений).

Перед упаковкой проверяется правильность оформления документов, наличие приложений, соответствие количества экземпляров количеству адресатов. Неоформленные или неправильно оформленные документы подлежат возврату исполнителю на доработку.

На заказную корреспонденцию составляется опись рассылки, в которой сотрудник экспедиции проставляет свою фамилию и дату отправки.

Документы, поступающие для отправки, должны обрабатываться и отправляться в тот же день или не позднее следующего рабочего дня.

Отправка документов на машинных носителях, посылок и бандеролей должна производиться в упаковке, соответствующей техническим требованиям и сохранности носителей и записанной на них информации. Ответственность за упаковку документов должен нести создатель документа совместно со службой ДОУ. Необходимо помнить, что обязательная сопроводительная документация к документам на машинных носителях, документам, в которых не предусмотрено проставление даты, регистрационного индекса и адреса получателя, посылкам и бандеролям проходит экспедиционную обработку на общих основаниях.


Рис. 61. Связь с помощью средств электронной связи
Порядок работы с внутренними документами
Внутренние документы составляются, оформляются, исполняются и хранятся внутри предприятия.

Прохождение внутренних документов на этапах их подготовки и оформления организуются в соответствии с общим порядком обращения исходящих документов, а на этапе исполнения – входящих. Порядок работы с внутренними документами можно представит следующим образом:

1. на этапе подготовки и оформления осуществляются:

· составление проекта документа;

· проверка правильности оформления;

· согласование с соответствующими структурными подразделениями и юридической службой;

· подписание документа руководителем;

· регистрация;

2. на этапе исполнения происходит:

· передача документа исполнителю;

· контроль исполнения (срок исполнения внутренних документов исчисляется в календарных днях с даты подписания);

· исполнение;

· снятие с контроля, проставление отметки об исполнении;

· внесение в справочно-информационные картотеки;

· подшивка исполненного документа в дело.

1.9.3. Регистрация и контроль исполнения документов

Регистрация документа

Рис. 62. Регистрация документов
Согласно ГОСТ Р 51141-98, регистрация документов определяется как запись учетных данных о документе по установленной форме, фиксирующая факт его создания, отправления или получения.

К сожалению, данное определение не раскрывает полностью сам процесс регистрации. Для того чтобы провести запись учетных данных о документах, необходимо, чтобы эти данные, а именно – регистрационный номер и дата – появились на документе. Точнее было бы сказать, что регистрация документов – это фиксация факта создания или поступления документа путем проставления на нем даты и регистрационного номера с последующей записью необходимых сведений о документе в регистрационной форме или входном формате.

Из этого следует, что основная цель регистрации – придать юридическую силу документу, т.е. пока документ окончательно не оформлен (а дата и номер проставляются после его подписи), он еще не имеет юридической силы и не может быть использован в управленческой деятельности. Придание юридической силы документу – это главная цель регистрации. Однако регистрация преследует и другие цели – организацию учета, контроля исполнения документов, информационно-справочной работы по документам.

Итак, если следовать определению по ГОСТ Р 51141-98, регистрации подлежат все документы. Однако практикой и требованиями ГСДОУ
 установлено, что регистрации подлежат, как правило, все внутренние документы, все отправляемые, но не все входящие документы. Каждая организация разрабатывает перечень входящих документов, не подлежащих регистрации службой ДОУ. К таким документам относятся поздравительные телеграммы и письма, рекламные документы (листки, проспекты и др.), сводки и информация, присланная в копиях для сведения и др. Иногда в этот перечень попадают документы, которые не регистрируются службой ДОУ, но регистрируются в других струк​турных подразделениях организации.

Таким образом, можно сказать, что регистрации подлежат документы, требующие учета, исполнения и использования в информационно-справочных целях. Регистрации подлежат как традиционные письменные документы, так и создаваемые средствами вычислительной техники (машинограммы и машиночитаемые документы).

Информация о документах, полученная при их регистрации и занесенная в определенную регистрационную форму, поступает в информационно-поисковую систему организации. Документы могут регистрироваться:

· в журналах;

· на регистрационно-контрольных карточках (РКК) с помощью печатающих устройств;

· на экранных формах РКК с помощью средств вычислительной техники, т.е. с использованием компьютерных технологий.

Вне зависимости от выбранной формы регистрации должен соблюдаться ее основной принцип – однократность. Это означает, что документ в организации должен быть зарегистрирован один раз, у него должен быть только один регистрационный номер, присвоенный организацией, независимо от того, в каком структурном подразделении он регистрировался – в службе ДОУ, отделе кадров, бухгалтерии и т.п.

Выбор места регистрации зависит от принятой в организации системы делопроизводства и соответственно системы регистрации. В небольших организациях это, как правило, централизованная регистрация (в службе ДОУ, у секретаря), в средних и крупных организациях – смешанная система, при которой важнейшие документы регистрируются в службе ДОУ, остальные в структурных подразделениях, в местах их создания или исполнения. Так, приказы по личному составу регистрируются в отделе кадров, бухгалтерская документация в бухгалтерии, документы, адресованные в другие структурные подразделения или исходящие из них, в этих структурных подразделениях. Место регистрации закрепляется в инструкции по делопроизводству.

Приказы по основной деятельности, указания, распоряжения руководителей регистрируются в отделе учета и регистрации.


Рис. 63. Состав регистрационного номера

Как правило, делопроизводственный год совпадает с календарным. Исключение представляют учебные заведения, выборные органы, действующие в определенный период. Например, при регистрации протоколов заседаний выборных органов регистрационный порядковый номер дополняется номером созыва, а исчисление порядковых номеров начинается с начала работы выборного органа и продолжается до ее окончания.

Только порядковый номер документа в регистрационном номере присваивается документам, если они формируются в дела, в заголовках которых есть название вида документов, например: «Приказы Комитета социальной защиты Москвы по основной деятельности». Как правило, такой регистрационный номер имеет большинство внутренних документов организации – приказы, протоколы заседаний коллегиальных органов организации, указания, распоряжения и др.

Нет необходимости к регистрационному номеру таких документов добавлять еще какую-либо информацию, указывающую их место составления или хранения, потому что они формируются в одно дело в определенном месте. Так, приказы по основной деятельности согласно требованиям ГСДОУ всегда должны формироваться в службе ДОУ организации.


Рис. 64. Регистрация документов

Например, если письмо, поступившее в вышестоящую организацию, имеет входящий номер 02-12/155 это означает, что в день поступления это был 155-й по счету документ, который после исполнения будет подшит в дело 02-12 «Переписка с подведомственными организациями по вопросу ...», где 02 – служба ДОУ, а 12 – это порядковый номер дела в этой службе, куда после исполнения будет подшит документ (02-12 – это индекс дела по номенклатуре).

Иногда к цифровым номерам добавляют буквенные. Наиболее рационально применение буквенных обозначений при ведении делопроизводства по обращениям граждан, при регистрации которых к порядковому номеру добавляют первую букву фамилии исполнителя.

Регистрационный индекс совместного документа, т.е. документа, авторами которого являются несколько организаций, образуется из порядковых регистрационных номеров, присвоенных каждым автором, отделенных косой чертой, например № 235/187.

Регистрационный номер можно дополнять и другими данными для большей информативности, если в этом есть необходимость.

Регистрационный номер проставляется на месте, определенном ГОСТ Р 6.30-2003:

· на месте реквизита 12 – регистрационный номер, фиксирующий факт создания или отправления документа;

· на месте реквизита 29 – регистрационный номер, фиксирующий факт поступления документа.

При регистрации документов в организации должна быть разработана единая система индексов структурных подразделений, которая остается неизменной в течение длительного времени и может быть изменена только при реорганизации организационной структуры, перераспределении функций внутри организации. Такая система предполагает, что она используется всеми подразделениями организации. При этом составные части регистрационных номеров, последовательность их расположения должны быть постоянными.

Для обеспечения соблюдения принципа однократности регистрации и создания единой информационно-поисковой системы по документам организации, обеспечения контроля исполнения документов необходимо соблюдать также единую систему и единые правила регистрации по всей организации. ГСДОУ нормативно закреплены обязательный минимум реквизитов регистрации и правила их заполнения в регистрационных формах.

