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ВВЕДЕНИЕ
Дисциплина “Основы менеджмента” является общепрофессиональной, устанавливающей базовые значения для освоения специальных дисциплин.

В условиях становления современных рыночных отношений меняется не только характер экономической  деятельности предприятия, но  и методы управления им, поэтому в результате изучения дисциплины студент узнает о роли и месте менеджмента в области экономики и технологии; о процессе принятия управленческих решений; об информационном обеспечении менеджмента; о формах делового общения в коллективе. Он учится использовать нормативную, правовую информацию и справочный материал в своей профессиональной деятельности.

В результате освоения учебной дисциплины обучающийся должен уметь:

· применять в профессиональной деятельности методы, средства и приемы менеджмента; делового и управленческого общения;

· планировать и организовывать работу подразделения; 

· формировать организационные структуры управления;

· учитывать особенности менеджмента в профессиональной деятельности.

В результате освоения учебной дисциплины обучающийся должен знать:

· сущность и характерные черты современного менеджмента;

· внешнюю и внутреннюю среду организации;

· цикл менеджмента;

· процесс и методику принятия и реализации управленческих решений;

· функции менеджмента: организацию, планирование, мотивацию и контроль деятельности экономического субъекта;

· систему методов управления;

· стили управления, коммуникации, деловое и управленческое общение;

· особенности менеджмента в области профессиональной деятельности.

Тема № 1: МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ

1.1. Понятие, виды и свойства систем. Понятие управления

Система – некоторая целостность, состоящая из взаимосвязанных частей, каждая из которых вносит свой вклад в развитие целого.
Основные виды систем:

· Технические – все неживые системы (автомобили, здания, мебель);

· Биологические – вся живая природа (человек, растения, животные);

· Социальные – система, элементом которой является человек, она объединяет людей (государство, нация, общественная партия, движение, коллектив предприятия).

Разновидностью социальной системы является социально-экономическая система – это общность людей, объединенных трудовым процессом.

Свойства систем:

· Большие и малые – зависят от количества входящих элементов в систему;

· Простые и сложные – зависят от характера взаимосвязи между элементами;

· Открытые и закрытые – зависят от характера взаимодействия с окружающей средой. Открытые системы – активно взаимодействуют с окружающей средой; закрытые системы – слабо.
· Вероятностные и детерминированные – зависят от возможности предвидеть результаты функционирования системы. У детерминированных систем выше степень вероятности функционирования системы. Пример детерминированной  системы – солнечная система. Пример вероятностной  системы – предприятие, т. к. это открытая система, на нее воздействуют внешние факторы и вполне возможно предвидеть результаты его функционирования.

· Статические и динамические – зависят от степени управляемости. Статические (неуправляемые) – на внешнее воздействие отвечают сопротивлением или вообще не способны ответить на него, но если это воздействие достаточно большое, то система может разрушиться.
          Управляемость – свойство динамических систем, которые под внешним воздействием способны изменяться и адаптироваться.

     Управление – процесс воздействия на систему в целях перевода ее в новое состояние или для поддержания ее в каком-либо установленном режиме.

1.2. Организация как объект изучения менеджмента
 Организация – группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели.

Организации различаются:

· По виду – коммерческие и некоммерческие;

· По типам – промышленные, строительные, учреждения;
· По масштабам производства – малое, крупное предприятие;

· По отраслевому признаку – пищевая, химическая промышленность, металлургия.

Несмотря на многообразие организаций, все они являются объектом изучения менеджмента и имеют общие характеристики:

· Использование ресурсов для своей деятельности – человеческие. Финансовые, материальные, информационные, технические, природные ресурсы;

· Зависимость от внешней среды;

· Наличие горизонтального разделения труда – разделение общего объема работы на специализированные задания, выполняемые конкретными работниками;

· Наличие вертикального разделения труда – разделение труда на производственный и управленческий.

1.3. Внутренняя среда организации

На деятельность организации влияют следующие внутренние переменные:

Цель
Структура              Организация             Задачи

Технология                                               Персонал
Указанные факторы внутренней среды организации тесно связаны между собой  и изменение любого из них отражается на содержании остальных факторов.

Цель – желаемый и достижимый результат функционирования организации. У каждой организации есть так называемая высшая цель. Для любой коммерческой организации, высшей целью является получение прибыли.

Структура – состав и взаимосвязь производственных подразделений и управленческих звеньев, создаваемых в организации для достижения поставленных целей.

Для достижения поставленных целей организация должна решить целый комплекс задач, которые непосредственно связаны с технологией. 
Задача – определенная работа, которая должна быть выполнена.

Приоритетными направлениями в работе ЗАО “Гелиос” являются: повышение культуры производства, снижение трудоемкости выпускаемой продукции, внедрение прогрессивных технологий, компьютеризация производства, организация всестороннего обучения персонала.

Также к задачам многих организаций можно отнести:

· Улучшение экономического положения предприятия за счет повышения качества выпускаемой продукции;

· Расширение и завоевывание новых рынков сбыта за счет расширения ассортимента;

· Достижение технического уровня продукции, путем проведения реконструкции предприятия, модернизации производства;

· Ориентация на удовлетворение требований потребителей;

· Улучшение важных показателей качества продукции;

· Увеличение сроков гарантии на продукцию;

· Развитие сервиса.
Технология – способ осуществления производственного процесса. Любой производственный процесс может осуществляться с использованием различных технологий.

Персонал – важный фактор внутренней среды организации, обуславливающий ее эффективность. При анализе персонала используют количественные и качественные характеристики. Количественные: списочная численность персонала, штатная численность, явочная и т.д. Качественные характеристики: пол рабочих, возраст, образование, стаж работы, квалификация, уровень текучести кадров, соответствие образования характеру работу и т.д.
1.4. Внешняя среда организации
Проанализировав внешнюю среду организации можно своевременно давать прогнозы появления угроз и возможностей рынка, разрабатывать ситуационные планы на случай возникновения непредвиденных ситуаций, можно разработать стратегию, которая позволит достичь поставленных целей и превратить потенциальные угрозы в выгодные возможности.

Факторы внешней среды, влияющие на эффективность организации, можно разделить на факторы прямого и косвенного воздействия.

Среда прямого воздействия

Включает следующие компоненты:

Государство

Поставщики                                                       Конкуренты

Организация

                      Потребители                                                   Общественные организации

· Поставщики оказывают огромное воздействие, от них зависят сроки и качество поставок материально-производственных запасов. Условия поставок оговариваются в договорах и контрактах.

· Потребители. Любая организация может выступать на 5 типах клиентурных рынков:   

1. потребительский рынок;

2. рынок производителей;

3. рынок промежуточных продавцов (посредников);

4. рынок государственных учреждений;

5. международный рынок. 

· Конкуренты. Анализ факторов конкуренции предполагает постоянный контроль со стороны руководства организации за действиями конкурентов, что дает возможность руководству быть готовым к потенциальным угрозам. В анализе конкурентов выделяют 4 диагностические зоны:

1. Анализ будущих целей конкурентов;
2. Оценка их текущей стратегии;
3. Оценка предпосылок относительно конкурентов и перспектив развития отрасли;
4. Изучение сильных и слабых сторон конкурентов.
· Государство воздействует на организацию через законы и органы государственного регулирования. Законы ограничивают или предоставляют свободу деятельности предприятия в некоторых направлениях. Органы государственного регулирования осуществляют экономическое регулирование на основании действующего законодательства РФ.

· Профсоюзы и другие общественные организации. Данные организации устанавливают цену на рабочую силу, определяют требования по ее использованию в организации. В настоящее время существует  ряд льгот  и  гарантий, которые предоставляются работникам.

Среда косвенного воздействия
Среда косвенного воздействия включает факторы, которые могут не оказывать прямого, немедленного воздействия на деятельность организации, однако они сказываются на ее эффективности. Механизм влияния факторов среды косвенного воздействия оказывается более сложным из-за невозможности точно спрогнозировать последствия их влияния на организацию. К факторам среды косвенного воздействия относят:

Экономическая ситуация

        Политическая                                                     Международные

обстановка                                                            события

Организация

Научно-технический                                                    Социокультурные

прогресс                                                                       факторы

· Международные события – изменение цен на мировом рынке, изменение курса валют, политические и экономические международные события. Анализ международных факторов оказывает большое значение для отечественных предприятий после отмены государственной монополии на внешнюю торговлю.

· Экономическая ситуация - прежде всего, это уровень инфляции и неплатежеспособность населения; далее рассматривается: налоговая ставка, международный платежный баланс, уровень занятости населения в целом и в отрасли, платежеспособность предприятий. Ухудшение экономической обстановки приводит к увеличению ставки банковского процента.

· Научно-технический прогресс – является непосредственной причиной устаревания использования материально-технических ресурсов, поэтому организация должна быть в состоянии быстро реагировать на новые разработки и предлагать нововведения для того, чтобы сохранить свою конкурентоспособность.

· Политическая обстановка. Политическая нестабильность приводит к отказу внешних инвесторов от сотрудничества, разрыву сложившихся долговременных связей. Необходимо следить за соглашениями по тарифам и торговле между странами, таможенной политике, нормативным актам местных органов власти и центрального правительства, кредитной политикой местных властей, ограничения на получения ссуд и найму рабочей силы.

· Социокультурные факторы. Их воздействие связано с влиянием ценностей, традиций, сложившихся укладов жизни, отношений, ожиданий и нравов. При нестабильной экономике именно в этой среде появляются многие проблемы, которые представляют угрозу для предприятия.

