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Вступ

“Генерування людської енергії та її напрямку є завданням менеджменту”

Пітер Ф. Друкер – автор сучасної концепції менеджменту

Вивчення нормативної дисципліни «Основи менеджменту» передбачено освітньо-професійною програмою підготовки бакалавра усіх форм навчання, спеціальності 6.100400 «Транспортні технології» та 6.050201 «Менеджмент організацій».

Пропонований навчальний посібник з дисципліни «Основи менеджменту» охоплює блоки змістових модулів:

ПН.61. Аналіз процесу управління підприємством,

ПН.62. Планування управлінської діяльності на підприємстві,

ПН.63. Організація управлінської діяльності на підприємстві,

ПН.64. Мотивація персоналу підприємства,

ПН.65. Лідерство і керівництво підприємством,

ПН.66. Прийняття управлінського рішення та ін.

Зміст навчального посібника передбачає набуття студентами теоретичних та практичних навичок в управлінні організаціями різних форм власності та різної правової форми з урахуванням специфіки їх функціонування в умовах ринку.

Дисципліна «Основи менеджменту» базується на знаннях з таких нормативних дисциплін, як «Основи економічної теорії», «Мікроекономіка», «Макроекономіка», «Дослідження операцій», «Основи маркетингу» та ін.

Головною метою викладання дисципліни «Основи менеджменту» є формування у майбутніх інженерів транспорту та різних менеджерів сучасного управлінського мислення, розуміння концептуальних основ системного управління організаціями; набуття умінь аналізу внутрішнього та зовнішнього середовища, прийняття адекватних рішень.

Предметом навчальної дисципліни "Основи менеджменту” є теоретичні, економічні, математичні, інформаційні та психологічні аспекти організації, здійснення та оцінки ефективності управлінської діяльності. 

Дисципліна має на меті: навчити студентів основам теорії менеджменту, розумінню процесів та функцій управління, принципам та методам управління трудовими колективами в умовах формування ринкової економіки, сформувати сучасне економічне мислення, озброїти знаннями та навичками управлінської діяльності майбутніх фахівців.

В результаті вивчення дисципліни студент повинен

ЗНАТИ:

1. Теорію і методологічні основи  управління в умовах ринку (фундаментальний).
2. Функції та методи управління (ознайомчо-орієнтовний).
3. Методи та моделі прийняття управлінських рішень (прикладний творчий).
4. Психологію управління, теорію керівництва та лідерства (ознайомчо-орієнтовний).
5. Організацію управлінської діяльності в організаціях, особливості роботи менеджерів (прикладний творчий).


   УМІТИ:

 1. Розробляти організаційні структури управління (репродуктивний).
 2. Реалізувати основні методи управління, вибирати найбільш ефективні  методи управління в конкретних умовах та ситуаціях (творчий).
 3. Розробляти, приймати та  реалізовувати управлінські рішення (алгоритмічний).
 4. Організувати роботу колективу, проводити службові наради та ділове  спілкування (творчий).

 5. Обладнати робочі місця, працювати з сучасними  засобами офісної техніки (алгоритмічний).

БУТИ ОЗНАЙОМЛЕНИМ:

 1. З передовим досвідом організації управлінської діяльності менеджерів.

     Навчальна дисципліна “Основи менеджменту” що складається з 15 тем відноситься до групи професійно-орієнтованих дисциплін і забезпечує базову підготовку студента за фахом у галузі транспорту та менеджменту.


Порядок вивчення навчальної дисципліни такий:

1. Ведення конспектів – обов’язкове. Опрацювання пропущеного матеріалу в тижневий термін.

2.  Для зручності ведення конспектів на початку зошита необхідно оформити список скорочень.

3.  Після 8-ї лекції перевірка конспектів.

4.  Перед кожним заняттям необхідно опрацьовувати попередній матеріал та самостійно виконувати завдання при підготовці до практичних занять.

5.  Пам’ятати – основа засвоєння навчального матеріалу – самостійна робота. Не допускати механічного запам’ятовування матеріалу, необхідно його осмислювати та засвоювати інформаційно-логічні зв’язки.

6.  Поточний контроль здійснюється для перевірки якості засвоєння навчального матеріалу з кожної теми в ході усіх видів навчальних занять. 

7.  За темою 11 проводиться контрольна робота.

8. Теоретичні знання та практичні уміння студентів з навчальної дисципліни перевіряються на екзамені шляхом виконання  кваліфікаційних завдань, розроблених на підставі сукупності професійних завдань, що відображені у освітньо-кваліфікаційних характеристиках бакалавра та спеціаліста.

9.  День консультацій – узгодити з викладачами.

10. Форми участі студентів у науковій роботі:

· робота над завданнями, які дає викладач;

· участь у науково-технічних конференціях;

· розробка програмних продуктів на ПЕОМ;

· розробка наукових рефератів та їх захист;

· проведення тестування, експериментальних та теоретичних досліджень.