Это следующие реквизиты: 










Рис. 65. Реквизиты регистрации документа

Правила заполнения указанных реквизитов должны быть приведены в инструкции по делопроизводству организации.

Состав обязательных регистрационных реквизитов в зависимости от характера документа и задач использования информации может быть дополнен другими реквизитами: дата и номер государственной регистрации (для распорядительных документов), подпись исполнителя о получении документа, количество листов документа, количество приложений (для писем обязательно), отметка об исполнителе, промежуточные сроки исполнения, перенос сроков исполнения, отметки о прохождении документа, значимость вопроса, отраженного в документе, оценка исполнения документа, срок хранения, отметка об исполнении документа и др.

Как уже отмечалось, существует несколько форм регистрации. Журнальная форма регистрации не может обеспечить проведение эффективного контроля исполнения документов и создание быстродействующей справочной системы по документам, не всегда обеспечивает и проведение однократной регистрации. Данная форма регистрации практически обеспечивает только учет документов и ее рационально применять в тех случаях, когда регистрируются небольшие объемы документов, например такие, как документы об образовании, пропуска, трудовые книжки.

Регистрация документов с помощью регистрационно-контрольных карточек (РКК) позволяет выполнить все цели регистрации при ее рациональной организации. РКК, как правило, изготавливаются из плотной белой бумаги, иногда на них наносятся визуальные отличия для регистрируемых групп документов в виде цветовых полос по краю РКК или по диагонали. Полностью цветные РКК используют редко. РКК заполняются машинописным способом в нужном количестве экземпляров, чтобы обеспечить однократность регистрации, формирование регистрационных, справочных и контрольно-сроковых карточек. Нужное количество экземпляров РКК можно обеспечить и с помощью копировально-множительной техники. Для ведения регистрации документов с помощью таких РКК и регистрационных картотек необходимо иметь нужное количество РКК, картотечное оборудование (простые картотеки, механизированные и др.), разработать единую схему их построения, применяемую в службе ДОУ и других структурных подразделениях организации.


Рис. 66. Применение компьютерных технологий при регистрации документов с помощью РКК
Одновременно может изготавливаться один экземпляр РКК («твердая копия»), который устанавливается в регистрационную (страховую) картотеку, построенную по хронологическому признаку. Таким образом, при осуществлении автоматизированной регистрации формируется такая информационно-поисковая система (ИПС), которая обеспечит эффективную организацию последующих этапов документооборота, будет использоваться и при подготовке документов исполнителями при наличии автоматизированных рабочих мест с соблюдением всех положений конфиденциальности информации.

Регистрация документов – один из трудоемких процессов делопроизводства, включающий в себя не только технические операции. Сотрудник, осуществляющий регистрацию, должен хорошо знать структуру и функции организации, распределение обязанностей исполнителей, систему делопроизводства, хорошо владеть организационной и вычислительной техникой, уметь пользоваться всеми видами справочников, которые применяются при регистрации, особенно при применении автоматизированной регистрации.

Формы регистрации документов: централизованная, децентрализованная и смешанная
Делопроизводство может быть организовано в централизованной, децентрализованной или смешанной форме.







Рис. 67. Формы организации делопроизводства

В каждой конкретной организации (фирме) выбор той или иной организационной формы работы с документами осуществляется ее руководством и самой службой делопроизводства. Выбранная форма работы с документами закрепляется в инструкции по делопроизводству.
Контроль за исполнением документов
Неотъемлемой составляющей деятельности по управлению документацией является контроль исполнения документов. Надлежащая организация контроля исполнения документов имеет огромное значение для эффективного управления документацией.

Контроль исполнения документов – это комплекс организационных, информационных, технических и иных мероприятий, нацеленных на обеспечение надлежащего (т.е. своевременного, точного и полного) исполнения документов.

Организация системы контроля позволяет решать следующие задачи:







Рис. 68. Задачи организации системы контроля документов

Контролю подлежат в первую очередь документы, для исполнения которых установлены конкретные сроки.

Сроки исполнения устанавливаются в соответствии с:
· требованиями законодательства, нормативно-правовых актов и организационно-распорядительных документов по вопросам ДОУ;

· предписаниями, содержащимися в документах, подлежащих исполнению;

· резолюцией (решением) должностного лица, уполномоченного устанавливать порядок исполнения и, в том числе, сроки исполнения тех или иных документов.

Однако контроль должен распространяться на все исполняемые организацией документы.

При этом в качестве основных объектов контроля исполнения документов следует рассматривать:
· сроки исполнения документов;

· объемы исполнения документов;

· соответствие исполненных документов установленным требованиям, в том числе к содержанию, структуре, стилю изложения и оформлению.

Контроль исполнения документов в организации могут осуществлять:





Рис. 69. Контроль исполнения документов в организации
Также особое место в непосредственном осуществлении контроля исполнения документов организации принадлежит специальному контрольному органу – отделу (группе) контроля исполнения документов – или специально уполномоченному должностному лицу (инспектору по контролю исполнения документов (КИД)).

Указанный орган (должностное лицо) могут осуществлять свои полномочия в составе службы ДОУ или вне ее, подчиняясь непосредственно руководителю организации или одному из его заместителей – например, заместителю по управлению (последнее наиболее характерно для малых предприятий с численностью работников до 100 чел.). Определенными полномочиями по контролю исполнения наиболее важных и срочных документов, как правило, наделяется и секретариат (секретарь) руководителя организации.

В конечном счете, контрольная деятельность всех перечисленных структурных подразделений (должностных лиц) должна обеспечивать своевременное и качественное исполнение документов.







Рис. 70. Схема контроля исполнения документов

В рамках контроля исполнения документов соответствующими структурными подразделениями (должностными лицами) организации осуществляются:
· формирование картотеки (базы данных) документов организации, подлежащих контролю;

· направление экземпляра регистрационно-контрольной формы (РКФ) документа, подлежащего контролю, соответствующему исполнителю (ответственному исполнителю);

· фиксация сведений об исполнителе (ответственном исполнителе) документа (фамилия, инициалы, должность, подразделение, номер контактного телефона, адрес электронной почты и т. п.);

· регулярное получение информации о ходе и результатах исполнения документа, выявленных при проведении контрольных мероприятий;

· фиксация результатов контроля;

· периодическое информирование руководителя организации о состоянии исполнения документов и результатах контроля исполнения;

· снятие документов с контроля (после их надлежащего исполнения);

· формирование и ведение картотеки исполненных документов организации.

Рассмотрим вышеперечисленные мероприятия более подробно.

При постановке документа на контроль в его контрольном экземпляре и регистрационной форме (например, РКК), заполняемой при регистрации документов проставляется отметка о постановке документа на контроль. А из РКК всех поставленных на контроль документов формируется картотека (база данных) документов организации, подлежащих контролю.

РКК контролируемых документов (контрольная картотека) систематизируются по срокам исполнения документов, по исполнителям, группам документов.

При формировании сроковой контрольной картотеки целесообразно предусмотреть как минимум 33 раздела (ячейки): 1-31 ячейки заполняются РКК со сроками исполнения документов по числам текущего месяца; в 32 ячейку помещают РКК документов, не исполненных в установленный срок (просроченных); после определения нового срока их исполнения РКК переносятся в соответствии с этим сроком в одну из ячеек с 1 по 31; в 33 ячейку помещают РКК на документы, срок исполнения которых приходится на следующие месяцы.

Экземпляр РКК документа, подлежащего контролю, передается соответствующему исполнителю (ответственному исполнителю). Сведений об исполнителе (ответственном исполнителе) документа (фамилия, инициалы, должность, подразделение, номер контактного телефона, адрес электронной почты и т. п.); фиксируются в карточке.

Сроки исполнения исчисляются в календарных днях для внутренних документов с даты подписания (утверждения) документа, а для входящих – начиная с даты их регистрации и определяются в соответствии с резолюцией (решением) руководителя организации (иного должностного лица, в полномочия которого входит установление сроков исполнения тех или иных документов). При этом следует различать типовые и индивидуальные и сроки исполнения документов.


Рис. 71. Типовые сроки исполнения документов
Типовые сроки исполнения документов организации, как правило, фиксируются в Табеле исполнения документов и в Инструкции по документационному обеспечению управления организации.