1.5. Анализ сильных и слабых сторон предприятия

Проведя анализ внешней среды организации, и получив данные о факторах, которые представляют опасность или открывают новые возможности, руководство должно оценить: обладает ли организация внутренними силами, чтобы воспользоваться возможностями, и какие внутренние слабости могут осложнить будущее фирмы, связанное с внешними опасностями. Для этого проводят анализ сильных и слабых сторон организации по следующим элементам:

· Доля рынка и конкурентоспособность – важный показатель, характеризующий успешную деятельность организации, т.к. есть зависимость между долей рынка организации и эффективностью ее работы (прибыльностью).

· Разнообразие и качество ассортимента – определяет устойчивость организации.

· Рыночная демография – исследование изменений на рынке и в структуре клиентов. Необходимо учесть: изменение уровня доходов основной массы населения, изменение общественных ценностей, социальное расслоение общества.

· Рыночные разработки и исследования. Для поддержания постоянной конкурентоспособности организации необходимо вести широкие исследования и внедрять разработки новых товаров и услуг, осваивать новые рынки.

· Сбыт, реклама, продвижение товаров.

· Прибыль – как обобщающий показатель деятельности коммерческой организации.

· Производство. Сильной стороной может быть производство работ с меньшими издержками по сравнению с конкурентами, наличие доступа к новым материалам, независимость от единственного поставщика. Слабой стороной могут быть устаревшие основные фонды.

· Персонал. Сильной стороной может быть: устоявшийся коллектив, высокий уровень подготовки и компетентность высшего руководства, профессионализм кадров, гибкая система вознаграждения, проведение подготовки и повышения квалификации кадров. Слабой стороной может быть: отсутствие профсоюзной линии, отсутствие системы оценки персонала.

· Организационная культура и имидж организации. Организационная социальная среда состоит из: руководителей, подчиненных, неформальных лидеров, коллег; организационная культура складывается и поддерживается поведением людей. Имидж организации как внутри, так и вне ее определяется впечатлением, которое создается сотрудниками, клиентами и общественным мнением в целом. Это впечатление позволяет долгое время сохранять клиентов. Сюда относится узнаваемость марки.

Тема № 2: МЕНЕДЖМЕНТ И МЕНЕДЖЕРЫ В СИСТЕМЕ УПРАЛЕНИЯ

2.1. Понятие менеджмента
Менеджмент (англ.) - управление


                   техническая          биологическая          социальная


система                      система                  система
Менеджмент как совокупность знаний об управлении людьми и организациями появился очень давно. Менеджмент как наука управления сформировался на рубеже       19 – 20 в.в. Во второй половине 20 в. Менеджмент стали рассматривать как особую сферу человеческой деятельности, требующую специальной подготовки, т.е. специальность.

Менеджмент - умение достигать поставленных целей, используя труд, интеллект и мотивы поведения других людей.

2.2. Понятие и состав кадров управления
Административно управленческий персонал:


Руководители,                Специалисты:                 Технический

                      менеджеры
  инженеры,                (вспомогательный):

                                                                                  экономисты,
секретари,
                   бухгалтеры,               делопроизводители,


  технологи,
курьеры


 юристы
и т. д. 


 и т. д.

Менеджеры – люди, имеющие подчиненных.
Менеджеры различаются:

· По статусу – чем выше уровень, тем больше прав у человека и ответственности. Например, руководители высшего уровня, руководители среднего уровня, низовые руководители.

· По характеру деятельности – линейные руководители и функциональные.

Линейные руководители – отвечают за производство в целом на вверенном им участке. Например, бригадир, начальник цеха, начальник смены цеха, заместитель главного руководителя по производству.

Функциональные руководители – не отвечают за производство в целом, а только за отдельные вопросы, входящую в их компетенцию. Например, начальник охраны, начальник производственно-технического отдела, главный бухгалтер.

2.3. Менеджеры, предприниматели, предпринимательское управление

Основные черты предпринимателя:

1) Является дельцом – руководствуется личным интересом;

2) Страсть к рискованным действиям;

3) Постоянное стремление к новому (новатор);

4) Полностью принимает на себя риск, несет ответственность имуществом.

Менеджер может работать по найму, а также менеджером может стать предприниматель, возглавивший собственное дело.

Существует 2 вида управления:

1) Традиционное – управление по изменению;

2) Предпринимательское – опережающее.

В условиях конкуренции более предпочтительным является предпринимательское управление, поэтому современный менеджер должен обладать чертами предпринимателя.

2.4. Характеристика управленческого труда и роли руководителя

Специфика управленческого труда заключается:
1) Данный труд является преимущественно умственным, а специфика преимущественно аналитическая;

2) Управленческий труд является творческим, т.е. он требует от руководителя не просто знаний, постоянного поиска возможностей;
3) Не является регламентированным;

4) Труд является неоднородным по своей деятельности.

Содержание управленческого труда можно рассматривать через роли, выполняемые руководителями (классификация Г. Минцберга):

1) Межличностные роли:

· Руководитель-лидер – осуществляет действия по активизации и мотивации;

· Руководитель как связующее звено – обеспечивает контакты с элементами внешней среды;

2) Информационные роли:

· Роль приемника информации – т.е. он разыскивает и получает информацию;

· Распространитель информации;

· Роль представителя;

3) Роли, связанные с принятием решения:

· Роль предпринимателя – разработка новых идей и проектов;

· Распределитель ресурсов;

· Руководитель как лицо, устраняющее отклонения.  
Требования, предъявляемые к руководителю
Требования, предъявляемые к современному руководителю на основе концепции ограничений, предложенной английским ученым Вудкоком и Д. Френсисом. Авторы предлагают 11 факторов, оказывающих существенное влияние на эффективность управленческой деятельности:
1) Способность управлять собой и своим временем;

2) Способность прояснить свои личные ценности;

3) Четкие личные цели;

4) Постоянный собственный рост и развитие;

5) Творческий подход и способность к нововведениям;

6) Способность решать проблему;

7) Высокая способность влиять на окружающих; 

8) Понимание особенности управленческого труда и знание современных управленческих подходов;

9) Способность руководить людьми (организаторские способности);

10) Умение обучать и развивать подчиненных;

11) Способность формировать и развивать эффективные рабочие группы.

Тема № 3: ЭВОЛЮЦИЯ НАУЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

3.1. Рационалистический подход к управлению

Рационалистический подход был характерен для первых научных школ конца 19в. начала 20в.

Наиболее яркие представители подхода:

1) Фредерик Тейлор – «Школа научного менеджмента»;

2) Анри Файоль - «Школа науки администрирования»;

3) Макс Вебер – «Школа идеальной бюрократии».
Особенностью рационализма в управлении является стремление к предельной упорядоченности и регламентации всех трудовых и производственных процессов.

Руководителей, практикующих рационалистический подход к управлению, называют технократами, т.е. людьми, принимающими решения на основе критериев технологической и экономической целесообразности. 

Все рационалисты считали главной целью управления – рост производительности труда и эффективности производства.

Фредерик Тейлор – «Школа научного менеджмента» сформировал следующие научные принципы управления:

· Принцип узкой специализации труда;

· Строгое нормирование расхода материальных ресурсов и рабочего времени;

· Строгий учет и контроль за выполнением норм;

· Принцип дифференцированной оплаты труда в зависимости от выполнения норм;

· Принцип сочетания власти и ответственности;

· Принцип отбора людей по физическим и индивидуальным параметрам.

Анри Файоль - «Школа науки администрирования» сформировал следующие научные принципы управления:

· Принцип разделения труда;

· Принцип дисциплины;
· Принцип единоначалия – у каждого подчиненного должен быть только один начальник;
· Принцип единства управления – для достижения каждой цели в организации должна быть разработана соответствующая программа, за реализацию которой должен нести ответственность один человек;

· Принцип справедливой оплаты труда;

· Принцип централизации – наличие большего порядка, чем при децентрализации;
· Принцип порядка – означает правильную расстановку людей и размещение материальных ресурсов по месту и времени;
· Принцип иерархии – означает наличие в каждой организации соподчиненных уровней и направление полномочий сверху вниз;
· Принцип стабильности персонала – т.е. действия по предотвращению текучести кадров;
· Принцип подчинения индивидуальных интересов общим;
· Принцип соответствия полномочий и ответственности;
· Принцип справедливости – т.е. руководители должны быть дружелюбны по отношению к подчиненным; подчиненные должны иметь инициативу, а руководители ее терпеть. 
Анри Файоль впервые рассматривал управление как универсальный процесс, состоящий из ряда взаимосвязанных функций:

· Предвидение;

· Планирование;

· Организация;

· Руководство;

· Координирование;

· Контроль.

Анри Файоль впервые указывает на необходимость планирования в национальном масштабе. Он первый признал необходимость преподавания менеджмента во всех высших учебных заведениях.
Макс Вебер – «Школа идеальной бюрократии» сформировал следующие принципы: 
· Узкая специализация труда в сфере управления;

· Принцип разработки четких правил, инструкций и стандартов, определяющих порядок работы и ответственность каждого человека в аппарате управления, т.е. должностные инструкции;

· Принцип тот же, но в отношении каждого подразделения предприятия;

· Принцип четкого ведения деловой документации;

· Принцип социальной дистанции – взаимоотношения руководителя с подчиненными и клиентами должны быть одинаково справедливые;

· Принцип использования в организации специальной кадровой политики, предусматривающей продвижение кадров в зависимости от продолжительности и успешности деятельности.

Выводы: использование рационалистического подхода в практике управления обеспечило:

· Точность и скорость выполнения подчиненными заданий;

· Высокий уровень определенности между руководителями и подчиненными;
· Единство руководства и строгое подчинение;

· Оптимизацию трудовых и материальных ресурсов;

· Именно рационалисты сделали менеджмент экономичным.