Основою інформаційно-методичного забезпечення самостійної роботи студентів є навчальний посібник та рекомендована з дисципліни навчальна і методична література:

1. Основна
   Мескон М., Альберт М., Хедоури Р. Основы менеджмента. Пер. с  

                          англ.     М: Дело, 1992. - 702 с. Шифр 65.9

2. Основна      Осовська Г.В. Основи менеджменту: Навч. посібник для студентів  

                          вищих навчальних закладів. - К.:„Кондор", 2003.- 556 с. Шифр 65.9
3. Основна      Гріфін Р., Яцура В. Основи менеджменту. Підручник. / Наук. ред.     

                          В.Яцура, Д. Олесневич. - Львів: Бак, 2001 - 624 с. Шифр 65.9

4. Основна      Основы менеджмента. Учебное пособие/ Под ред. В.С. Верлоки, 

                          И.Д. Михайлова. Харьков.: Основа, 1996. - 352 с. Шифр 65.9
5. Основна      Хміль Ф.І. Менеджмент. Підручник. К.: Вища школа, 1995. - 351     

                          с. Шифр 65.9
6. Основна      Шегда А.В. Основы менеджмента. Учебное пособие. К.:  

                          Товариство "Знання", КОО, 1998. - 512 с. Шифр 65.9
7. Основна      Кузьмін О.Є., Мельник О.Г. Основи менеджменту. Підручник. 

                     К.: Академвидав, 2003. - 414 с. Шифр 65.9

8. Додаткова  Тимошенко И.И., Соснин А.С. Менеджер организации. Учебное   

                          пособие. К.: Изд-во Европ. Ун-та  финансов, информ. систем,   

                          менеджм. и бизнеса, 1999. - 350 с. Шифр 65.290
9. Додаткова   Кредісов А.І., Панченко Є.Г., Кредісов В.А. Менеджмент для    

                           керівників. - К.: Т-во „Знання", КОО, 1999. - 556 с. Шифр 65.050.9
10. Додаткова  Веснин В.Р. Основы менеджмента. - М.: Об-во «Знание» России.-  

                           1996.- 472с. Шифр 65.9
11. Додаткова  Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: Учебник. 3-е изд. – 

                           М.: Гардарикик, 2002. - 528 с. Шифр 65.9
12. Додаткова  Основы менеджмента: Учеб. для вузов/ Д.Д. Вачугов, Т.Е. 

                           Березкина, Н.А. Кислякова и др.; Под ред. Д.Д. Вачугова. -М.:  

                           Высш. школа, 2001. - 367 с. Шифр 65.290
13. Додаткова  Зайцева О.А., Радугин А.А., Радугин К.А., Рогачева Н.И.  

                           Основы менеджмента: Учебное пособие для вузов / науч. 

                           Редактор А.А. Радугин. - М.: Центр, 2000. - 432 с. Шифр 65.290
14. Додаткова  Глухов В.В. Менеджмент: Учебник. -СПб.: Специальная  

                           литература, 1999.-700с. Шифр 65.290

15. Додаткова  Андрушків Б.М., Кузьмін О.Є. Основи менеджменту. - Львів: Світ,  

                           1995. – 296с. 

Основним завданням менеджерів підприємств є теоретична підготовка студентів з питань функціональних обов’язків інженерів транспорту та різних менеджерів лежать у реалізації принципів, методів та функцій менеджменту.

Основними особливостями менеджменту є:




▪ ієрархічна структура;




▪ централізоване управління;




▪ оперативність;




▪ живучість;




▪ регламентованість;




▪ відповідальність та ін.

Процес управління поділяється на управлінські цикли, що включають в себе: усвідомлення завдання, оцінку обстановки, вибір цілі чи цілей, прийняття рішення, доведення рішення до виконавця, організацію виконання та контролю, аналіз ступеня досягнення цілей, оцінку дій підлеглих та самооцінку. Керівник у кожен конкретний час працює в декількох управлінських циклах.


Зараз функціонування підприємств здійснюється в умовах ринку. Важливо не просто дублювати рішення, що йдуть зверху, а необхідно на їх основі, знаючи стан справ на місцях і спираючись на знання принципів та методів управління в умовах ринку, шукати оптимальні шляхи їх вирішення. 


Менеджер повинен уміти:

1. Організовувати і планувати роботу свого структурного підрозділу.

2. Приймати правильні нестандартні управлінські рішення.

3. Керувати колективом на рівні сучасних вимог (бути лідером).

4. Спілкуватися і контактувати з людьми.

5. Спонукати підлеглих до творчої діяльності, раціоналізації, винахідництва, відмічати і оцінювати кожне їх досягнення.

6. Знаходити вихід із конфліктних ситуацій.

7. Добирати та навчати підлеглих.

8. Вести ділові переговори.

9. Творчо виконувати розпорядження зверху і додержуватися субординації.

Тільки такі спеціалісти зможуть досягти успіху в нелегкій управлінській діяльності.