Индивидуальные сроки исполнения документов устанавливаются руководителем организации (в резолюции), если срок не указан в тексте документа исходя из типовых сроков, предусмотренных для исполнения соответствующих категорий (видов) документов в соответствии с законодательными и нормативно-правовыми актами органов управления и зафиксированных в Табеле исполнения документов и Инструкции по документационному обеспечению управления организации. При определении срока исполнения документа руководитель организации или иное должностное лицо, уполномоченное определять сроки исполнения, должен, кроме того, принимать во внимание необходимость своевременного исполнения других документов, а также реальные возможности соответствующих исполнителей.

Дата исполнения документа, указанная в резолюции (решении) руководителя организации (иного должностного лица с соответствующими служебными полномочиями), в обязательном порядке фиксируется в регистрационно-контрольной форме (карточке, журнале, книге и т. п.). Если последний день срока исполнения документа приходится на нерабочий день, документ подлежит исполнению не позднее рабочего дня, предшествующего нерабочему дню.

Предварительная проверка и регулирование хода исполнения документа осуществляется на всех этапах до истечения срока, например, в следующем порядке: заданий последующих лет – ежеквартально; заданий последующих месяцев текущего года – ежемесячно; заданий текущего месяца – каждые 10 дней, а в последнюю декаду – за пять дней и за три дня до истечения срока исполнения документа.


Рис. 72. Контроль исполнения документов службой ДОУ
Особого внимания в ходе исполнения требуют сложные по составу текста документы, включающие комплекс заданий по решению определенной проблемы (например, приказы руководителя организации по основной деятельности). В работе с такими документами нередко принимают участие специалисты нескольких структурных подразделений организации, а сроки исполнения отдельных заданий, как правило, различны. В подобных ситуациях на каждый контролируемый документ временно оформляется «контрольное» дело, в которое собираются все материалы, относящиеся к исполнению данного документа: справки, отчеты, докладные записки, объяснительные записки и т.п., отражающие ход исполнения и результаты проверок.

После снятия документа с контроля эти дела расформировываются, а содержавшиеся в них документы помещаются в другие дела, которые заводятся в соответствии с номенклатурой дел организации.

Пересмотр сроков исполнения документа производится в исключительных случаях (например по просьбе исполнителя, изложенной в докладной записке исполнителя содержащей мотивированные уважительные причины) с разрешения руководителя организации (иного должностного лица), установившего первоначальный срок исполнения документа. Решение о переносе срока исполнения отражается в резолюции руководителя и переносится в контрольную карточку.

Документ считается исполненным и снимается с контроля после исполнения заданий, сообщения результатов заинтересованным организациям и должностным лицам или другого документированного подтверждения исполнения. Результаты исполнения отмечаются в контрольной карточке и на самом исполненном документе (отметка об исполнении документа и направлении его в дело).

Результаты работы исполнителей с контролируемыми документами должны периодически (например, ежемесячно) обобщаться и анализироваться службой ДОУ.


Рис. 73. Выводы о результатах контроля

Объем исполнения документа (документов) в зависимости от содержания и задач контрольного мероприятия определяется с учетом:

· фактического объема исполнения документа на момент, соответствующий ранее установленному сроку его исполнения;

· фактического объема исполнения документа на момент проведения контрольного мероприятия;

· соотношения количества фактически исполненных документов к числу запланированных к исполнению документов за определенный период времени (например, месяц, квартал и т.д.).

Поясним, что документ признается полностью исполненным в случае, если исполнителем к ранее установленному сроку произведены все предписанные соответствующей резолюцией (решением) действия, направленные на надлежащее исполнение документа, и последний не требует какой-либо доработки (переделки и т. п.).

Соответствие исполненного документа требованиям, определяющим порядок его исполнения, устанавливается (с учетом степени полноты исполнения документа) исходя из соответствия действий, выполненных исполнителем, требованиям законодательства, нормативно-правовых актов и организационно-распорядительных документов по вопросам ДОУ, предписаниям, содержащимся в документах, подлежащих исполнению и резолюции (решению) должностного лица, уполномоченного устанавливать порядок исполнения.

Соответствие исполненного документа требованиям, предъявляемым к его содержанию, структуре, стилю изложения и оформлению, определяется с учетом следующих факторов.





Рис. 74. Факторы соответствия исполненного документа предъявляемым требованиям
Документ считается исполненным и снимается с контроля после:

· получения документального подтверждения о выполнении поручения, указанного в решении (резолюции), например в виде утвержденного (подписанного) документа;

· отправки исходящего документа в адрес соответствующего предприятия (организации, учреждения) или конкретного должностного лица;

· нанесения отметок об исполнении на документ, подлежавший исполнению и в его регистрационно-контрольную форму.

Анализируя состояние исполнительской дисциплины, особенно важно указать, что явилось причиной срыва исполнения документа: объективные обстоятельства или ненадлежащее исполнение работником должностных обязанностей.

Многолетняя практика ведения контроля исполнения документов показывает, что целесообразно разработать классификатор причин неисполнения документов, например:
· направление работника в командировку;

· временная нетрудоспособность работника;

· форс-мажорные обстоятельства;

· непредоставление информации ответственному исполнителю другими работниками организации;

· несвоевременная передача службой ДОУ документов ответственному исполнителю;

· нерациональное распределение контрольных заданий между исполнителями;

· отсутствие у исполнителя доступа к необходимой информации;

· отсутствие у исполнителя уважительной причины неисполнения документа и т.п.

В случае частичного или полного неисполнения документа в установленные сроки, а также при наличии письменной просьбы исполнителя о переносе срока или о снятии документа с контроля в связи с невозможностью или нецелесообразностью его исполнения необходимо получить от исполнителя подробные разъяснения и подтверждающие его мнение материалы, которые должны быть доведены до сведения руководителя организации. Полученная аналитическая информация вносится в специально разработанную отчетную форму и передается на рассмотрение руководителю организации.

1.10. ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ УПРАВЛЕНИЯ
1.10.1. Автоматизированные системы управления предприятием

Автоматизированная система управления


Рис. 75. Автоматизированная система управления предприятием

Автоматизированные системы управления предприятием необходимы для оптимизации и повышения эффективности работы управленцев и некоторых других кадровых служб предприятия. Специалисты утверждают, что управление предприятием при помощи автоматизированных систем способствует росту конкурентоспособности любой компании. Особенно важны автоматизированные системы управления предприятием для менеджеров. Согласно статистическим данным, рядовой менеджер тратит около 60% своего драгоценного времени на выполнение отчетов и составления документарных задач для персонала. Эффективная база данных сотрудников, которая является частью управления предприятием, позволяет менеджеру получать быстрый доступ к необходимой информации и совершать действия по приему и перемещению персонала. В дополнение ко всему, управление предприятием при помощи современных систем позволяет производить автоматизированный расчет зарплаты, исходя из множества параметров. В частности, предусматривается должность, отдельные льготы, больничные, командировочные и другое. Доступно выложенная информация способствует оперативному начислению и учету данных по заработной плате в бухгалтерской отчетности.

В зависимости от функционального оснащения, выделяют следующие автоматизированные системы управления предприятием:





Рис. 76. Классификация автоматизированных систем управления предприятием по функциональному оснащению
Основная задача экспертных программ – хранение и сопоставления различных характеристик соискателя с аналогичными характеристиками лучших сотрудников компании. Подобный подход позволяет находить перспективных сотрудников для того или иного департамента. Ввиду дороговизны таких решений, их целесообразно использовать только в рамках крупных предприятий. Автоматизированные системы управления предприятием, которые призваны решать комплексные задачи, рекомендуется интегрировать с системами бухгалтерского учета. Такая особенность обуславливается тем, что руководитель сможет принять адекватное решение, только при наличии актуальных данных о состоянии предприятия. Внедрение систем управления предприятием способствует принятию эффективных решений в рамках целого комплекса задач.

Автоматизированные системы управления предприятиями (АСУП) обычно представляют собой интегрированные системы. АСУП по характеру производства делят на следующие типы: непрерывного, дискретного (единичное, мелкосерийное, среднесерийное производство) и непрерывно-дискретного типа (поточно-массовое и крупносерийное производство). АСУП производственного предприятия, как правило, включает в себя подсистемы управления:

· складами,
· поставками,
· персоналом,
· финансами,
· конструкторской и технологической подготовкой производства,
· номенклатурой производства,
· оборудованием,
· оперативного планирования потребностей производства.
Практика создания АСУП различного класса и назначения подтвердили эффективность использования ряда методологических принципов создания АСУП, сформулированных академиком В.М. Глушковым еще в 70-х годах. 
К основным из них относятся следующие:








Рис. 77. Основные методологические принципы создания АСУП

Специализированные компьютерные технологии
В каждой ИТ реализуются разнообразные информационные процессы, но есть базовые процессы, характерные для любой ИТ.