3.2. Системный подход к управлению

Данный подход появился в 60-е г.г. 20в. (постиндустриальная эпоха).
Основные черты постиндустриальной эпохи:

1) Окончательное насыщение и перенасыщение рынка – спрос меньше предложения, следовательно, исчезает дефицит;

2) Усиление конкуренции производителей;

3) Появление международной конкуренции;

4) Усиление демократизации в обществе вообще и в управлении в частности;

5) Изменение характера человеческих ценностей. 
Системный подход к управлению означает:

1) Необходимость рассмотрения организации, т.е. объекта управления как сложной социально-экономической открытой системы.

2) Необходимость комплексного рассмотрения любых проблем управления.

3) С точки зрения системного подхода важнейшими условиями выживания организации в условиях конкуренции являются:

4) Способность руководителей (менеджеров) предугадывать возможные изменения во внешней среде;

5) Гибкость – как способность быстрого изменения, адаптации к изменениям внешней среды.

Системный подход позволил преодолеть конфронтацию между различными направлениями и школами менеджмента. 

3.3. Ситуационный подход к управлению
Ситуационный подход появился в 70-е г.г. 20в. Данный подход является развитием системного в применении к конкретной ситуации.

Ситуация (с точки зрения управления) – это конкретный набор обстоятельств и факторов, которые оказывают определенное влияние на организацию в данное конкретное время.

Методология ситуационного подхода:

1) Руководитель должен знать различные приемы и средства управления;

2) Руководитель должен уметь предвидеть вероятные последствия применения любой методики или концепции в конкретной ситуации;

3) Руководитель должен уметь правильно оценивать ситуацию;

4) Руководитель должен уметь выбрать для каждой конкретной ситуации наиболее эффективные приемы и методы управления.

3.4. Характеристика и особенности современного менеджмента

Современный менеджмент не отрицает ничего из наработанного опыта и вбирает в себя самое лучшее. Сегодня в менеджменте превалирует постулат: не существует единственно эффективного способа управления, а каждый из них проявляет свою эффективность в зависимости от ситуации.

Наиболее характерные  особенности современного менеджмента:
1) Некоторый возврат к прошлому (рационализму);

2) Усиление демократизации (коллективное управление) в любом виде;

3) Интернационализация менеджмента;

4) Усиление внимания к организационной культуре;

5) Усиление внимания к передовому опыту компаний и его использование.

Тема № 4: ФУНКЦИИ И СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ

4.1. Понятие, классификация и содержание функций управления

Функции управления – обособившиеся в результате разделения управленческого труда виды управленческой деятельности.

Функции управления



основные                    общее                       конкретные


функции                руководство
функции
Основные функции выделяются в зависимости от принадлежности к конкретным этапам процесса управления: постановка целей, планирование, организация, мотивация и контроль.
Общее руководство реализуется высшим уровнем руководства (главным руководителем или его 1-ым замом). Это, прежде всего координация или согласование деятельности всех структурных подразделений организации и определение стратегий развития фирмы.

Конкретные функции выделяются в зависимости от принадлежности к конкретным сферам хозяйственной деятельности: управление основным производством; управление вспомогательным и обслуживающим хозяйством; управление материально-техническим снабжением; управление сбытом и т.д.

Все функции управления существуют в тесной взаимосвязи, это означает, что реализация любой функции требует последовательного  выполнения всех основных функций.

Совокупность всех функций управления, реализуемых в организации, называют функциональным потенциалом.
Функциональный потенциал имеет количественные и качественные характеристики. Качественные характеристики: уровень специализации управленческого труда и уровень централизации власти.
4.2. Понятие и основы проектирования организационных структур управления
Структура управления – форма построения управляющей системы.
Организационная структура управления (ОСУ) – представляет собой состав и взаимосвязь звеньев управления, создаваемых в организации.

В качестве управленческого звена рассматривается отдельная управленческая должность, а также отдельная служба.

Виды управленческих связей:

· Вертикальные связи – подчинение, которое необходимо при наличии нескольких уровней управления;

· Линейные связи – обязательное подчинение главному руководителю по всем вопросам;

· Функциональные связи - подчинение главному руководителю только по определенной части вопроса.

Проектирование ОСУ – достаточно сложный и трудоемкий процесс, на который оказывают влияние как внутренние, так и внешние факторы.

Проектирование ОСУ включает следующие этапы:
1) Определение набора функций управления, которые необходимо реализовать;

2) Определение числа ступеней или уровней системы управления;

3) Определение числа управленческих звеньев на каждом уровне управления;

4) Распределение функций между управленческими звеньями и закрепление соответствующими документами.

5) Определение необходимого числа работников в каждом управленческом звене (штатное расписание);

6) Установление взаимных связей между различными звеньями и отражение этих связей в должностных инструкциях.

При разработке ОСУ учитывают следующие принципы:

1) Принцип единоначалия;

2) Принцип управляемости (соблюдение норм управляемости);

3) Принцип установления точных границ между различными управленческими звеньями;
4) Принцип гибкости;

5) Принцип экономичности – созданная ОСУ должна обеспечивать управляемость с минимальными затратами на содержание аппарата управления.

4.3. Типы организационных структур управления

1. Линейная структура – содержит только линейные звенья и связи. Число структурных звеньев совпадает с числом создаваемых в организации производственных подразделений.

Достоинства: 

1) Простота;

2) Экономичность;

3) Соблюдение принципа единоначалия.

Недостатки:

1) Значительная перегрузка линейных руководителей и особенно главного руководителя;

2) Преобладание оперативных вопросов  над стратегическими, в силу их большего количества и безотлагательности решений.

Линейные структуры позволяют системе четко контролировать и функционировать при решении стабильных задач, при выполнении повторяющихся задач.
Линейная структура применяется в малом бизнесе и на низших уровнях управления.

2. Функциональная  структура (20г.г. 20в.) – основана на разделении труда в аппарате управления.

Достоинства: 

1) Позволяет компетентно решать вопросы управления производством за счет специализации управленческого труда;

2) Значительная разгрузка  линейных руководителей и особенно главного руководителя, позволяющая им в большей степени решать стратегические вопросы.

Недостатки:

1) Нет единоначалия:

· Появляется неопределенность в отношениях между руководителями;

· Появляется возможность получения противоречивых указаниях на низших уровнях;

· Возникает большой объем координационной работы на уровне главного руководителя.

2) Снижается ответственность.

 Функциональная  структура сохранилась в современных условиях, и находит применение на высших уровнях управления.
3. Линейно-функциональная  структура – возникла как синтез линейной и функциональной  структур.

В данной структуре функциональные звенья утрачивают права распорядительства по отношению к нижестоящим производственным звеньям. Она объединяет в себе достоинства линейной и функциональной  структур и исключает их недостатки.

Данная структура находит сегодня широкое применение в организациях.

4. Структура управления ограниченного функционализма.
Данная структура применяется в крупных организациях для достижения управляемости, когда возникает необходимость создания функциональных звеньев не только на уровне главного руководителя, но и на уровне крупных производственных подразделений.

В данной структуре вышестоящие функциональные звенья имеют ограниченные права распорядительства по отношению к нижестоящим звеньям.

Недостатки:

1) Отсутствие достаточной гибкости;

2) Отсутствие горизонтальных связей.

5. Программно-целевая структура.

Программно-целевое управление не отрицает традиционного управления, а используется в организациях для решения сложных нетипичных проблем управления, по которым отсутствует опыт в организации.

При реализации программно-целевого управления:

1) выявляется сложная проблема;

2) четко формулируется цель, направленная на устранение проблем;

3) осуществляются организационные мероприятия по введению в существующую структуру новых органов, отвечающих за разработку и реализацию специальной программы по достижению обозначенной цели.

При реализации данного подхода, в существующую структуру управления включается новый временный орган, ответственный за разработку и реализацию программы. После успешной реализации программы орган расформировывается.
Достоинства: 

1) Позволяет упорядочить горизонтальные связи;
2) Повышает гибкость структуры;

3) Ускоряет решение проблемы;

4) Повышает уровень компетенции сотрудников за счет привлечения их к решению сложных проблем;

5) Повышает эффективность использования рабочего времени и работников;

6) Повышает ответственность за конечный результат работы.
Программно-целевые структуры получили ограниченное использование в отечественных организациях. Одной из причин этого является психологическая неготовность людей к переменам.

Тема № 5: МОТИВАЦИЯ ТРУДА

5.1. Значение и понятие мотивации в управлении

    Мотивация – обеспечение заинтересованности людей в выполнении получаемой работы. Это результат, состоящий из двух взаимосвязанных переменных: 

· Мотивы трудовой деятельности – движущие силы, определяющие поведение человека на рабочем месте (внутренние побуждения). У каждого человека есть свои мотивы, которые не являются постоянными, а меняются со временем. Управлять поведением человека сложно, если не знаешь его мотивов.
· Стимулы трудовой деятельности – инструменты внешнего воздействия на человека, которыми обладает руководитель в силу своего официального положения. Стимулы бывают: экономические, материальные, моральные, организационные.

Золотое правило менеджмента: каждый человек, работая на интересы фирмы должен достигать удовлетворения собственных интересов, т.е. выбираемые руководителем стимулы должны соответствовать внутренним мотивам человека.