Тема 1: Сутність, роль та методологічні основи менеджменту
Заняття № 1 „Сутність і роль менеджменту” 

1. Сутність категорій “управління” та “менеджмент”

Термін «менеджмент» в Україні почали використовувати на початку 90-х років XX ст., що було зумовлено падінням командно-адміністративної економічної систе​ми і початком інтеграції країни у світовий економічний простір. Поряд із ним застосовується термін «управління». Однак між цими термінами існує суттєва відмінність, тому їх не можна ототожнювати. Управління – це цілеспрямована дія на об'єкт з метою змінити його стан або поведінку у зв'язку зі зміною обставин. Управляти можна технічними системами, комп'ютерними мережами, автомобілем, конвеєром, літаком, людьми тощо. Менеджмент є різновидом управління, який стосується лише управління людьми (працівниками, колективами працівників, групами, організацією тощо).
Менеджмент – цілеспрямований вплив на колектив працівників або окремих виконавців з метою виконання поставлених завдань та досягнення визначених цілей.
На мал. 1.1 показано співвідношення між поняттями «управління» та «менеджмент».
         
УПРАВЛІННЯ                 МЕНЕДЖМЕНТ     
Мал. 1.1 – Співвідношення між поняттями «управління» та «менеджмент»
Феномен менеджменту викликав зацікавлення представників багатьох наук і професій. Нині у світі існує понад п'ятдесят визначень поняття «менеджмент». В його основі лежить англійське дієслово «to manage» – керувати, яке походить від латинського «manus» – рука. Парадигми менеджменту дають різнобічне трактування цього поняття і його ролі у виробничо-господарській діяльності. Наприклад, Оксфорд-ський словник англійської мови дає такі його тлумачення:
1. Менеджмент – це спосіб та манера спілкування з людьми (працівниками).
2. Менеджмент – це влада та мистецтво керівництва.
3. Менеджмент – це вміння й адміністративні навички організовувати ефективну роботу апарату (служб працівників).
4. Менеджмент – це органи управління, адміністративні одиниці, служби і підрозділи.
Нерідко менеджмент трактується як сукупність принципів, методів, засобів, функцій і форм управління організаціями, установами з метою реалізації стратегічних планів, досягнення ефективності виробництва і збільшення прибутку.
З функціонального погляду менеджмент – це процес планування, організування, мотивування, контролювання та регулювання, покликаний забезпечити формування та досягнення цілей організацій (підприємств, товариств, банків, асоціацій та їх підрозділів).

 За напрямами реалізації функцій менеджмент поділяють на такі види:

• виробничий менеджмент – управлінський процес, спрямований на формування комплексної системи виробництва на засадах оптимального використання ресурсів з метою забезпечення необхідного рівня прибутковості;
• фінансовий менеджмент – управлінський процес, спрямований на формування системи залучення, ефективного розподілу та використання фінансових ресурсів організації;
• маркетинг – управлінський процес, спрямований на задоволення потреб споживачів шляхом створення пропозиції товарів і послуг, що мають матеріальну і споживчу цінність.
Український економіст Валерій Терещенко зазначає, що менеджеризм (менеджмент) як американська теорія управління зміщує акцент з правових питань у галузь соціології, суспільних відносин, людських стосунків, психофізіології праці, психотехніки, колективної психології. Менеджерів розглядають як розпорядників економічного життя суспільства. Економісти Олег Білоус та Євген Панченко вказують на те, що менеджмент забезпечує реалізацію мети підприємства – задоволення соціальних потреб через ринок, виробництво товарів або надання послуг.
У менеджменті основними є такі категорії: «організації», «функції управління», «рівні управління», «методи менеджменту», «стилі керівництва», «комунікації», «управлінські рішення» тощо.
2. Менеджмент як система наукових знань

У сьогоднішній практиці нерідко застосовується закон Х.Л. Менкена: "Хто вміє – працює, хто не вміє – вчить інших, хто не може вчити –управляє, хто не вміє управляти – править".
Дійсно, в керівне крісло намагаються сісти технологи та конструктори, художники й лікарі, артисти та політичні діячі. В одних щось виходить, інших спіткає невдача. Чому так виходить? Необхідність знайти відповіді на ці запитання розвинула таку галузь людських знань, як управління. 

Сьогодні існує дві точки зору на цю галузь знань. Люди, які мають  схильність до системного аналізу та узагальнення, представляють науку управління як науку про складні системи, їх характеристики та класифікації. Прагматики ж, які будують свої висновки на здоровому глузді, досвіді або інтуїції, не відкидаючи науковості управління, використовують термін "мистецтво управління".
Управлінська думка XX ст. робить особливий наголос на перетворення уп​равління в науку. Лютер Г'юмек, теоретик у галузі управління, заявляє, що воно стає наукою тому, що, по-перше, систематично вивчає явища, які можна згрупувати в різні теорії; по-друге, намагається на систематизованій основі зрозуміти, чому і як люди систематично працюють разом для досягнення певних цілей; по-третє, зробити ці системи співробітництва більш корисними для людства. Основа будь-якої науки – це можливість об'єктивно вимірювати явища, які вивчаються. Багато процесів в управлінській практиці важко піддаються вимірюванню внаслідок того, що відсутній механізм їх описання і аналізу. Це дає можливість керівникам-практикам стверджувати, що управління є скоріше мистецтво, якому можна навчитися тільки через досвід і яким досконало можуть оволодіти лише люди, які мають до цього талант.
Про те, що управління – це складна наука, говорить головний аргумент науковості – наявність його загальних принципів, що визначають різні аспекти управління системами, а також власна методологія та конкретні методики здійснення процесу управління.
Суттєвий вклад у розвиток теорії управління внесли математика, статистика, інженерні науки, які допомогли змоделювати, оптимізувати або кількісно обґрунтувати управлінські явища, що раніше не піддавалися вимірюванню.
З появою економіко-математичних методів і ЕОМ настала ера переходу від якісного описання управлінських ситуацій, які виникають, до кількісного їх аналізу та обґрунтування. Нині в науці управління йде заміна словесних міркувань і описового аналізу моделями, символами та кількісними значеннями. Це доводить, що управління –наука, хоча й досить молода.
 Будь-яка наука має свій предмет дослідження. В даному випадку до предметів, які досліджуються наукою управління, належать явища та процеси, характерні для певного класу систем.