Рис. 78. Базовые технологические процессы
Сбор данных и информации – это процесс идентификации и получения данных от различных источников, группирования полученных данных и представления их в форме, необходимой для ввода в ЭВМ. Сбор знаний – это получение информации о предметной области от специалистов – экспертов и представления ее в форме, необходимой для записи в базу знаний.
Обработка информации часто включает в себя несколько взаимосвязанных более мелких операций. К обработке могут относить такие операции как проведение расчетов, выборка, поиск, объединение, слияние, сортировка, фильтрация и т.д. Важно помнить, что обработка представляет собой систематическое выполнение операций над данными, процесс преобразования, вычисления, анализа и синтеза любых форм данных, информации и знаний посредством систематического выполнения операций над ними. При определении такой операции как «обработка», также выделяют «обработку данных», «обработку информации» и «обработку знаний».

Обработка данных представляет собой процесс управления данными (числа и символы) и преобразования их в информацию.

Обработка информации представляет собой переработку информации определенного типа (текстовый, звуковой, графический и др.) и преобразования ее в информацию другого определенного типа. Так, например, принято различать обработку текстовой информации, обработку изображений (графики, фото, видео и мультипликация), обработку звуковой информации (речь, музыка, другие звуковые сигналы). Использование технологий мультимедиа обеспечивает их комплексное представление.

К базовым ИТ относят:

· мультимедиа-технологии;

· телекоммуникационные технологии;

· технологии защиты информации;

· геоИТ – для работы с пространственно-временными данными, представляемыми в виде системы электронных карт;

· CASE-технологии – поддерживающие процессы создания и сопровождения программного обеспечения;

· технологии искусственного интеллекта.

Специализированные ИТ отражают специфику конкретной предметной области. Среди них основными являются ИТ:

1. в промышленности и экономике;

2. организационного управления (корпоративные ИТ);

3. в образовании;

4. автоматизированного проектирования.
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31. Рис. 50. Использована картинка, размещенная по адресу: https://i1.wp.com/businessman.ru/static/img/a/11744/171646/6608.jpg. 
32. Рис. 53. Использована картинка, размещенная по адресу: http://www.belniidad.by/sites/default/files/imagepicker/1/iod_new_ru.png.
33. Рис. 54. Использована картинка, размещенная по адресу: http://positime.ru/wp-content/uploads/2014/01/3-100725-15353.jpg. 
34. Рис. 55. Использована картинка, размещенная по адресу: https://stroimdom44.ru/wp-content/uploads/2017/08/smeshnoe-pro-stroitelej-ucheba-1.jpg.
35. Рис. 56. Использована картинка, размещенная по адресу: https://vlg.newdaypost.ru/images/3433.jpg. 
36. Рис. 58. Использована картинка, размещенная по адресу: https://ptzgovorit.ru/sites/default/files/original_nodes/chinovnik_norm.jpg.
37. Рис. 61. Использована картинка, размещенная по адресу: https://cdn.humoraf.ru/wp-content/uploads/2019/09/krasivye-kartinki-den-interneta-v-rossii-humoraf-ru-31.jpg.
38. Рис. 62. Использована картинка, размещенная по адресу: http://выкупавтобитья.рф/wp-content/uploads/dogovor.png.
39. Рис. 63. Использована картинка, размещенная по адресу: https://www.elianne.fr/wp-content/uploads/2016/02/Modifier-societe-18.jpg.
40. Рис. 64. Использована картинка, размещенная по адресу: http://www.csstoday.com/UploadFiles/Topics/2014/11/201411211007204574.jpg. 
41. Рис. 66. Использована картинка, размещенная по адресу: https://elearn.urfu.ru/pluginfile.php/64670/course/overviewfiles/14055860480852.jpg.
42. Рис. 71. Использована картинка, размещенная по адресу: https://sufenwang.files.wordpress.com/2014/12/inout.png. 
43. Рис. 72. Использована картинка, размещенная по адресу: https://piter-consult.ru/assets/images/organizational-structure-building.jpg.
44. Рис. 73. Использована картинка, размещенная по адресу: http://4.bp.blogspot.com/-5Dob16_-c3Q/T0Oge2JXz-I/AAAAAAAAA5o/1c67MDwNmL8/s1600/Sergey-Yermilov,-Rusia.jpg. 
45. Рис. 75. Использована картинка, размещенная по адресу: https://ds04.infourok.ru/uploads/ex/0622/00036181-05025e40/img7.jpg.
Авторы рисунков (картинок) не указаны.

Контроль делится на внутренний и внешний. Внешний осущест�вляется руководством или специальными сотрудниками – контролерами. При внутреннем контроле (самоконтроле) исполнители сами следят за своей работой, ее результатами и вносят по мере необходимости изменения в собственную деятельность.





итоговый. Обычно он связан с оценкой выполнения организацией своих планов и предполагает всесторонний анализ не только конкретных результатов деятельно�сти зa истекший период, но и сильных и слабых сторон организации. Данные итогового контроля используются для составления очеред�ных планов





текущий контроль бывает стратегическим и оперативным.


Стра�тегический контроль имеет в качестве основного объекта эффективность ис�пользования ресурсов организации. Такой контроль предназначен для оценки состояния производственной системы, а не для исправле�ния ошибок и поиска виновных.


Оперативный контроль, сливающийся на практике с оператив�ным управлением, имеет объектом текущую производственную и хо�зяйственную деятельность





предварительный контроль предшествует активной деятельности. Задача его в основном состоит в проверке готовно�сти организации, ее персонала, производственного аппарата, систе�мы управления к работе





основные виды управленческого контроля








Контроль – деятельность по формированию стандартов, проверке и оценке их исполнения, осуществлению корректирующих шагов.





организация углубленного развития отобранных идей всеми участниками брейнсторминга. На этом этапе про�исходит детальная разработка конструктивных выводов и предложений





отбор идей менеджером-инструктором. Предложенные идеи изучаются, происходит их селекция. Идеи выбира�ются для последующей их детализации и проработки. Происходит преобразование этих идей в наиболее удоб�ную для дискуссии форму





предложение идей. Сначала должен быть обеспечен ин�дивидуальный подход, при котором каждый участник ду�мает самостоятельно, затем следует групповая стадия, во время которой участниками высказываются самые раз�личные мысли





изложение проблемы. Инструктор должен осветить цели «Мозговой атаки» и цели решения проблемы. Он должен перечислить имеющиеся ограничения в ресурсах и оха�рактеризовать те достижения, которые в данной области уже сделаны





последовательность действий менеджера-инструктора при организации «Мозговой атаки»





полномочия, которые не стоит делегировать





сесть лучше полукругом и не за столами (при устном спо�собе) или за столами, расставленными в виде какой-ни�будь латинской буквы (при письменном способе). Председатель может сидеть в любом месте, а администратор должен стоять у плаката (при устном способе). Эти функ�ции могут выполняться одним человеком (при письмен�ном способе)





нужно привлекать как можно больше разных людей, но следует помнить, что присутствие высшего руководства может мешать





число участников должно быть оптимальным: 6-12 чел. (при устном способе) и 8-12 чел. (при письменном спо�собе)





необходимо придерживаться строгих временных рамок. Это означает, что она должна быть короткой (30 мин – при устном способе, 1ч – при письменном способе)





Правила для проведения успешной «Мозговой атаки»





Поощряется высказывание всяческих безумных идей, цель ис�пользуемых методов – количество идей, а не качество. При оби�лии идей новые идеи становятся развитием высказанных ранее. Ключом к успешному творческому мышлению является разумное и целенаправленное разделение процессов производства идей и их оценки.





четвертый тур








Эксперты знакомятся с новым групповым прогнозом, аргументами, критическими замечаниями и составля�ют новый прогноз. Если группа все же не может прийти к единому мнению и организатор интересуется аргументами обеих сторон, то он может собрать экспертов для очного обсуждения.