Подходы к управлению:
1) Управление через принуждение;

2) Управление на основе собственного примера или через энтузиазм;

3) Управление через мотивацию – предполагает:

· Знание подчиненными цели организации и участие в ее выработке;

· Обеспечение заинтересованности подчиненных в достижении этой цели, благодаря использованию стимулов, позволяющих подчиненным удовлетворять личные потребности.

Теории мотивации делятся на 2 группы:

· Содержательные теории – рассматривают в качестве факторов мотивации человеческие потребности.

· Теории процесса мотивации – не отвергают значение потребностей в мотивации, но и используют для ее объяснения и другие факторы.

5.2. Содержательные теории мотивации
1. Теория иерархии потребностей Алексанра Маслоу – объясняя мотивацию использует 5 основных групп человеческих потребностей, имеющих иерархическую структуру.
1) Физиологические потребности - потребность в пище, в воде, в воздухе и т.д.;

2) Безопасность - желание находиться в стабильном и безопасном состоянии;

3) Принадлежность и  причастность - участие в совместных действиях, желание дружбы и любви;  

4) Признание и самоутверждение - желание быть компетентными, сильными, уверенными в себе, чтобы  их уважали;

5) Самовыражение - желание использовать свои знания, умения и навыки.
                      1-2 группы – первичные потребности.

Для того чтобы более высокий уровень потребности начал сказываться на мотивации, необходимо чтобы потребность предыдущего уровня была удовлетворена хотя бы частично.

    2. Теория мотивации К. Альдефера – выделяет 3 группы потребностей:

· потребности к существованию;
· потребности связи; 

· потребности роста - рассматривается как профессиональный, так и карьерный рост.

    3. Теория мотивации Дэвида Мак Клелланда – выделяет 3 группы потребностей:
· потребность в причастности; 

· потребность успеха; 

· потребность во власти.

    4. Теория мотивационной гигиены Фредерика Герцберга – выделяет 2 группы факторов:

1) Внутренние (мотивирующие) – собственные мотивы и потребности;
2) Внешние (факторы здоровья) – сама работа, условия работы, межличностные отношения, оплата труда и т. д.   
5.3. Теории процесса мотивации
1. Теория ожидания (30-е г.г.) – учение, описывающие зависимость мотивации от 2-х моментов: как  много человек хотел бы получить и на сколько возможно для него получить то, что он хотел.

Основоположники: К. Левин, В. Врум, Л. Портер, Э. Лоулер.

Теория складывается из 3-х взаимодействующих блоков:

· Усилия – результат мотивации; 

· Исполнение – следствие взаимодействия усилий;
· Результат – зависит от исполнения и степени желания получить результат.

2. Теория постановки целей (50-70 г.г.) – исходит из того, что поведение человека определяется теми целями, которые он ставит перед собой, т.к. для их достижения он осуществляет определенные действия.

Основоположники: Ф.Тейлор, Э. Лок, Т. Райен, Г. Латэм.

Теория складывается из 4-х взаимодействующих блоков:

· Осознание окружения с учетом эмоционального состояния;
· Определение цели, задающей направление и интенсивность действий;
· Осуществление действий;
· Удовлетворенность результатом.

3. Теория равенства – в процессе работы человек сравнивает то, как были оценены его действия, с тем, как были оценены действия других и на основе этого сравнения он модифицирует свое поведение.

Основоположник: С.Адамс.

         4. Концепция партисипативного управления.

Если человек в организации заинтересованно принимает участие в различной внутриорганизационной деятельности, то он, тем самым, получая от этого удовлетворение, работает с большей отдачей, более качественно и производительно.

Направления реализации партисипативного управления:

· Работники могут привлекаться к принятию решений по поводу осуществления своей деятельности; 

· Работники могут самостоятельно принимать решения по поводу осуществления своей деятельности;
· Им дается право контроля за качеством и количеством выполняемой работы;
· Участие работников в рационализаторской деятельности;
· Предоставление работникам прав на формирование рабочих групп.

5.4. Делегирование полномочий

Делегирование – передача задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение.

Делегирование полномочий означает передачу выполнения производственных, сбытовых и иных задач подчиненным, нижестоящим руководителям. Этот процесс может носить как разовый характер, так и характер генерального делегирования. Передача каких полномочий возможна и необходима. Это зависит от того, каким предприятием менеджер руководит, какие обязанности он выполняет. Есть ряд полномочий, которые не могу быть делегированы, ибо они входят 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 филиалов и отделений;

· принятие решения о ликвидации предприятия;

· увольнение сотрудников и др.

В подготовке данных вопросов участвует не только высшее руководство. Ряд вопросов разрабатываются средним и нижним звеньями управления в зависимости от их компетенции.  

Делегирование полномочий играет важнейшую роль, особенно когда возрастает значение человеческого фактора в решении производственных и управленческих задач. Эта роль может быть определена следующим образом:

· делегирование освобождает руководителя от выполнения несвойственных, рутинных операций, высвобождая время для решения важных вопросов;

· делегирование является целенаправленной формой повышения квалификации сотрудников и способствует использованию их профессиональных знаний и опыта;

· делегирование положительно влияет на мотивацию сотрудников, помогая раскрыться их способностям, проявится инициативе и самостоятельности.

В свою очередь подчиненные также могут блокировать процесс делегирования полномочий, избегать ответственности. Это происходит по следующим основным причинам:

· боязнь критики за совершенные ошибки;

· отсутствие уверенности в себе;

· отсутствие информации и ресурсов, необходимых для успешного выполнения задания;

· подчиненному не предлагается стимулов дополнительной ответственности. 

15 критериев правильного  делегирования полномочий, о которых говорится в книге Л. Зайверта «Ваше время в ваших руках»:

1) Делегируйте заблаговременно! Решение о том, что и кому вы хотите  или должны поручить, принимайте сразу после составления рабочего плана.

2) Делегируйте, сообразуясь со способностями и возможностями своих сотрудников.

3) Делегируйте также с учетом необходимой мотивации и стимулирования своих сотрудников.

4) Делегируйте задачу или работу по возможности целиком, а не виде частых изолированных заданий.

5) Объясните сотруднику, о чем идет речь: об отдельном случае или длительном делегировании.

6) Однородные задачи делегируйте по возможности одному и тому же сотруднику.

7) Передавайте сотруднику вместе с рабочей задачей полномочия и компетенцию, необходимые для ее выполнения.

8) Объясните смысл и цель задачи.

9) Крупные и важные задачи поручайте приказным путем, а если необходимо – в письменном виде.

10) Предоставляйте сотруднику возможность дальнейшего профессионального обучения в целях лучшего выполнения порученных ему задач.

11) Обеспечьте сотруднику доступ к любой необходимой информации.

12) Избегайте того, чтобы без всяких причин вмешиваться в рабочий процесс и тем самым «перечеркивать» делегирование.

13) Вместе с тем придайте сотруднику уверенность в том, что в случае возникновения трудностей и проблем он всегда может попросить у вас совета и поддержки.

14) Контролируйте конечные результаты порученного дела и немедленно информируйте сотрудника о результатах контроля. 

15) Позвольте сотруднику представлять работу в высших инстанциях либо соучаствовать в ее представлении на соответствующем уровне.

Тема № 6: КОНФЛИКТЫ. УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ
6.1. Понятие конфликта. Пути его преодоления

 Конфликт – борьба, проявляемая в самых различных формах.

Чаще всего, думая о конфликтах, мы ассоциируем его с агрессиями, угрозами, спорами, враждебностью и войной.

Бытуют мнения, что конфликт является нежелательным, но современная точка зрения в том, что в организации с эффективным управлением конфликт не только возможен, а даже желателен. Он помогает выявлять различные точки зрения, дает дополнительную информацию, помогает выявлять большее число альтернатив или проблем, более эффективному выполнению плана стратегий или проектов. 
Конфликт может быть эффективным, функциональным, он ведет к росту эффективности организации в целом или может быть дисфункциональным и приводит к снижению личной заинтересованности.

Роль конфликтов во многом зависит от того, на сколько эффективно им управляют.

Возникает конфликт в ситуациях, когда в процессе достижения целей сталкиваются интересы различных людей или социальных групп. Когда что-то препятствует осуществлению каких-либо желаний, поставленной цели или заведомо планирует в глубине своей психики положительный исход, то порождается явление фрустрации, вызывающие какую-то форму конфликтного состояния.

1. Прострация – один из видов психических отклонений, это явление сопровождается таким состоянием, которое порождает ситуацию исключения осуществить свою цель, блокируя все возможные пути достижения цели и тогда может фрустрация проявляться в реакции агрессии и ухода в себя.

2. Агрессия – вспышка эмоции, которая может обратиться завистью, злобой, враждой.

3. Регрессия – отмечается в поведении лиц, попадающих под агрессию авторитетных личностей (по форме и содержанию напоминает возвращение в детство – ребячество, послушание).

Существуют следующие виды конфликтов:

1) Внутриличностные – один из самых распространенных видов (претензии заведующего отдела к продавцу).

2) Межличностные – чаще всего это борьба руководителей за ограниченные ресурсы, капиталы, рабочую силу, одобрение проекта и др. это столкновение личностей с различными чертами характера, взглядами и ценностями.

3) Между личностью и группой – несогласие одной личности с мнением группы.

4) Межгрупповой.
6.2. Управление конфликтной ситуацией
Существует несколько эффективных способов управление конфликтной ситуацией, их можно разделить на две категории: структурные и межличностные.

Структурные методы:

1. Формулирования требований к работе.

2. Использование интеграционных координирующих механизмов.

3. Установление общих организационных комплексных целей.

4. Использование системы вознаграждений.