3. Менеджмент як мистецтво управління

В управлінні, як і в будь-якому виді людської діяльності, є щось таке, що не піддається кількісному аналізу. Оце "щось таке" відноситься до мистецтва управління. Обґрунтування мистецтва уп​равління, яким володіють лише окремі люди, є частинкою науки управління. З іншої сторони, оволодіти мистецтвом будь-якої професії, в тому числі й професії управлінця-менеджера, можна тільки за допомогою пізнання науки управління.
Видатний менеджер нашої епохи Лі Яккока, пройшовши через склад​ний і цікавий шлях пізнання науки та практики управління, зміг сформу​лювати такі підходи до оволодіння мистецтвом управління:

1. Уміння контактувати з людьми – оце все і вся.
2. Щоб мати успіх у бізнесі, як і скрізь, найосновніше – це вміти зосе​редитись і раціонально використовувати свій час.
3. Тому, хто хоче стати спеціалістом у галузі вирішення будь-яких завдань у бізнесі, необхідно насамперед навчитися визначати пріоритети.
4. Необхідно регулярно задавати декілька запитань своїм провідним працівникам:
· Які завдання ви ставите собі на найближчі три місяці?
· Які ваші плани, пріоритети, надії?
· Що ви збираєтесь зробити для їх здійснення?
5. Регулярно, раз на три місяці, кожен менеджер повинен сісти за стіл поруч із своїм безпосереднім керівником, щоб підбити підсумки зробленого і визначити цілі на наступний квартал.
6. Повинен бути порядок письмового викладу будь-якої ідеї – це перший крок до втілення її в життя.
7. Інколи необхідно піти на ризик, а потім виправляти помилки, що були допущені.
8. Найважливіші рішення в корпораціях фактично приймаються не колективними органами, не комітетами, а окремими особами.
9. Менеджери повинні не тільки вміти приймати своєчасні рішення, їм належить також роль мотиватора.

10. Єдиний спосіб настроїти людей на енергійну діяльність – це спілкуватися з ними.
11. Якщо хочете людину похвалити, зробіть це в письмовій формі, а коли хочете його висварити, краще зробіть це по телефону.
12. Не старайтеся виконувати роботу, яку повинні робити інші.
13. Головною причиною, через яку здібні люди не можуть зробити кар'єру, є те, що вони погано контактують зі своїми колегами.
14. Більшість людей не читає цілком газетні матеріали, а обмежується заголовками і підзаголовками. Звідси наслідок – ті, хто їх формулює, має  великий вплив на сприйняття новин читачами.
15. Єдине, чим володіє людина, – це здатність роздумувати, це її здоровий глузд. Це її єдина реальна перевага перед мавпою.
16. Помилки роблять всі. Біда в тому, що більшість людей просто не хоче їх відкрито визнавати.
17. Якщо дійсно віриш у те, що ти робиш, варто наполегливо добиватися свого, навіть перед перешкодами, котрі виникають.

Ці правила успішного управління могли з'явитися тільки в результаті наукового обґрунтування досвіду, інструментом якого є існуюча теорія управління та результати наукових досліджень.

Заняття № 2 „Управлінська праця та менеджмент” 

Навчальні питання:

1. Менеджмент і підприємництво

2. Особливості управлінської праці

3. Сфери менеджменту

4. Методи досліджень

Навчальна література: [1], стор.10 ..23, [3], стор.4...9, 183..186, [7], стор.11..17, 

                                           [9], стор.90...105, [12], стор. 6...15, [13], стор. 10...14. 

ВСТУП


Управлінська діяльність – один із найважливіших факторів функціонування й розвитку підприємств в умовах ринкової економіки. Ця діяльність постійно удосконалюється відповідно до об’єктивних вимог виробництва і реалізації товарів, складності господарських зв'язків, підвищення ролі споживача у формуванні техніко-економічних та інших параметрів продукції.
Менеджмент як наукова система організації виробництва є однією з найважливіших умов ефективної і прибуткової діяльності підприємств. Він дістав загального визнання в усьому світі. Тому сучасна теорія і практика ме​неджменту набуває особливого значення. Перехід економіки України на ринкові відносини вимагає вивчення форм і методів управління на рівні основної ланки – підприємства. Практичне використання такого досвіду – одне з першочергових завдань. Широкий вихід вітчизняних підприємств на світові ринки обумовлює необхідність глибокого вивчення теорії і прак​тики менеджменту.
Ринкова економіка більш вимоглива до керівників, ніж планова. В зв’язку з цим необхідна цілковито нова концепція розвитку організації, яка була б життєздатна в нових господарських умовах.
Все це пред'являє високі вимоги до підготовки спеціалістів-менеджерів, які постійно пов'язані з підготовкою і прийняттям рішень.