третий тур





Экспертам раздается третья анкета, которая со�держит перечень событий, статистических характеристик, дат на�ступления событий, сводных данных (аргументов) о причинах бо�лее ранних или поздних оценок. Эксперты должны рассмотреть все аргументы; сформулировать новые оценки предполагаемой даты наступления каждого события; обосновать свою точку зрения при ее значительном отклонении от групповой; анонимно прокоммен�тировать противоположные мнения. Пересмотренные оценки и но�вые аргументы возвращаются к организатору, который вновь их обрабатывает, суммирует все аргументы и подготавливает на этой основе новый прогноз.





второй тур





Эксперты оценивают сроки реализации собы�тий и приводят соображения, по которым они считают свои оцен�ки верными. По сделанным оценкам и их обоснованиям организатор экспертизы, иногда совместно с математиками, проводит ста�тистическую обработку полученных данных, группирует мнения экспертов, изучает крайние точки зрения. Результаты этой работы организатора сообщаются экспертам, которые могут изменить свое мнение (работа экспертов проводится анонимно). Обычно мнение меньшинства экспертов (крайние точки зрения) доводится до мнения большинства. Большинство должно либо согласиться с этим решением, либо его опровергнуть.





первый тур





Экспертам, которые не знают друг друга, раздается первая анкета. Она может допускать любые ответы на поставленные в ней вопросы, связанные с решением пробле�мы. Цель данной анкеты — составление перечня событий для прогноза в какой-то области экономики или отрасли народно�го хозяйства, науки и техники и т.д. Организатор проведения экспертизы объединяет полученные прогнозы. Полученный объединенный перечень событий становится основой второй анкеты.





примерное использование метода Дельфи





Экс�перт – это человек, которого считают профессионалом достаточно высокого уровня в каком-то вопросе, принимающий решение, или аналитическая группа, проводящая экспертизу. Экс�перты приглашаются для проведения экспертизы.





Контроль – одна из важнейших функций менеджмента. С помощью контроля, правильной проверки исполнения можно ак�тивно влиять на все сферы деятельности. Главная цель контроля не столько найти недостатки, сколько выявить резервы и поправить вовремя ход реализации управленческих решений.





степень самоорганизации коллектива





желание исполнителей выполнять поставленные задачи





индивидуальные качества исполнителей





способность коллектива к восприятию поставленных целей и задач





социально-психологический климат в коллективе





административно-правовое положение менеджера





личные качества менеджера





факторы соци�ально-психологического характера при анализе вариантов решений





10. Помните, что другой человек может видеть проблему совсем по-другому.





9. Не преуменьшайте значение своей интуиции, хотя роль логического мышления в анализе проблемы остается главной.





Девятое правило заключается в том, чтобы пресекать любые попытки возврата полномочий. Ваши подчиненные должны свыкнуться с мыслью, что необходимо уметь решать задачи оперативно и без участия руководителя. Вам следует понять, что команда должна состоять из профессиональных исполнителей, а не из «слепых котят». Настойчиво и искренне разъясняйте, почему вы даете то или иное задание, предоставляя работникам поле для проявления собственной инициативы. Объясните тем, кто хочет ускользнуть от работы, что задания нужны для повышения квалификации самого работника.





8. Посоветуйтесь с. кем-нибудь перед принятием окончательного решения.





7. Не удовлетворяйтесь первым решением, которое придет в голову. Найдите, его слабые места и предложите другие решения.





6. Задавайте можно больше вопросов – правильно поставленный вопрос порой может радикально изменить содержание ответа.





5. Ищите модель или аналогию, которая поможет лучше разобраться в сущности поставленной проблемы, представьте ее в виде диаграммы, схемы.





4. Старайтесь взглянуть на стоящую перед вами проблему с самых разных точек зрения.





3. Сомневайтесь – даже самые общепринятые истины должны вызывать недоверие.





2. Не принимайте скорых решений, пока не рассмотрите все возможные варианты.





1. Постарайтесь получить представление о проблеме в целом перед тем, как вникать в детали.





правила, которые надо соблюдать при принятии управленческих решений





Одна из важнейших характеристик управленческого решения – его эффективность. Под эффективностью управленческого решения пони�мают отношение степени достижения поставленных целей к совокупно�сти временных, людских, денежных и других ресурсов, затраченных на его принятие и реализацию.





В более широком понимании управленческое решение рассматривают как основной вид управленческого труда, совокупность взаимосвязанных, Целенаправленных и логически последовательных управленческих дейст�вии, обеспечивающих реализацию управленческих задач. Объектом управленческого решения всегда является какая-нибудь проблема, т.е. сложный теоретический вопрос или практическая ситуация, которые не позволяют в данных условиях получить желательный результат.





В-третьих, если от лица компании и коллектива вы хотите выразить благодарность сотруднику, то нужно делать это собственнолично.





Во-вторых, все вопросы, что касаются найма и увольнения персонала также должны решаться руководителем. Демократичный менеджер может посовещаться с коллегами по тем или иным кадровым вопросам, но решение принимать обязан авторитарно.





Во-первых, не отдавайте в чужие руки генеральное планирование. Вы можете с коллегами обсуждать некоторые детали, но план утверждайте самостоятельно, поскольку ответственность за него лежит исключительно на вас.





Пятый уровень подразумевает полную свободу действий, которая ограничивается лишь плановым контролем со стороны менеджера. Данный вид передачи полномочий позволяет работнику максимально реализовать свой творческий потенциал.





Четвертый уровень дает возможность сотрудникам самим решить, как реализовывать тот или иной проект, но при этом обязательным условия является стабильная отчетность о своих действиях руководителю, чтобы он мог убедиться в правильности выбранного направления.





Третий уровень подразумевает принцип «получите рекомендации, и за работу». Исполнителям предоставлена определенная свобода выбора сроков и методов выполнения задания.





Второй уровень подразумевает, что работникам дают некоторую свободу выбора временных рамок для достижения результата, но их действия при этом жестко контролируются руководством. Есть возможность обсуждать с менеджером варианты выполнения задания, но конечное решение принимает руководитель.





Первый уровень работает по принципу «ждите указаний». Сотруднику предоставляется минимум творческих возможностей для выполнения задания. В таком формате делегирования нет необходимости контролировать сроки и объемы выполнения работы.





основные уровни, в которых подчиненный может проявлять инициативу





Главная особенность работы руководителей низшего звена зак�лючается в том, что они обязаны контролировать производственный про�цесс: решать проблемы, связанные с использованием ресурсов в конк�ретной ситуации, контролировать качество и сроки выполнения произ�водственных операций. Основная трудность, с которой приходится стал�киваться руководителю низшего звена, состоит в том, что ему приходит�ся очень быстро переключаться с одной работы на другую.





Еще одна задача, стоящая перед руководителями среднего звена, заключается в посредничестве между высшим и низшим звеном управ�ления. Обычно оптимальная интерпретация принятого на высшем уровне решения ложится именно на них. И это совершенно естественно, по�скольку они обычно могут придать этим решениям форму, оптималь�ную с точки зрения низшего звена управления.





На руководителей высшего звена возлагается задача принятия жизненно важных для организации или ее крупного подразделения решений. Как правило, такие решения являются стратегическими: они, в отличие от решений тактических, определяют не способы достижения целей, а сами цели, к которым должна стремиться организация.





Уровни управления – это проявление разделения труда в орга�низациях. В настоящее время все более и более явной становится тенденция к специализации профессиональной деятельности, при кото�рой каждый работник (или каждое подразделение) выполняет предпи�санные ему функции и не вовлекается в выполнение других функций.





Ответственность – это обязательство выполнять имеющиеся задачи и отвечать за их удовлетворительное разрешение. От индивида ожидается выполнение конкретных рабочих требований, когда он занимает определённую должность.





Следующий способ – свобода. Для некоторых людей постоянный контроль и опека – только помеха в работе. Если такой человек справляется с работой, ему можно предоставить больше свободы, например, разрешить часть работы делать дома.








Тарифная система – совокупность нормативов, определяющих дифференциацию оплаты труда в зависимости от сложности и условий труда, форм заработной платы и специфики отрасли.