1.  Должны быть упомянуты такие параметры как уровень результата, который нужно достигнуть, кто предоставляет и кто получает различную информационную систему полномочий и ответственностей. Причем, руководитель уясняет эти вопросы не для себя, а с тем, чтобы его подчиненные хорошо поняли чего от них ждут в каждой ситуации.

2.  Это механизмы, которые являются одним из самых распространенных механизмов – цепь команд-установлений иерархии подчиненности, полномочия упорядочивают взаимодействия людей, принятие решений и информационные потоки внутри организации. Если два или более подчиненных имеют разногласия по какому либо вопросу, то конфликтной ситуации можно избежать.

Принцип единоначалия отличает использование иерархии для управления конфликтной ситуацией.

В управлении конфликтные ситуации полезны все средства информации. Конфликт между взаимозависимыми отделом сбыта и производства можно решить, создав промежуточную службу, координирующую объёмы запасов и продаж, решала такие вопросы как: требование к сбыту, загрузка производственных мощностей, ценообразование и графики поставок.

3.  Идея, которая заложена в эти вытекающие цели – направить усилия всех участников на достижение общих целей, и нужно сформировать такой ряд целей для всего отдела, а не для каждой смены.

4.  Структура системы вознаграждений – системное координирование использование системы вознаграждений для поощрения тех, кто способствует осуществлению организационных целей, поможет людям понять, как им следует поступать в конфликтной ситуации, чтобы это соответствовало желаниям руководства.

Существует 4 межличностных стиля разрешения конфликта:                                              
1. Борьба – потенциальные возмутители спокойствия и при взаимодействии с ними следует применять максимальные меры, чтобы направить их энергию на совместное сотрудничество.
2. Сотрудничество – признание различий во мнениях и готовность ознакомиться с любыми точками зрения, чтобы понять причину конфликта.

3. Компромисс – характеризуется принятием точки зрения другой стороны, но лишь до некоторой степени.

4. Избежание – положение такой ситуации, которая приводит к возникновению противоречий, так что не придется приходить в возбуждающее состояние и провоцировать вторую сторону. Превалируют попытки заставить принять свою точку зрения любой ценой, принуждать и подавлять инициативу.   

Тема № 7: КОНТРОЛЬ В УПРАВЛЕНИИ
7.1. Сущность, виды и этапы контроля
Контроль - это процесс установления отклонения от предусмотренных величин и действий людей в хозяйственной деятельности.
С помощью контроля руководство определяет, правильны ли его решения, не нуждаются ли они в корректировке; контроль обнаруживает ошибки в деятельности, следовательно, создает возможность их устранить, исправить, чтобы выполнить типовые задания и достичь поставленных целей; он используется для стимулирования успешной деятельности. Таким образом, контроль можно определить и так: это процесс обеспечения организацией своих целей.

Виды контроля:

· предварительный;

· текущий;

· итоговый (заключительный).

Предварительный контроль осуществляется до фактического начала работы.

Предварительный контроль используется по отношению к человеческим, материальным и финансовым ресурсам. Например, анализируя деловые и профессиональные знания и навыки, необходимые для выполнения тех или иных должностных обязанностей, устанавливается минимально допустимый уровень образования или стаж работы в данной области.

В отношении материальных ресурсов вырабатываются стандарты допустимого качества поступаемых материалов, материалы проверяются на соответствие стандартам; тщательно выбираются поставщики для заключения договоров.

Текущий контроль осуществляется непосредственно на стадии хозяйственного процесса. Задача этого контроля – своевременно выявить и скорректировать отклонения, возникающие в ходе работы, от заданных параметров.

Заключительный контроль осуществляется после выполнения работы. Фактически полученные результаты сравниваются с установленными ранее.

В процедуре контроля выделяются такие этапы:

1) Выработка стандартов и критериев.

2) Сопоставление  с ними реальных результатов.

3) Принятие необходимых корректирующих действий. 
7.2. Поведенческие аспекты контроля
Правильно организованный контроль очень важен и во многом зависит от искусства менеджера. Он должен быть достаточно требователен, чтобы подчиненные всегда чувствовали ответственность за свои действия и решения. И в то же время по-настоящему умелый менеджер знает, что непрерывно контролировать своих подчиненных вредно: они теряют самостоятельность, инициативу и начинают верить, что без менеджера не смогут сделать и шагу.

Есть сферы деятельности, где контроль намеренно делают видимым. Например, бухгалтер знает о том, что его работа будет проверяться ревизором, рабочие на производственной линии знают, что изготовленные детали пройдут проверку в отделе технического контроля, перепроверяется работа банковских служащих и др. Наглядность контроля имеет цель оказывать воздействия на поведение сотрудников, сконцентрировать их усилия, чтобы предотвратить ошибки в работе и направить на достижение целей организации.

Менеджеру следует учитывать побочные эффекты контроля. Один такой эффект – срыв в поведении людей. Это бывает в случае слишком частого проведения контроля.

Другой эффект можно назвать «поведением, ориентированным на контроль».

Сотрудник всячески поддерживает работу в тех областях, где проводятся измерения, и снижать усилия там, где измерения не проводят.

Специалисты в области менеджмента дают рекомендации по повышению эффективности контроля:

· установить осмысленные стандарты, воспринимаемыми сотрудниками;

· обсуждать с сотрудниками ожидаемые результаты;

· устанавливать жесткие, но достижимые стандарты;

· избегать чрезмерного контроля;

· вознаграждать за достижение стандарта.     

Тема № 8: УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ
8.1. Классификация управленческих решений

Решение – это всегда осмысление проблем и выбор альтернативы, направления действия для разрешения проблемы.

Проблема – это сложный вопрос, задача, требующая уяснения, изучения, оценки и разрешения. Проблема возникает, если появляется несоответствия фактического состояния управляемого объекта желаемому или заданному.

Труд менеджера связан с постоянным разрешением проблем. Решение проблем – это процесс, который позволяет менеджеру систематически собирать факты для принятия решений.
Управленческие решения делятся по ряду признаков. В зависимости от того, в какой руководящей инстанции принимается решение, оно бывает:

· высшего уровня;

· среднего уровня;

· низшего уровня. 

Основой того, кто в организации какие решения принимает, становится простое соотношение: чем шире масштаб решения, чем выше уровень управления, отвечающий за его принятие.

Дифференциация по предмету выделяет:

· концептуальные решения;

· исполнительские решения.

Концептуальные решения определяют принципиальные аспекты развития предприятия.

Исполнительские решения носят рутинный характер и направлены на обеспечение выполнения прежде всего отдельных решений.

По решаемым задачам различают:

· информативные решения, которые имеют целью оценить получаемую информацию;

· организационные, которые призваны установить необходимую структуру управления;

· оперативные, это решения на действия: «Как действовать?»

По степени охвата проблемы решения бывают:

· выборочные, когда рассматривается какой-либо аспект проблемы;

· систематические, когда рассматривается вся проблема. 

В зависимости от того, в какой сфере деятельности организации решаются проблемы, решения подразделяются на:

· производственные (технические и технологические);

· сбытовые и снабженческие (маркетинговые);

· финансовые;

· плановые;

· кадровые и др.

По формам принятия решения подразделяются на:

· единоличные: решение принимается руководителем без осуждения с другими лицами;

· коллегиальные: проблему обсуждают специалисты, но решение формулируется руководителем; он же несет ответственность за принятое решение;

· коллективные: решение принимается коллективом или на основе голосования, и ответственность лежит на всем коллективе. 

По принципам выработки решений они делятся на:

· запрограммированные, их обоснование производится по определенным правилам-алгаритмам. Они допускают строгую формализацию;

· незапрограммированные (эвристические). Они как правило, возникают в случаях изменения обстановки, условий или в экстремальных ситуациях и вырабатываются неформальным, творческим путем.

По характеру исходной информации решения бывают:

· в условиях определенности (полной информации);

· в условиях неопределенности (не полной информации). 
8.2. Процесс принятия решения
Разработка управленческих решений – один из важнейших управленческих процессов, от его эффективности в значительной степени зависит успех дела.

Решение – осмысление проблем и выбор альтернативы, направления действия для разрешения проблемы.

Механизм управления проблемами организации должен обеспечивать:

· выявление проблем, возникающих в организации при изменении внешних и внутренних условий;

· соотношение проблем со стратегическими и тактическими целями;

· анализ проблем и подготовку управленческих решений;

· определение конкретных исполнителей среди существующих структурных подразделений.
Управление процессом решения проблем предполагает:

· предвидение проблем;

· выявление проблем;

· диагностику;

· систематизацию и классификацию проблем;

· выработку альтернативных решений;

· выбор наиболее предпочтительного варианта решения;

· реализацию принятых решений;

· контроль за реализацией решений.

Принципы принятия управленческих решений:

· принцип единоначалия, решение принимается единолично;
· принцип единогласия предусматривает безоговорочную поддержку выдвигаемой альтернативы;

· принцип большинства вводится в действие, когда в процессе выработки решения соперничают разные мнения и прибегают к голосованию;

· принцип консенсуса. Консенсус – это согласование всех спорных вопросов и различных мнений в процессе выработки решений. Оно достигается путем взаимных обсуждений и консультаций;
· метод «ринги». Термин «ринги» в «Большом японско-русском словаре» трактируется как «получение согласия на решение проблемы путем опроса без созыва заседания». 

Условия эффективности управленческих решений

Чтобы управленческое решение было эффективным, должны учитываться ряд факторов:

1) Иерархия в принятии решений – делегировать полномочия по принятию решений необходимо сотрудникам, которые обладают необходимой информацией и участвуют в реализации данного решения.