1. Менеджмент і підприємництво 

У докапіталістичний період управління в основному являло собою функцію влади – державної, політичної, військової, релігійної. Виробничі ж процеси, які часто-густо протікали в крихітних  майстернях чи на дрібних земельних наділах на основі особистої праці їхніх власників, спеціальними управлінськими діями не супроводжувалися. З розвитком виробництва та його концентрацією на великих підприємствах стан справ змінився. Тепер основна маса тих, ким потрібно було управляти, була об'єднана економічною владою, тобто власністю, а управління стало її функцією поряд з іншими, такими як виробництво, підприємництво, присвоєння; персоніфікованим носієм цих функцій виявився, зрозуміло, власник.

Спочатку, працюючи на самоті, він сам виконував всі ролі: створював блага і послуги (виробнича функція); приймав рішення про шляхи і форми розвитку своєї справи і ніс за них відповідальність (підприємницька функція); організовував і контролював повсякденну діяльність (управлінська функція); розпоряджався результатами своєї праці (функція присвоєння).
З ростом масштабів виробництва власнику довелося одну за іншою знімати з себе ці функції. Спочатку виробнича функція, а потім і поточне управління та контроль були передані найманим робітникам. У великих акціонерних товариствах значна частина власників не займається і підприємництвом; останнє стало долею окремих їхніх представників, що входять у ради директорів, а також найманих керівників, поставлених ними на чолі компанії. У кінцевому рахунку за більшістю власників залишається лише присвоєння результатів виробництва у формі дивідендів і затвердження рішень, прийнятих від їхнього імені.

Таким чином, розвиток виробництва привів спочатку до того, що  управління перетворилося у функцію економічної влади (власності), а потім поступово з рук власника здебільшого перейшло в руки найманих фахівців – професійних керівників усіх рівнів – менеджерів. Так виник менеджмент.
Сьогодні поняття менеджмент (management), яке походить від дієслова to manage, що спочатку означало «мистецтво об'їжджати коней», має ряд значень, що характеризують різні аспекти управлінської діяльності.

По-перше, це – господарське управління організацією, що діє в умовах ринку в «автономному плаванні», зв'язане з необхідністю пошуку шляхів її розвитку і прийняття оперативних рішень з будь-яких, самим несподіваних і складних питаннь. Виходячи з такого підходу управління підприємствами, що існувало в Радянському Союзі в умовах командно-адміністративної системи, не може вважатися менеджментом, тому що воно вільним не було, а направлялося державною владою.

По-друге, під менеджментом розуміється управління деякою самостійною сферою господарської діяльності. Так, нині широкого поширення одержав кадровий менеджмент, тобто сукупність видів діяльності, зв'язаних з управлінням персоналом; його підбором, навчанням, просуванням, підвищенням кваліфікації, вирішенням соціальних проблем і ін.  Менеджментом вважається й організація виступів зірок естради, спортивних команд, проведення масових заходів, хоча зрозуміло, що про утворення фірми тут не може бути й мови.

По-третє, поняттям «менеджмент» нині характеризується група осіб, що здійснюють у рамках організації управлінські функції. В українській мові йому відповідає термін «управління».

По-четверте, менеджмент – навчальна дисципліна, викладання якої в коледжі одного з міст США почав у 1881 р. деякий Джозеф Вартон і яка сьогодні складає найважливіший елемент підготовки будь-якого фахівця, а як самостійна спеціальність вищої і середньої професійної освіти являється мабуть  чи не найпопулярнішою серед студентів усього світу.

По-п'яте, нарешті, менеджмент являє собою сукупність наукових знань і практичного досвіду в галузі управління, що мають міждисциплінарний характер. Тут використовуються дані економіки, психології, соціології, педагогіки, організації, права і сформульовані ними закони. Чи можна вважати менеджмент наукою в повному розумінні слова, чи це тільки сплав систематизованих положень і висновків перерахованих наук, узагальненого досвіду багатьох поколінь керуючих і особистого мистецтва кожного, хто береться за цю нелегку справу? Остаточної відповіді на це питання до цих пір не дано.