Одним из наиболее важных выводов Портера и Лоулера состоит в том, что результативный труд ведет к удовлетворению. Это прямо противоположно тому, что думают на этот счет большинство менеджеров. Они считают, что удовлетворение ведет к достижению высоких результатов в труде или, говоря иными словами, более довольные рабочие трудятся лучше. Портер и Лоулер, напротив, полагают, что чувство выполненной работы ведет к удовлетворению и, по-видимому, способствует повышению результативности.








Валентность – это предполагаемая степень относительного удовлетворения или неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного вознаграждения.





Потребность власти выражается, как желание воздействовать на других людей. Люди с потребностью во власти чаще всего проявляют себя как откровенные и энергичные люди не боящиеся отстаивать свои позиции, зачастую они хорошие ораторы. Это не обязательно рвущиеся к власти карьеристы. Управление очень часто привлекает людей с потребностью власти, поскольку оно дает много возможностей проявить и реализовать ее.





Абрахам Маслоу, американский психолог в 40-х годах создал теорию, по которой все потребности можно расположить в виде строгой иерархической структуры.





Психологи определили, что потребности служат мотивом к действию.


Когда потребность ощущается человеком, она пробуждает в нем состояние устремленности. Побуждение – это ощущение недостатка в чем-либо, имеющее определенную направленность. Цели в этом смысле – это нечто, что осознается как средство удовлетворения потребности.





организация выполнения управленческого решения





обеспечение работ по выполнению управленческого решения





разработка планов реализации управленческого решения





принятие управленческого решения (выбор лучшего варианта)





оценка менеджером вариантов управленческого решения





прогнозирование последствий вариантов управленческого решения





выявление полного перечня вариантов





формирование и выбор целей





выявление и анализ проблемной ситуации








Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации.





схема подготовки, принятия и реализации управленческих решений





свойства контроля, обеспечивающие достижение целей организации





Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен иметь стратегический характер, то есть отображать общие приоритеты организации и поддерживать их. Если высшее руководство считает, что какие-то виды деятельности имеют стратегическое значение, то в каждой такой области обязательно должен быть настроен эффективный контроль, даже если эта деятельность трудно поддается измерению. Естественно, что конкретные области в разных организациях будут разными, но все организации нуждаются в эффективных системах контроля.





стратегическая направленность





Конечная цель контроля складывается не в том, чтобы собрать информацию, установить стандарты и обнаружить проблемы, а в том, чтобы решить задания, которые стоят перед организацией. Информация о результатах контроля важна только тогда, когда доходит до тех лиц, которые имеют право сделать на ее основании соответствующие изменения. Когда контрольный механизм не срабатывает, то чаще всего причина кроется в том, что необходимо усовершенствовать структуру прав и обязанностей, а не процедуру измерений. Таким образом, чтобы быть эффективным, контроль должен быть интегрирован с другими функциями управления.


В итоге контроль можно назвать эффективным только тогда, когда организация фактически достигает желаемых целей и в состоянии сформулировать новые цели, которые обеспечат ее выживание в будущем.





ориентированность на результаты





Чтобы быть эффективным, контроль должен отвечать виду деятельности, которая контролируется. Он должен объективно измерять и оценивать то, что действительно важно.





соответствие делу





Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен быть своевременным. Своевременность контроля заключается не в скорости или частоте его проведения. Нужные интервалы между проведением измерений или оценок. Значение интервала определяется с учетом временных границ основного плана, скорости изменений, расходов на проведение измерений и распространение полученных результатов.


Кроме этого, важнейшей целью контроля остается устранение отклонений прежде, чем они примут серьезные размеры. Таким образом, система эффективного контроля – это система, которая подает нужную информацию нужным людям до того, как разразится кризис.





своевременность








гибкость





Контроль должен быть достаточно гибким и приспосабливаться к изменениям, которые происходят.





Как правило, наиболее эффективный контроль – это самый простой контроль с точки зрения тех целей, для которых он предназначен.


Самые простые методы контроля требуют меньших усилий и более экономические. Контроль должен отвечать потребностям и возможностям людей, которые взаимодействуют с системой контроля и реализуют ее.





простота





Очень редко стремятся достичь с помощью контроля полного совершенства в работе организации, поскольку совершенствование и улучшение на последних этапах требуют непропорционально больших расходов усилий и средств.


Нужно помнить, что все расходы организации, должны приводить к увеличению ее преимуществ и доходов. Расходы средств должны приближать организацию к поставленным целям. Таким образом, если суммарные расходы на систему контроля превосходят создаваемые ею преимущества, организации лучше не использовать эту систему контроля вообще или же ввести менее тщательный контроль. Вообще, поскольку в контроле спрятаны много побочных расходов, таких как расходы рабочего времени и отвлечения ресурсов, которые могли бы быть потрачены на решение других заданий. Для того, чтобы контроль был экономически оправдан, отношение расходов к возможной прибыли должно быть низким.





экономичность





Когда организации осуществляют свой бизнес на заграничных рынках, функция контроля добывает дополнительную степень сложности. Поскольку при выходе на международный уровень количество целей в предпринимательской деятельности значительно увеличивается, то контроль в этом случае осуществлять сложнее. Менеджеры должны не только устанавливать стандарты, измерять результативность и корректировать действия для своего бизнеса внутри страны, но и осуществлять аналогичные операции для своего международного бизнеса.





контроль на международном уровне





Организуя контрольные процедуры, очень важно помнить, что контроль может оказывать на сотрудников как положительное, так и отрицательное влияние.





Документооборот – это деятельность по организации движения документов на предприятии с момента их создания или получения до завершения исполнения документа, включая его архивацию и последующее хранение.





Выбор системы документооборота – это не просто технологическая или инженерная задача, он связан с общей стратегией развития организации.





Среди нормативных документов есть документы, непосредственно утверждаемые руководителем (заместителем руководителя), например должностная инструкция, положение о структурном подразделении и некоторые другие, а есть документы, утверждаемые приказом организации, например штатное расписание, стандарты организации, правила, инструкции и др.





цели внедрения программной системы автоматизации делопроизводства





единый порядок индивидуальной и совместной работы с документами в подразделениях организации





объединение потоков электронных документов между подразделениями организации





использование общей для всех организаций системы индексации (нумерации) документов, общих справочников-классификаторов (таких как перечень организаций, номенклатура дел), единой формы регистрационно-контрольной карточки (РКК) документов и т.п.





обеспечение унификации управленческой документации и сокращения количества форм и видов единообразных документов





Организация работы с документами предполагает создание оптимальных условий для всех видов работ с документами по всему их жизненному циклу, начиная с момента создания до передачи на архивное хранение или уничтожение.





этапы обработки первичных документов





1. первичную обработку





2. предварительное рассмотрение и разметку





3. регистрацию





4. рассмотрение документов руководством





5. направление на исполнение





6. исполнение и контроль исполнения





7. подшивку документов в дела





операции обработки отправляемых документов





1. согласование проекта документа





2. проверка правильности оформления проекта документа секретарем





3. подписание документа руководителем





4. регистрация документа





5. отправка документа адресату





6. подшивка второго экземпляра (копии) документа в дело





Инструкция по делопроизводству (документационному обеспечению управления) является основным нормативным актом, регламентирующим технологию работы с документами в учреждении: правила, приемы, этапы создания документов, порядок работы с ними, основополагающие организационные моменты.





Инструкции по делопроизводству должна быть доведена до каждого работника организации. Служба ДОУ должна провести обучение работников, ответственных за делопроизводство в подразделениях, новым правилам работы с документами. На этих занятиях разработчики инструкции разъясняют содержание инструкции, обращая внимание на наиболее важные, принципиальные положения. В дальнейшем задача службы ДОУ – контролировать соблюдение положений инструкции в текущей работе.





На всех входящих документах должна быть проставлена отметка о поступлении документа в организацию, которая состоит из даты получения и учетного порядкового номера. Типичной ошибкой, допускаемой при обработке входящей корреспонденции, является учет только документов, подлежащих дальнейшей регистрации.