2) Использование целевых межфункциональных групп, в которых члены, входящие в их состав, отбираются из различных подразделений и уровней организации.

3) Использование прямых горизонтальных связей при принятии решений – сбор и обработка информации осуществляются без обращения к вышестоящему руководству.

4) Централизация руководства при принятии решений – процесс принятия решения должен находиться в руках одного руководителя. Каждый низший руководитель решает свои проблемы (принимает решение) со своим непосредственным руководством, а не с вышестоящим.

Требования, предъявляемые к управленческим решениям:

1) Эффективность решения, т.е. наиболее полное обеспечение достижения цели организации;

2) Экономичность решения, т.е. обеспечение достижения поставленной цели с наименьшими затратами;

3) Обоснованность решения – исполнители должны быть убеждены, что решение обосновано;

4) Своевременность решения;

5) Реальность осуществления решения, т.е. нельзя принимать нереальные абстрактные решения, они должны быть эффективными и соответствовать силам и средствам коллектива;

Тема № 9: ВЛАСТЬ И ВЛИЯНИЕ
9.1. Власть и личное влияние менеджера

Обладать властью – значит уметь оказывать влияние на людей, изменять поведение и отношение человека или группы людей.

Руководитель имеет власть над подчиненными, однако в некоторых ситуациях и подчиненные имеют власть над руководителем, так как тот зависит от них по некоторым вопросам (например: для принятия решений руководителю нужна информация, предоставляемая подчиненными).

Формы власти:

1) Утилитарная власть – воздействие посредством сильных мотивов. Исполнитель задания знает, что если он выполнит «то-то», то получит «это».

2) Авторитарно-номативная власть – законная власть. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, а его долг – строго их выполнять.

3) Объединенная власть – власть группы. Эта власть огромна и часто неосознанна. Нормы устанавливаются группами и поэтому наше поведение должно вписываться в нормы и культуру организации. 

Влияние – поведение одного индивида, которое вносит изменение в поведение другого.

Способы влияния на подчиненных:

I. Эмоциональное влияние:

1) «Заражение» - характеризуется практически автоматикой, неосознанной передачей эмоционального состояния одного человека другому. Используя данный способ можно сплотить коллектив  и мобилизовать его на выполнение целей организации.

2) Подражание – усвоение действий, поступков, манеры поведения и даже способа мышления других лиц. Ему легко поддаются впечатлительные и слабохарактерные люди.

II. Рассудочное влияние:

1) Внушение – воздействие, основанное на некритическом восприятии того, что внушение не надо доказывать и аргументировать свою мысль. Эффект достигается за счет личных качеств менеджера: авторитета, престижа и др. Чем они выше, тем эффективнее внушение.

2) Убеждение – эффективная передача своей точки зрения с использование доказательств и аргументов.

3) Просьба – способ влияния на подчиненного, основанный на добровольных, побуждающих, непринудительных мотивах. Положительный результат достигается тогда когда между руководителем и подчиненным хорошие отношения.

4) Подкуп – склонение на свою сторону, расположение в свою пользу подчиненного любыми средствами. Руководитель может предоставить подчиненному какие-то преимущества, если тот изменит свое поведение (например: «Поработай сегодня сверх нормы, а завтра можешь уйти с работы пораньше»).

5) Приказ – официальное распоряжение властных органов. Исключается альтернатива, т.к. приказ не обсуждают, а выполняют. И если приказ не выполнен, за этим следует наказание. 

9.2. Авторитет менеджера

Успех в управленческой деятельности зависит не столько от силы власти, сколько от силы личного авторитета менеджера.

Авторитет – заслуженное доверие, которым пользуется руководитель у подчиненных, вышестоящего руководства и коллег по работе. Это признание личности, оценка коллективом соответствия субъективных качеств менеджера объективным требованиям. 

Авторитет руководителя, связанный с выполнением его основных функций согласно занимаемой должности, должен подкрепляться личным примером и высокими моральными качествами. Различают 2 источника авторитета:

1) Официальный – определяется занимаемой должностью (должностной авторитет);

2) Реальный авторитет – фактическое влияние, реальное доверие и уважение (субъективный статус).

Руководитель, пользующийся авторитетом, располагает к себе людей, положительно влияет на них, его указания с готовностью выполняются. Распоряжения неавторитетного руководства всегда вызывают сложные внутренние переживания, а недоверие к нему оборачивается недоверием к его решениям.

Забота об авторитете руководителя – не только его личное дело, но и высшего руководства, т.к. авторитет руководителя облегчат управление, и повышает его эффективность.

Искусственные приемы формирования авторитета не приводят к успеху; в результате появляется псевдоавторитет. Выделяют следующие виды псевдоавторитета (по А.С. Макаренко):

1) Авторитет расстояния – руководитель считает, что его авторитет возрастает, если он «дальше» от подчиненных и держится с ними официально;

2) Авторитет доброты – «всегда быть добрым» - таков девиз данного руководителя. Такая доброта снижает требовательность, и он, тем самым, оказывает подчиненному «медвежью» услугу;

3) Авторитет педантизма – менеджер прибегает к жесткому контролю и определяет все стадии выполнения задания подчиненными, тем самым, сковывая их творчество и инициативу; 

4) Авторитет чванства – руководитель высокомерен, гордится и старается подчеркнуть свои бывшие или мнимые нынешние заслуги;

5) Авторитет подавления – менеджер прибегает к угрозам и сеет страх среди подчиненных, полагая, что это укрепит его авторитет. Это лишает людей уверенности, инициативы, приводит к нечестности.

9.3. Самоуправление

Самоуправление – демократизация управления, обеспечивающая работникам возможность участвовать в процессе принятия решений, влиять на положение дел в организации.

Полностью самоуправляемой считается система, не имеющая над собой ни одного вышестоящего органа управления (например: частная фирма).

Организация самоуправляема частично в том случае, если она представляет собой звено в более сложной иерархической структуре (например: ряд фирм, входящих в состав ОАО).

Самоуправление предусматривает не только выбор и самостоятельное принятие коллективом тех или иных решений, но и их обязательное выполнение его членами. Каждый член коллектива несет личную ответственность за выполнение решений.

Всё зависит от уровня и форм производственной бюрократии. Основными формами такой бюрократии являются:

1) Соучастие в управлении – право работников на получение информации о функционировании организации, о планах администрации, на выражение своего мнения, на привлечение к управлению фирмой с правом совещательного голоса и т.д.;

2) Соуправление – право на участие в принятии решений, наложение запретов на отдельные постановления администрации, самостоятельное решение некоторых производственных и социальных вопросов и т.д.;

3) Внутренний контроль – право контроля за действиями администрации с правом вето без прямого привлечения работников к управлению делами организации;

4) Самоуправление – право как на прямое управление предприятием по главным направлениям, так и по всем остальным. В этом случае высшим органом управления становится общее собрание всех работников фирмы.

Самоуправление возможно только в таких экономических условиях, в которых каждый работник и трудовые коллективы реализуют себя в качестве субъектов собственности.

Однако коллективное самоуправление развивается с большим трудом. Причины этого:

· старые методы руководства, 

· неготовность людей к переменам, 

· разная квалификация работников, 

· конфликтность, 

· профессиональная непригодность.

Тема № 10: ДЕЛОВОЕ ОБЩЕНИЕ

10.1. Коммуникации как связующие процесса управления

Коммуникация – процесс обмена информацией в организации.

Носители информации: речь, графика, знаковые системы, коды, символы, различные технические средства.

Управленческая информация делится на:

· Исходную – кладется в основу принятия решений;

· Организационную – используется при реализации решений;

· Регулирующую – например, предписания, нормы, рекомендации;
· Учетно-контрольную – используется на завершающем этапе управленческого цикла.

Задачи управленческой информации:

1) Обслуживает функции управления – от подготовки решения до подведения результатов его выполнения;

2) Связывает подразделения организации и обеспечивает контакты с внешней средой;

3) Обеспечивает движение к заданной цели. 

Процесс обмена информацией (структура коммуникаций)
Информация


кодирует
отбирает
Отправитель                       Сообщение                       Канал                     Получатель


Генератор идеи

декодирует отклик


                                                         Канал                             Сообщение
                               отбирает
 (обратная связь)
кодирует
                                                        Цель обратной связи
Отправитель (источник) – создатель сообщения, лицо, которое сообщает информацию и передает ее.
Сообщение – информация, которую источник передает получателю. Сообщения могут быть вербальными и невербальными.
Канал – средство, с помощью которого сообщение передается от источника к получателю. Например, речь, письмо, электронные средства связи.
Получатель – лицо, которому предназначена информация. Получатель декодирует информацию или неправильно понимает.
Декодирование – перевод символов отправителя в мысли получателя.

Обратная связь – реакция получателя на сообщение источника. Это и учет источником реакции получателя на сообщение. Чем активнее используется в коммуникативном процессе обратная связь, тем он эффективнее.

Коммуникативная сеть – соединение определенным образом участков процесса с помощью информационных потоков.

Коммуникативный барьер – факторы, снижающие эффективную коммуникацию. К ним относятся:

1) Социальные барьеры – политические, религиозные и т.д.;

2) Национально-культурные барьеры – свои привычки и традиции воспринимаются как норма, а их отсутствие у других  - как недостаток;

3) Психологические барьеры – замкнутость, назойливость, вздорность, взаимная симпатия или неприязнь.

10.2. Деловое общение
Деловое общение – это, прежде всего, коммуникация, т.е. обмен информацией значимой для участников общения.
Все средства общения делятся на 2 группы:

1) Вербальные – словесные;

2) Невербальные – с их помощью в беседе передается наибольшая информация. К ним относятся:

· Движения тела;

· Интонация голоса; 

· Пространственная организация общения;

· Тактильное воздействие (рукопожатия, поцелуи).