Питання про те, наука  менеджмент чи ні, зовсім не позначається як на його авторитеті, так і на авторитеті тих, хто займається ним на практиці – менеджерів. Вони користуються на Заході величезною повагою. З них виходять великі політики, такі, наприклад, як Роберт Макнамара, що пройшов шлях від глави компанії «Дженерал Моторс» до посади міністра оборони США, а згодом Директора Міжнародного банку реконструкції і розвитку. Інші за свої заслуги завойовували загальне визнання і ставали національними героями.  Такий Лі Якокка, що підняв з руїн корпорацію «Крайслер» і врятував цим від безробіття сотні тисяч людей і від багатьох неприємностей – американську економіку. Нарешті, менеджери – найвисокооплачувана категорія працівників, які чесною працею заслужили свої іноді багатомільйонні гонорари, що на порядок  перевищують оплату вищих урядових чиновників, включаючи президентів і прем'єр-міністрів.
Успіх на цьому поприщі менеджерам приносять глибокі професійні знання – багато хто з них, особливо в США, мають вчені ступені і звання, які дозволяють глибоко і всебічно оцінювати поточний стан речей і робити обґрунтовані прогнози на майбутнє, а також незвичайним педагогічним талантом, умінням працювати з людьми вести їх за собою, керувати, але в той же час і підкорятися як обставинам, так і тим, хто за рангом чи службовим становищем, за знаннями і компетенцією вище від них.

Всіма перерахованими якостями, як правило, не володіють підприємці. Ось що пише про них відомий американський бізнесмен і теоретик менеджменту Харві Маккей: «Людям з підприємницькою жилкою притаманне напівбожевільне, фанатичне прагнення – робити все самим, не допускаючи, щоб хто-небудь сунув ніс, задавав питання і вказував. Вони не хочуть втрачати контроль над своїм бізнесом. Але підприємець, яким би талановитим він не був, має потребу у фахівцях, що володіють тими професійними знаннями, якими він сам не може опанувати».

Цими фахівцями і є насамперед менеджери, яких у нашій країні, як уже говорилося, до останнього часу не було, тому що був відсутній ринок – їх «інкубатор» і адекватне «середовище існування», а були і є так звані господарські керівники, властиві, втім, не тільки командній економіці, але й бюрократизованим західним корпораціям, де їх називають «менеджерами вчорашнього дня». Порівняємо портрети типового господарського керівника і сучасного менеджера, ідеал якого зображується в теоретичних представленнях фахівців у цій галузі.

	Господарський керівник
	Сучасний менеджер

	1
	2

	1. Чекає рішень «зверху», скутий,   

    безініціативний, боїться ризику,  

    намагається все взяти під контроль або  

    заборонити.
	   Активний, самостійний, енергійний,  

   надає підлеглим максимальну свободу дій, йде на виправданий ризик.

	2. Виступає переважно як диспетчер, 

   «пожежний», забезпеченець, інженер;   

   орієнтований на «технічні» аспекти  

   роботи, тактичні рішення і дії.
	Перш за все розробляє стратегію рішення економічних і правових проблем; виховує підлеглих, вирішує конфлікти; веде переговори.

	3. Ірраціональний, благоговіє перед  

    авторитетами, вірить в могутність  

    вищого керівництва.
	Раціональний, критичний, сподівається в першу чергу на власні сили.

	4. Сповідує подвійний стандарт мислення і  

    поведінки, формально реалізуючи  

    завдання зверху, а фактично працюючи  

    на себе і в кращому випадку на свій   

    колектив.
	Позбавлений роздвоєності в свідомості та вчинках, прагнучи в першу чергу до досягнення загальних цілей.



	5. Одноосібно приймає всі рішення,   

    нетерпимий до чужих думок.
	Створює команду однодумців, націлених на відпрацювання колективного рішення

 в процесі діалогу та дискусій.

	6. Має обмежений світогляд і ерудицію,  

    слабо орієнтується в навколишній  

    дійсності та погано її уявляє; не прагне  

    до нових знань.
	Динамічний, відкритий для нових ідей, знань і інформації, має широкий погляд  на життя.

	7. Некомпетентний у питаннях  

    управлінської психології, людських   

    стосунків, не орієнтований на  

    особистість підлеглого.
	Вміє працювати з людьми, визнає їх як особистості, хороший педагог.


Між цими умовними крайніми типами знаходяться реальні живі люди з усіма їх достоїнствами і недоліками, більшості з яких насправді дуже далеко до ідеалу. Недаремно один із найвидатніших сучасних фахівців в галузі менеджменту Пітер Друкер висловився  таким чином: «В більшості книг з проблем управління дається портрет «керівника завтрашнього дня», який виступає людиною  ледве чи не «на всі часи». Нам стверджують, що працівник управління вищої ланки повинен мати виняткові здібності для проведення аналізу і прийняття рішень. Він повинен добре ладити з людьми, розбиратися в структурних механізмах організації, мати математичні здібності, художнє чуття і творчу уяву. Іншими словами, потрібен універсальний геній, яких в реальній дійсності практично  не  існує.   Весь досвід існування людства показує, що в світі панує універсальна некомпетентність. Саме тому ми повинні комплектувати свої організації людьми, які в усякому разі володіють однією  з перерахованих якостей, і, як правило, кожний з функціонуючих працівників щонайменше наділений всіма останніми».

2. Особливості управлінської праці 

Ключові визначення:
Управлінська праця - це праця по визначенню, формулюванню й аналізу проблем, що виникають у процесі управління підприємством, розроблення програм, постановки конкретних завдань, прийняття правильних рішень.

Кооперація праці - об'єднання поділених видів праці для виконання спільних завдань.