проставление отметки о поступлении документа





если корреспонденция не вскрывается, то отметка ставится на конвертах и упаковке пакетов





если к письму прилагается документ(ы), то целесообразно дублировать отметку на первом листе приложения





если документ подлежит централизованному хранению в службе ДОУ, то на него на первом листе документа в верхнем правом или нижнем левом углу документа ставится дополнительная отметка (возможно штампом): "Подлежит возврату в службу ДОУ"





если на конверте имеются надписи "Срочно", "Вручить немедленно" и другие, отмечается точное время их получения





если документ является повторным, то при его получении устанавливается по информационно-поисковой системе местонахождение ранее присланного документа по данному вопросу и на поступившем документе делается соответствующая отметка





К руководителю должны поступать только документы, касающиеся основных вопросов деятельности организации, по принципиальным вопросам или несущие новую информацию, распорядительные документы вышестоящих организаций. Остальные документы должны передаваться в структурные подразделения или непосредственно исполнителям-специалистам.





цели регистрации





учет документов





контроль за исполнением документов





справочная работа по документам





состав реквизитов регистрации





наименование организации (автора или корреспондента)





наименование вида документа





дата и регистрационный номер документа





дата и индекс поступления





заголовок к тексту (краткое содержание документа)





резолюция (исполнитель, содержание поручения, автор, дата)





срок исполнения документа





отметка об исполнении документа и направлении его в дело





С помощью средств электрической связи служба ДОУ осуществляет передачу телеграмм, факсограмм, телефонограмм, электронных документов. Виды документов, информация которых передается по каналам электрической связи, а также необходимость и порядок досылки их бумажного оригинала адресату, определяются инструкцией по делопроизводству с учетом функционирующих в организации технических и программных средств.





Регистрация документов является одним из ключевых моментов в организации документооборота. От того, какая форма регистрации выбрана и с помощью каких технических средств она осуществляется, зависят формы и технология последующих этапов документооборота.





Состав регистрационного номера зависит от принятого в каждой группе документов принципа формирования документов в дела. Первым в составе любого регистрационного номера указывается порядковый номер в пределах данной группы, исчисление которого начинается с начала делопроизводственного года. Порядковые номера возрастают в течение года.





Наиболее рационально применение компьютерных технологий. В этом случае на экране выводится экранная форма карточки и ввод данных о регистрации в автоматизированную информационно-поисковую систему осуществляется непосредственно с документа на машинный носитель с помощью клавиатуры и других устройств ввода.





задачи организации системы контроля документов





контроль исполнения документов включает:





постановку документа на контроль





проверку своевременного доведения документа (содержания поручения) до сведения исполнителя (ответственного исполнителя)





предварительную проверку и регулирование хода исполнения документа





в необходимых случаях – пересмотр сроков исполнения документа (уточнение общего порядка исполнения документа)





учет и обобщение результатов контроля исполнения документов (за период времени, а также по основным видам документов)





информирование руководителя организации, других должностных лиц, ответственных за организацию работы с документами, о результатах контроля





Служба ДОУ должна вести не только формально-сроковый, но и предупредительный контроль, т.е. не только напоминать исполнителям о приближении сроков исполнения, но и выяснять состояние исполнения, выявлять причины возможного срыва и принимать меры по их устранению, информируя руководителя и помогая организовать исполнение документа.





соответствие исполненного документа предъявляемым требованиям





соответствия содержания документа существу освещаемого в нем вопроса (с учетом функционального назначения данного документа)





соответствия структуры документа структуре типовых (аналогичных) документов (структуре шаблона или формы документа либо структуре трафаретного текста, на основе которого производится подготовка данного документа)





соответствия стиля изложения документа стилю типовых (аналогичных) документов (в общем случае – служебно-деловому стилю)





соответствия оформления документа требованиям ГОСТ Р 6.30-2003, а также требованиям, предъявляемым к оформлению отдельных видов документов соответствующими законодательными, нормативно-правовыми актами и (или) организационно-распорядительными документами





Автоматизированная система управления предприятием (АСУП) – комплекс программных, технических, информационных, лингвистических, организационно-технологических средств и действий квалифицированного персонала, предназначенный для решения задач планирования и управления различными видами деятельности предприятия.





принципы работы





ликвидировать ненужные предметы на рабочих местах





правильно располагать и хранить нужные предметы





постоянно поддерживать чистоту и порядок на рабочем месте





постоянная готовность рабочего места к проведению работы





усвоить дисциплину и соблюдать перечисленные принципы





уровни управления по Парсонсу





высший уровень управления, на котором осуществляется планирование на длительный период, прини�маются решения, имеющие очень важные для организации последствия, происходит реагирование на перемены, которые уже начались или ожи�даются в ближайшем будущем и т. д. Еще одна отличительная черта этого уровня состоит в том, что именно на нем принимаются решения, касающиеся взаимодействия организации с ее внешней средой – кон�курентами, государством, общественными объединениями и т. д. На этом уровне принимают решения менеджеры высшего звена (так называе�мые топ-менеджеры: директора, президенты, вице-президенты предпри�ятий, ректоры университетов)





институционный





это следующий уровень, на котором осуществляется координирование действий различных работников и подразделений для достижения стоящих перед организацией целей. На этом уровне принимают решения менеджеры среднего звена (руко�водители самостоятельных подразделений и отделов, директора фили�алов, в университетах – деканы)





управленческий








это уровень, на котором выполняются стандартные трудовые операции; этот уровень можно соотнести с повседневной работой, которая имеется в любой организа�ции, Решения на этом уровне принимают менеджеры низового звена (мастер в цехе, руководитель подотдела, в вузах – заведующие кафед�рой и т.д.), а их деятельность изучается оперативным менеджментом





технический





главные требования, предъявляемые к управленческим решениям





четкая целевая направленность





адресность, т.е. управленческие решения должны быть ориентирова�ны на конкретный объект управления, на конкретных исполнителей





актуальность, т.е. потребность в конкретном управленческом реше�нии в данный момент времени в связи с наличием определенной про�блемной ситуации





оперативность – своевременность разработки и реализации управ�ленческого воздействия





точность – степень предвидения результата достижения цели





результативность – степень достижения намеченного результата





обоснованность, т.е. достоверность полученной информации и реаль�ность выполнения управленческого решения





конкретность – формулировка не должна допускать различных тол�кований, т.е. должна отвечать на вопросы, как действовать, когда и где





непротиворечивость, строгая согласованность и преемственность управленческих решений





сбалансированность прав и обязанностей менеджеров при принятии управленческих решений





гибкость, подвижность, т.е. управленческое решение должно прини�маться тогда, когда в нем есть необходимость, и обязательно отме�няться, когда необходимость в нем отпала





полномочность, т.е. строгое соблюдение менеджером тех прав и пол�номочий, которые ему предоставлены





соответствие управленческого решения силам и способностям испол�нителей





Метод теории игр – метод, при котором задачи решаются в условиях полной неопределенности. Это означает наличие таких условий, при которых процесс выполнения операции является неопределенным, или противник противодействует сознательно, или отсутствуют ясные и четкие цели и задачи операции.





обязанности организатора при устном способе реализации метода «Мозговая атака»





останавливать обсуждение, если все говорят одновремен�но





давать высказываться «тихим» участникам





не допускать оценки высказываний





на разных стадиях собрания еще и еще раз формулиро�вать постановку проблемы





следить за тем, чтобы администратор записывал каждую новую идею





иметь готовые предложения на случаи возникновения пауз





сделать обзор идей, когда их поток иссякнет





завершить встречу





обязанности администратора при устном способе реализации метода «Мозговая атака»





записывать каждую идею





составлять их краткое содержание для включения в об�щий список





спрашивать участников, что именно они имеют в виду





никогда не игнорировать идею, даже если чувствует, что она повторяет ранее высказанную





не высказывать своих идей





обязанности организатора при письменном способе реализации метода «Мозговая атака»





правильно выбрать место проведения совещания и обору�дование





подобрать группу участников, обладающих широким кру�гозором. При этом не рекомендуется приглашать мысля�щих излишне скептически. Нельзя приглашать посторон�них наблюдателей, а также работников, сильно различа�ющихся по служебному положению





ознакомить новых участников с правилами. Важнейшее требование – не критиковать других. Другое требова�ние – высказывать как можно больше идей. Кроме того, необходимо преодолеть представление о том, что пра�вильное решение всего одно. Если правила нарушаются, ведущий напоминает о них





позаботиться о том, как сидят участники – необходимо разместить их за столом или столами в виде какой-ни�будь латинской буквы или лицом друг к другу





обратить внимание на правильную формулировку про�блем





не вмешиваться в дискуссию





не нарушать ход брейнсторминга собственными замеча�ниями





знать закономерности проведения этого метода. Так, из�вестно, что перед собственно бреинстормингом, должен быть некоторый период «вхождения» и что после началь�ного потока высказанных идей наступает спад и т.д.