Движения  тела бывают:

· Открытые – позы доверия, согласия, доброжелательности. Например, когда человек наклонился к собеседнику, улыбнулся.
· Закрытые – позы недоверия, несогласия, дискомфорта. Например, скрещенные на груди руки; руки, упертые в бока.

Интонация голоса:

· Быстрая речь – волнение, беспокойство;

· Медленная речь – усталость или высокомерие;

· Приглушенный мягкий голос – печаль, усталость;

· Высокий голос – радость.

Пространственная организация общения:

Слишком маленькое расстояние до 0,5 метра в деловом общении не допустимо; слишком большое – более 3-х метров – свидетельствует о равнодушии к проблеме и к партнеру.

Вербальные средства общения (словесные)

Формы: монолог и диалог.

При монологе может теряться до 80% информации. Наиболее эффективен диалог, в основе которого умение задавать вопросы. Виды вопросов:

1) Открытые – наиболее эффективные. Например: “Почему?”, “Что Вы думаете по этому поводу?”.

2) Закрытые – предполагают ответ “да” или “нет”. Например: “Та сдал зачет?”
3) Зеркальные – повторение с вопросительной интонацией утверждения собеседника. Например: “Я не поставлю вам 5!”                                                 “Не поставите?” 

Важно, чтобы речь была содержательной и логичной. Важно уметь слушать. Активно слушать – это сконцентрироваться на собеседнике, не перебивать его, не давать советов, не возражать, не делать поспешных выводов. На Западе существуют специальные курсы для менеджеров по эффективному слушанию.
10.3. Этика делового общения
Этика (греч.) – обычай, нрав.

Этика – учение о морали и нравственности.

Этика деловых отношений основывается на таких правилах и нормах поведения, которые в конечном счете развивают сотрудников, координируют или даже приводят в гармонию их интересы. Это приводит к укреплению взаимного доверия, открытости намерений и действий.

“Золотое” правило этики: не делай другому то, чего не хочешь пожелать себе.

Далее определите свою систему ценностей с помощью теста  “На сколько Вы морально устойчивы?”
Принципы этики делового поведения руководителя по отношению к подчиненным:

1) Стремитесь превратить Вашу организацию в сплоченный коллектив с высокими моральными нормами;

2) При возникновении проблем и трудностей, связанных с недобросовестностью, руководителю необходимо выяснить ее причины и наказать халатность;

3) Если сотрудник не выполнил Вашего распоряжения, необходимо дать понять ему, что Вам известно об этом. Иначе, он может решить, что провел Вас.

4) Замечание сотруднику должно соответствовать этическим нормам;

5) Критикуйте действия и поступки, а не личность человека;

6) Если уместно, используйте прием “бутерброда” – спрячьте критику между двумя комплиментами;

7) Не советуйте подчиненным в их личных делах;

8) Не заводите любимчиков;

9) Не давайте сотрудникам заметить, что Вы не владеете ситуацией;

10) Соблюдайте принцип справедливости: чем больше заслуг, тем больше вознаграждение;

11) Поощряйте коллектив даже в том случае, если успех достигнут в основном Вами;
12) Укрепляйте  у подчиненных чувство собственного достоинства;

13) Привилегии, которые Вы делаете себе, должны распространяться и на других членов коллектива;

14) Доверяйте сотрудникам и признавайте собственные ошибки;

15) Защищайте подчиненных и будьте им преданными;

16) Выбирайте правильную форму распоряжения, учитывая ситуацию и личность подчиненного (добросовестный и квалифицированный работник или лентяй).

Принципы этики делового поведения подчиненных по отношению к руководителю:

1) Помогайте руководителю в создании в коллективе доброжелательной нравственной атмосферы;

2) Не навязывайте руководителю свою точку зрения и не командуйте им;

3) Если в коллективе случилось что-то хорошее или плохое, надо сообщить об этом руководителю;

4) На разговаривайте с начальником категорическим тоном, не говорите всегда только “да” или “нет”;
5) Будьте преданны и надежны, но не будьте подхалимом;

6) Не стоит обращаться за помощью, советом или предложением “через голову”, сразу к руководителю Вашего руководителя, за исключением экстренных случаев;

7) Если Вас наделили ответственностью, деликатно поднимите вопрос и о Ваших правах.

Любая фирма, заботящаяся о своей репутации, заботится о соблюдении этических принципов и норм, стремится повышать этический уровень своих сотрудников. Для этого используются различные средства:
1) Разработка этических нормативов на предприятии;

2) Создание комитетов и комиссий по этике;

3) Найм специалиста по этике бизнеса (адвоката по этике);

4) Проведение социально-этических ревизий;

5) Обучение руководителей и рядовых сотрудников этическому поведению.

Россия, к сожалении, очень далека от высоких этических стандартов.

10.4. Деловой этикет

Этикет – совокупность правил поведения, регулирующих внешние проявления человеческих взаимоотношений. 

Деловой этикет – наиболее подходящее поведение, способствующее успеху в деловых отношениях.

Основные правила и нормы хорошего поведения:

· Вежливость;

· Простота;

· Достоинство;

· Хорошее воспитание.

Очень важен речевой этикет. В деловом разговоре необходимо дать ответ на любой вопрос, но с соблюдением меры. Например: - “Как дела?” -  “Спасибо, нормально. А у Вас?”
Очень важно уместно использовать “ты-вы” формы; фразы, приятные для собеседника (желаю успеха); знаки расположения (нет проблем, окей); комплименты.

Важное качество менеджера – пунктуальность. Опаздывать недопустимо, а опоздать более чем на 15 минут считается грубой невежливостью.

Роль одежды в деловом общении очень значительна. В 85-ти случаях из 100 первоначальное впечатление о человеке складывается по его внешнему виду. Одежда несет следующую информацию о своем обладателе: 

· Об его экономических возможностям;

· Об эстетическом вкусе;

· О принадлежности к определенной социальной группе, профессии;

· Об отношении к окружающим людям.

Одежда должна быть чистой и аккуратной, неряшливость и экстравагантность в деловом общении не допускается. В деловой обстановке у женщин не должно быть более 2-х аксессуаров. Для мужчин же, чем меньше, тем лучше. Булавки для галстука, значки на лацкане пиджака не носят.

Важное значение имеет правильно оформленная визитная карточка. Текст должен быть напечатан на одной стороне: Ф.И.О. владельца на русском языке и Ф.И. на английском языке, должность, место работы и адрес учреждения, номер служебного телефона, факса и телекса.

10.5. Деловые переговоры
Этапы переговорного процесса:
· подготовка к переговорам;

· ведение переговоров;

· анализ результатов.

Правила успешных переговоров:

· Делайте различия между участниками дискуссии и обсуждаемыми проблемами;

· Сосредоточьтесь на интересах, а не на позициях;

· Изобретайте взаимовыгодные варианты;

· Настаивайте на использовании объективных критериев (общих подходов, моральных принципов, экспертных оценок, цен и т.д.)

Советы защиты от некорректных собеседников:
1) Техника дилетантов. Собеседник постоянно повторяет: «Я этого не понимаю, объясните еще раз». Совет: заговорите об этом еще раз позже. Сошлитесь на то, что объясните позже.

2) Научная техника. Собеседник постоянно цитирует ученых и классиков. Еще хуже, когда он намеренно цитирует их неправильно, пытаясь подловить Вас. Совет: постараться не обращать на это внимание, хорошо подготовиться и также цитировать.

3) Техника прерывания. Собеседник постоянно Вас прерывает. Совет: сделайте долгую паузу и спросите, можно ли Вам продолжить свою мысль дальше.

4) Техника широкой натуры. Если Вы обосновываете свое мнение при помощи точных цифр и собеседник обвиняет Вас в мелочности. Совет: спросите его, может ли он что-либо противопоставить точным данным, ведь без них будет неясна картина происходящего.

5) Техника соблюдения точности. Если Вы уделяете внимание на общие тенденции, а собеседник докапывается до мелочей. Совет: скажите, что Вы тщательно все изучили, но в данный момент хотите изложить главное. И если ему необходимы точные цифры ,то он может подойти к Вам попозже за ними.
6) Техника «перехода на личность». Собеседник нападает на Вас задевая ваше достоинство. Например: «Цвет вашего пиджака серый, что соответствует Вашему умственному уровню». Совет: спросите его, может ли он сказать что-либо по существу. Действуйте в зависимости от ситуации и от присутствующих. Отпор нападкам ущемляет Ваше достоинство.

7) Скрытые нападки на личность. Собеседник начинает вспоминать Ваши прежние высказывания, искать противоречия, даже если они были несколько лет назад. Совет: открыто заявите о беспочвенности его обвинений и отклоните их. Поинтересуйтесь, сколько еще он будет использовать такую тактику.

8) Техника причисления. Собеседник причисляет Вас к определенной группе и грубо обобщает, например, «Все предприниматели – воры» и т.д. Совет: задайте ему вопрос, а уместны ли эти обобщения. Может ли он подтвердить свои обвинения фактами?
9) Техника сведущего. Ваши деловые и правильные предложения отклоняют, ссылаясь на то, что Вы молоды и неопытны. Совет: спросите собеседника, что конкретно он может возразить против Ваших аргументов.

10) Техника иностранных слов. Собеседник использует термины, которые Вам не знакомы или употребляет много иностранных слов. Совет: попросите его вежливо, но твердо перевести значения иностранных слов. Это вызовет симпатию окружающих.