Робочий час - міра тривалості участі працівника в організованому трудовому процесі, протягом якого він повинен виконувати свої робочі обов'язки.

Хронометраж - спостереження та вимір витрат робочого часу на здійснення певних операцій, що повторюються.

Управляти - це означає

аналізувати внутрішній стан організаційної системи, що управляється, та її становище в навколишньому середовищі;

планувати, тобто намічати системі та кожному її елементу мету і шляхи її досягнення;

регулювати дію кожного члена колективу таким чином, щоб забезпечити  запланований рух всієї системи.

Таблиця 1.1.

Напрями поділу управлінської праці та їх характеристика

	Вид розподілу
	Характеристика дій керівника

	Функціональний
	Виділення та закріплення за окремими працівниками і підрозділами апарату управління функцій, необхідних для ефективного управління виробничими процесами.

	Технологічний


	Спеціалізація працівників відповідно до трьох великих груп робіт:

1. Керівництво структурними підрозділами, прийняття рішень на основі інформації про здійснення робіт згідно з певною функцією.

2. Обробка інформації та створення комплексу документації, необхідної для здійснення функції.

3. Оформлення документації, її пересилання, зберігання, облік, сортування.

Цим трьом видам робіт відповідають три категорії працівників: керівники, фахівці та ін.

	Кваліфікаційний
	Розподіл робіт між працівниками апарату управління залежно  від   кваліфікації, стажу   роботи, здібностей працівника.

	Професійний
	Розподіл робіт залежно від професійної підготовки працівника.

	Посадовий
	Розподіл робіт залежно від компетенції працівника.

	Ієрархічний
	Розподіл робіт залежно від рівня ієрархії.



Кооперація праці – об’єднання поділених видів праці для виконання спільних завдань.

В управлінні застосовують:

· паралельну;          

· послідовну;

· постійну;

· епізодичну кооперацію праці управлінського апарату.

Поділ і кооперація управлінської праці є передумовою раціональної організації робочих місць в апараті управління.


3. Сфери менеджменту

Виділення особливої суспільної функції – управлін​ня і відповідно професії керівника, організатора, адмі​ністратора (менеджера) зумовило і певні управлінські відносини.
У сфері управлінських відносин застосовується особ​ливий вид праці людей, основною професійною діяльніс​тю яких є управління.
При аналізі соціально-економічної природи праці в сфері управління потрібно мати на увазі специфічні особливості цього виду трудової діяльності.
По-перше, результати праці працівників апарату уп​равління не підлягають прямому вимірюванню, наприк​лад, на основі виробленої продукції, вартісним чи на​туральним показником, подібно до того, як можна виміряти працю робітника. Поняття «продуктивність праці», «виробіток», тобто показники кількості продук​ції, виробленої за одиницю часу, можуть бути застосо​вані тільки до деяких видів праці, які можуть бути ви​міряні кількісно (праця друкарки, оператора обчислю​вальної машини та ін.). Праця ж організатора виробництва, економіста, інженера, які виконують різноманітні операції управління, має елементи творчості, неповтор​ності, не може оцінюватися з погляду продуктивності. До такого виду праці слід застосовувати показник ефек​тивності, результативності, який виражається в еконо​мічних показниках керованого або обслуговуваного пра​цівником підрозділу, тобто побічно –  в праці інших лю​дей.
По-друге, у сфері управлінської праці маємо справу із специфічними предметами, знаряддями, продуктами праці. Предметом праці у сфері управління виступають не матеріально-предметні елементи виробництва, а люди та породжувана ними інформація. Збирання, передавання, обробка цієї інформації становлять значну частку в бюджеті робочого часу управлінців.
Знаряддями праці працівників управлінського апара​ту є організаційна та обчислювальна техніка, що вико​ристовується для обробки інформації. Продуктом праці в сфері управління виступає також інформація у формі документів, рішень, розпоряджень та ін., необхідних для функціонування системи управління та її розвитку.
По-третє, праця в сфері управління, особливо праця керівника, фахівця, висуває до працівника підвищені кваліфікаційні вимоги. Тільки період загальної та спе​ціальної освіти цієї категорії, не кажучи вже про період накопичення досвіду, навичок, умінь, становить 15 років.
По-четверте, в управлінській праці велике значення має показник якості її, оскільки низька якість управ​лінської праці може призвести до масштабних економічних витрат.
По-п'яте, праця працівників апарату управління має дуже мобільний характер та розгорнуті просторові ме​жі. На відміну від працюючих на окремих дільницях виробництва керівники та фахівці переміщуються по підприємству, виїздять у відрядження, відвідують інші підприємства.
По-шосте, зміст праці працівника апарату управлін​ня складається з безлічі різноманітних операцій та про​цедур, що відрізняються за характером трудових про​цесів (робота з інформацією, прийняття рішень, орга​нізація виконання), за складністю та кваліфікаційними вимогами (творчі, логічні, технічні операції).
За посадовими ознаками усіх працівників апарату управління поділяють на керівників, фахівців, інших працівників.