рационально использовать время





Метод «Группового гения». Позволяет собрать в одной группе несколько лиц, которые обычно пользуются разными типами твор�ческого мышления, образуя группу, способную сочетать разные методы.





9. Наконец, контроль должен соответствовать характеру контролируемого процесса, а цель его – должна быть понятной всем.





8. Ориентированность на человека означает не только объектив�ность контроля, но и его доброжелательность, исключение какой бы то ни было слежки за людьми, поисков «козлов отпущения», созда�ние благоприятного морально-психологического климата.





7. Индивидуализированность. Эффективный контроль индивидуализирован, нацелен на кон�кретные процессы, результаты, требует учета личных качеств людей, их положения, связей в коллективе.





6. Экономичность – выгоды, приносимые контролем, должны превышать затраты на его проведение.





5. Своевременность. Контроль должен быть своевременным, позволять устранять на�рушения прежде, чем они примут опасные размеры.





4. Гибкость. Эффективный контроль должен увязываться не только с процес�сом планирования, но и с изменениями в структуре организации и системе управления ею.





3. Направленность на предотвращение ошибок. Главная цель контроля не поиск, а предотвращение ошибок, что значительно дешевле.





2. Система контроля должна иметь четкую стратегическую направ�ленность, заданную приоритетами развития организации.





1. Привлечение максимального числа сотрудников, то есть, прежде всего, контроль должен быть всеохватывающим.





принципы контроля





Процедура подготовки документа включает в себя не только собственно составление документа исполнителем, но и согласование документа со всеми заинтересованными должностными лицами и специалистами, а также представление документа на подпись или утверждение руководству.





В каждой организации создаются документы, подлежащие утверждению. Как правило, это документы, устанавливающие нормы длительного действия и рассчитанные на широкий круг организаций или лиц. Состав этих документов во многом зависит от характера деятельности организаций. Как правило, перечень утверждаемых документов включается в инструкцию по делопроизводству организации.





При наличии ответственного исполнителя все остальные исполнители ответственны за своевременный и качественный анализ информации и предоставление ответственному исполнителю в установленные им сроки необходимых материалов (проектов документов, справок, сведений и т.д.). Ответственный исполнитель несет персональную ответственность за полноту и достоверность информации, использованной при подготовке документа.





системы регистрации документов в организации





когда все регистрационные операции осуществляются в одном месте или одним работником. Такая система позволяет создать единый справочный центр по документам предприятия и устанавливает единый порядок регистрации, поэтому является наиболее эффективной





централизованная





которая предполагает регистрацию документов в местах их создания или исполнения (в структурных подразделениях)





децентрализованная








смешанная





когда часть документов с учетом специфики предприятия регистрируется централизованно, а другая – в структурных подразделениях





Уполномоченные органы вправе осуществлять контроль (надзор) за деятельностью юридических лиц, включая организацию делопроизводства. Общий порядок осуществления контроля регламентируется ФЗ от 26.12.2008 № 294 и нормативно-правовыми актами соответствующих уполномоченных органов.





В том случае, когда при формировании документов в дела необходимо ориентироваться на содержание документа и другие дополнительные данные, регистрационный порядковый номер дополняется индексом дела по номенклатуре, который указывает место хранения документа, т.е. подразделение и номер дела в этом подразделении. Служебные письма всегда содержат такой номер.





реквизиты регистрации документа





автор (корреспондент)





название вида документа





дата документа





номер документа, дата поступления





номер поступления, заголовок документа или его краткое содержание





резолюция





срок исполнения





отметка об исполнении





отметка о направлении документа в дело





формы организации делопроизводства





это выполнение всех технологических операций по работе с документами одним специализированным структурным подразделением (канцелярия, общий отдел) или сек�ретарем организации (фирмы). В этом случае полный цикл технологических операций по обработке документов от момента их получения или создания и до сдачи в архив выполняется в одном месте





централизованная 





предполагает создание в каждом структурном подразделении одной организации собственной делопроизводственной службы. Такая служба автономно (независимо от центральной службы делопроизводства) выполняет весь цикл операций по получению, регистрации, систематизации и хранению документов данного структурного подразделения. Эта форма характерна для организаций (фирм), аппарат которых территориально разобщен. Она при�меняется также и в тех учреждениях, документирование деятельности которых требует особенно тщательной защиты информации или деятельность каждого структурного подразделения достаточно обособлена.


При использовании децентрализованной формы организации работы с документами значительно меняются функции центральной службы делопроизводства





децентрализованная








является самой распространенной. При этом часть операций (например, прием и обработка поступающих и отправляемых документов, их регистрация, контроль за сроками исполнения, изготовление, тиражирование, архивное хранение) выполняются центральной службой делопроизводства, а в структурных подразделениях выполняются операции по созданию (печати) документов, их систематизации, контролю за исполнением, хранению дел, обработке перед сдачей в архив





смешанная





учет хода исполнения документов





выявление нарушений сроков исполнения





информирование руководства организации о ходе исполнения документов





выявление и своевременное устранение причин неисполнения документов





повышение персональной ответственности исполнителей за своевременное исполнение документов





укрепление исполнительской дисциплины





контроль исполнения документов в организации





руководитель организации





служба ДОУ и (или) должностные лиц ответственное за документационное обеспечение управления в организации





руководители структурных подразделений, как непосредственные руководители ответственных исполнителей (исполнителей)





ответственные исполнители (ведущие специалисты по направлениям деятельности)





Типовые сроки исполнения документов – это сроки, устанавливаемые в отношении определенных категорий (видов) документов законодательными или нормативно-правовыми актами органов федерального, территориального, ведомственного или местного управления. В настоящее время типовые сроки исполнения основных категорий (видов) документов установлены Типовой инструкцией по делопроизводству.





Выводы о результатах контроля делаются на основании оценки фактического исполнения документов по состоянию на момент выполнения соответствующих контрольных мероприятий. Оценке подлежат сроки и объемы исполнения документов, а также то, насколько полно соответствует порядок исполнения документов и сами документы установленным на этот счет требованиям.





классификация автоматизированных систем управления





Многофункциональные системы, которые позволяют выполнять весь спектр задач, связанных с управлением предприятия.





Системы экспертного анализа, которые направлены на обнаружение основных тенденций и направлений развития предприятия.





Системы расчета заработной платы.





Комплексные программы управления персоналом. Позволяют решать огромный список задач в области управления персоналом: контактная информация сотрудников, графики работы, зачисления и увольнения, зарплата и многое др.





основные методологические принципы создания АСУП





принцип новых задач – это задачи оптимального управления, которые можно решать, используя возможности вычислительной техники





принцип комплексного, или системного подхода при разработке АСУП, в соответствии с которым необходимо комплексно решать вопросы технического, экономического и организационного характера





принцип первого руководителя предполагает, что разработка АСУП должна проводится при участии и под руководством директора предприятия (для всей АСУП) или руководителей функциональных служб (для подсистем АСУП)





принцип непрерывного развития системы, в соответствии с которым количество решаемых задач непрерывно увеличивается, причем новые задачи не заменяют уже внедренные





принцип модульности и типизации, заключающийся в выделении и разработке независимых частей системы и использовании их в различных подсистемах





принцип согласованности пропускных способностей отдельных частей системы, для обеспечения максимальной производительности системы в целом





принцип автоматизации документооборота и единой информационной базы





базовые технологические процессы





сбор (получение) информации – процесс регистрации, фиксации, записи детальной информации о событиях, процессах, объектах (реальных и абстрактных), их признаках и связях друг с другом.


При этом иногда выделяют в отдельные операции «сбор данных и информации» и «сбор знаний».





транспортирование информации





обработка информации – это упорядоченная последовательность взаимосвязанных действий, выполняемых в строго определенной последовательности с момента возникновения информации до получения заданных результатов





хранение информации





использование и представление информации – преобразование информации в форму, удобную для восприятия пользователя, представление ее в наглядном, понятном и презентабельном виде
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