11) Техника отсрочек. Собеседник обещает ответить на вопрос или высказать свое мнение позже, тем самым, теня время. Совет: чтобы сохранить инициативу в разговоре добейтесь немедленного ответа, сказав, что это очень важно.

12) Техника умолчания. Собеседник внимательно слушает Вас, но уклоняется от высказываний. Совет: надо выразить удивление по поводу молчания собеседника и попытаться разговорить его с помощью удачно поставленных вопросов.
10.6. Как подготовить сообщение (выступление)

Специалисты утверждают, что для подготовки хорошего выступления на 1 минуту, необходимо 20 минут подготовки.

Структура выступления:

1) Вступление (10% – 15% времени) – его задачей является привлечь внимание слушателей.  Оно включает: объяснение цели и название доклада.

2) Основная часть (60% - 65%) – всестороннее обоснование главного тезиса. Она должна сопровождаться сравнительными материалами, цифрами, юмором. 

3) Заключение (20% - 30%) – формулирование выводов, можно еще раз акцентировать внимание на проблеме.

Слушателей заинтересует актерская эмоция выступающего, элементы артистизма.
10.7. Деловое общение по телефону

Разговаривать по телефону – искусство. Один телефонный звонок может сделать больше, чем несколько представительских бесед.

Невербальные компоненты, которые много значат при общении по телефону:

· Момент, выбранный для паузы;

· Молчание;

· Усиление или ослабление шумового фона;

· Интонация голоса.

Правила делового общения по телефону:

1) Если Вы звоните в учреждение, где Вас не знают, то надо представиться секретарю и кратко изложить причину звонка;

2) Если по телефону необходимо что-то обсудить, то назначьте разговор на то время, когда можете быть уверенным, что у собеседника есть на это время; 

3) Никогда не говорите по телефону во время еды или жуя жвачку;

4) Если Вы чихнули или закашляли, то извинитесь;

5) При общении с очень занятыми людьми договоритесь о «телефонном дне» и строго ему следуйте;

6) Обязательно перезвоните, когда Вашего звонка ждут.

7) Основное правило общения по телефону – будьте вежливы и внимательны.

Тема № 11: Эффективное поведение на рынке труда

11.1. Собеседование с работодателем

Схема подготовки к встрече с работодателем:

1) Сформулируйте для себя то, что Вы можете предложить потенциальному работодателю: знания и навыки, в т.ч. и непрофессиональные; Ваши личные качества; расскажите о своих достоинствах;

2) Расположите работодателя к доверительной беседе: согласуйте время встречи, имя и отчество собеседника, соберите информацию о фирме, продемонстрируйте Ваш интерес к работе;

3) Будьте готовы ответить на самые неожиданные вопросы, даже на счет Вашей личной жизни.

Итогом встречи с работодателем может быть:

· Прием на работу; 

· Приглашение на повторную беседу;

· Отказ в приеме на работу.

Если Вам отказали в приеме на работу, подумайте, что послужило барьером в трудоустройстве, четко сформулируйте его (возраст, отсутствие опыта, специальной подготовки, каких-либо дополнительных навыков, личные качества и т.д.).

Осознав барьеры к трудоустройству, Вы сможете их преодолеть и изменить ситуацию.
Вопросы, которые необходимо выяснить, устраиваясь на работу:

1) Название фирмы;

2) Адрес и телефон;

3) Интервьюер;

4) Чем занимается фирма;

5) Описание вакансий;

6) Каковы критерии отбора;

7) Какие методы оценки применяются в организации;

8) Какова система оплаты труда;

9) Какие выплаты и льготы действуют;

10) Сколько лет существует организация;

11) Организация государственная или частная;

12) Есть ли текучесть кадров;

13) Почему ушел предшественник;

14) Есть ли шансы продвижения;

15) Проводит ли фирма обучение сотрудников.

Типичные вопросы собеседования в переговорах с работодателем (работа с карточками):

1) Чем вы занимались на последнем месте работы? Ответ: расскажите о навыках и умениях, которые были необходимы Вам на последнем месте работы, что входило в Ваши обязанности, Ваши успехи и т.д.
2) Почему Вы ушли с этой работы? Ответ: укажите только те причины, которые характеризуют Вас только с положительной стороны; избегайте тем об увольнении, спорах с начальником и т.д.
3) Приходилось ли Вам заниматься работой такого рода ранее? Ответ: ответьте – да! Расскажите об опыте, интересах, увлечениях и т.д.

4) На какую зарплату Вы рассчитываете? Ответ: будьте уклончивы, но разумны. Например: «Я надеюсь на разумный уровень оплаты, соответствующий объему работ».
5) Расскажите о себе. Ответ: краткое жизнеописание, профессиональный опыт, семейное положение, интересы и т.д.
6) Чем Вы занимались, когда  у Вас не было работы? Ответ: расскажите о поисках работы, повышении квалификации.
7) Когда Вы можете приступить к работе? Ответ: «Когда будет нужно» или «Как можно скорее».
11.2. Составление резюме

Резюме – это документ, представляющий собой краткую историю карьеры и описание профессионально важных качеств.
Резюме оставляется или высылается работодателям для предварительного ознакомления и принятия ими решения о приглашении человека на интервью. Оно имеет рекламно-информационный характер.
Требования к резюме:

1) Краткость – не более 1 страницы;

2) Уместность – пишите о том, что имеет отношение к работе;

3) Правдивость – т.к. сведения могут проверить;

4) Позитивный (благоприятный) характер;

5) Систематичность – излагайте информацию последовательно, не допуская пропусков во времени;

6) Уникальность – что отличает Вас от большинства кандидатов;

7) Хороший стиль изложения – точные формулировки без сокращений и жаргона; 

8) Приятное оформление – используйте качественную бумагу и хороший шрифт; поделите текст на абзацы и проверьте ошибки.

Стандартной формы резюме не существует, но можно рекомендовать следующую последовательность пунктов:

1) Вместо заголовка используется Ф.И.О.;

2) Адрес;

3) Телефон;

4) Дата и место рождения;

5) Семейное положение; 

6) Цель – название искомой должности;
7) Образование – в хронологическом порядке;

8) Опыт работы - в хронологическом порядке;

9) Дополнительные сведения – достижения, знания и навыки;

10) Личные качества – по желанию;

11) Дата и подпись.

11.3. Поиск работы по телефону

Телефон – один из самых эффективных способов для поиска работы, т.к.:

1) Можно немедленно получить ответ;

2) Даже, если работа занята, то можно спросить о будущих вакансиях;

3) Можно с лучшей стороны подать себя;

4) Это дешево и удобно.

Перед тем как позвонить, необходимо:

1) Узнайте имя и отчество человека, с которым хотите поговорить;

2) Имейте наготове ручку и бумагу;

3) Подготовьте краткое сообщение о своих деловых качествах и достоинствах (опыт работы, квалификация, интересы, навыки и способности). Оно должно быть интересным и позитивным (благоприятным);

4) Продумайте возможные вопросы и продумайте на них ответы.

Правила разговора по телефону при поиске работы:

1) Попросите пригласить к телефону лицо, ответственное за прием на работу (руководителя или начальника отдела кадров);

2) Говорите четко и назовите свое имя, уточните, какой работой Вы интересуетесь;

3) Будьте готовы ответить на любые вопросы;

4) Если Вам предлагают прийти на собеседование, пометьте себе день, место, время и имя человека, с которым Вы должны будете встретиться;

5) Если место уже занято, спросите, можно ли надеяться, что в будущем появится вакансия и можно ли перезвонить еще раз через несколько недель;

6) Поблагодарите собеседника за потраченное время.

СПИСОК ИСПОЛЬЗУЕМЫХ ИСТОЧНИКОВ


Основные источники: 

· Бондаренко В.В., Резник С.Д., Соколов С.Н. Персональный менеджмент. Тесты и 

· конкретные ситуации: Практикум. - М.: ИНФРА-М, 2012.

· Попова А.А. Менеджмент. Практикум. – Ростов-на-Дону: Феникс, 2014.

· Сорокина М.В. Менеджмент в торговле. Учебник. – СПб.: Бизнес-Пресса, 2011.

· Казначевская Г.Б. Менеджмент. Учебник. - Ростов-на-Дону: Феникс, 2013.

· Румянцева З.П. Общее управление организацией. Учебник. – М.: ИНФРА-М, 2012.

· Кнорринг В.И. Теория, практика и искусство управления. Учебник. –                                М.: Издательство НОРМА, 2011.

· Герчикова И.Н. Менеджмент: Учебник. – М.: ЮНИТИ, 2014.

· Кабушкин Н.И. Основы менеджмента: Учебное пособие. – Мн.: Новое издание, 2012.

· Менеджмент: Учебник / Под ред. Ф.М. Русинова и М.Л. Разу. – М.: ИД ФБК-ПРЕСС, 2011.

· Аникин Б.А. Высший менеджмент для руководителя: Учебное пособие. –                                М.: ИНФРА-М, 2013.

· Смолкин А.М. Менеджмент: Учебное пособие. – М.: ИНФРА-М, 2012.

· Управление персоналом организации: Учебник / Под ред. Кибанова. – М.: ИНФРА-М, 2011.

· Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента – М.: Дело, 2014.

· Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент. – М.: Гардарики, 2012.

· Лялин А.М., Филиппов А.В., Якушин Ю.В. Менеджмент. Учебник. –                                  М.: КноРус, 2011.

· Зельдович Б.З. Менеджмент. Учебник. – М.: Экзамен, 2012.

Дополнительные источники: 

· Интернет-ресурсы.

PAGE  
2