Зміст праці зазначених категорій працівників різний і визначається процесами, операціями, прийомами пра​ці, зв'язками в управляючій системі, які виникають при виконанні тих чи інших функцій. Наприклад, керівники підприємств та підрозділів їх здійснюють добір та розстановку кадрів, безпосереднє управління процесом ви​робництва, організацію праці основного та допоміжного персоналу, координують роботу різних виконавців, під​розділів, виконують виховні функції. Фахівці апарату управління здійснюють планування, нормування, готу​ють інформацію для прийняття управлінських рішень, контролюють виконання рішень, ведуть облік та ін.
Службовці, яких відносять до категорії інших працівників апарату управління, зайняті первинним облі​ком, обробкою документів, передаванням, оформленням інформації, розрахунково-обчислювальними роботами.
Специфічні особливості праці в сфері управління визначають основні вимоги до організації та удосконалення її.
Управлінська праця повинна бути організована на наукових засадах. Наукова організація управлінської праці (НОУП) передбачає широке використання наукових методів різних галузей суспільних, природничих і технічних наук при організації трудових процесів керів​ників, фахівців та технічних виконавців, НОУП має ґрунтуватися на науковому аналізі та включати проектування, систематичну комплексну раціоналізацію праці управлінського персоналу на основі досягнень сучасної науки, техніки, технології управління та передо​вого досвіду організації праці службовців.
У ході планування НОУП вирішуються такі основні завдання:
● зменшення (економія) витрат живої праці в сфері управління, скорочення трудомісткості управлінських операцій та процедур. Це завдання вирішується доклад​ним організаційним аналізом причин втрат робочого часу працівників апарату управління та проектуванням комплексу заходів щодо усунення їх; раціоналізацією робочих місць співробітників, технології виконання уп​равлінських операцій і процедур; централізацією функ​цій управління чи децентралізацією їх; вивільненням керівників та фахівців від виконання технічних та до​поміжних операцій; підвищенням рівня механізації та автоматизації управлінської праці;

● інтенсифікація трудових процесів у апараті управління розширенням нормування праці фахівців та тех​нічних виконавців, удосконаленням адміністративного регламентування, контролю виконання, поліпшенням ер​гономічних параметрів (умов праці);
● зростання ефективності та якості трудових процесів у апараті управління завдяки удосконаленню методів, прийомів виконання трудових процесів, підвищенню ква​ліфікації керівників, фахівців, технічних виконавців, культури ділових взаємовідносин у колективах служб, відділів, рівня задоволеності працівників своєю працею та морально-психологічним кліматом у колективі, усуненню конфліктних ситуацій.

4. Методи досліджень

З метою з'ясування тенденцій розвитку, законів і принципів менеджменту застосовують різноманітні методи дос​лідження.

1. Діалектичний метод. Вивчає явища в розвитку, а саме – взаємозумовлений і суперечливий розвиток явищ дійсності.

2. Конкретно-історичний метод. Передбачає вивчення досліджуваного явища в розвитку з урахуванням при​чин, умов і чинників, які зумовили зміни, тенденції розвитку явища тощо.

3. Системний метод. Постає як сукупність методологічних засобів, процедур, прийомів, спрямованих на дослідження складних об'єктів з урахуванням усіх на​явних взаємозв'язків та динамічних характеристик.

4. Аналітичний метод. Полягає в розчленуванні цілого на частини і розгляданні їх як цілого. Використо​вують стосовно складних явищ та об'єктів.

5. Балансовий метод. Використовують для вимірювання впливу чинників на узагальнюючий показник. У його основі складання балансів, які є аналітичною формою порівняння планових і звітних показників, надходжень і витрат, активів і пасивів. Цей метод дає змогу проаналізувати відповідність показників у вартісних і кількісних величинах, виявити відхилення та причини, які зумовили такий стан речей.

6. Методи моделювання (вербального, фізичного, ана​логового, математичного). Застосовують їх за умови, ко​ли неможливо через складність взаємозв'язків досліди​ти розвиток об'єкта під впливом різноманітних чинни​ків. У таких ситуаціях ефективні імітаційні моделі, які мають бути адекватними та максимально наближеними до особливостей об'єкта і реалій його буття.

7. Експертні методи. Їх використовують за умови, коли неможливо кількісно визначити певні параметри. До них належать органолептичні методи, тобто визна​чення в кількісній формі результатів суб'єктивного сприйняття спеціалістами (експертами) ознак чи властивостей оцінюваного явища.

8. Економіко-математичні методи. До них відносять методи вивчення випадкових або імовірнісних явищ. Завдяки їм виявляють закономірності серед випадково​стей. До цієї групи належать методи елементарної ма​тематики (диференційне, інтегральне та варіаційне об​числення); методи математичного аналізу (вивчення одномірних та багатомірних статистичних залежностей); ме​тоди математичної статистики (виробничі функції, між​галузевий баланс тощо); економетричні методи (лінійне, нелінійне, блочне, динамічне програмування); методи математичного програмування (метод випуклого програму​вання, сіткове програмування, управління запасами тощо); методи економічної кібернетики (системний аналіз, іміта​ційні методи); методи теорії ймовірностей та ін.

9. Соціологічні методи (анкетування, інтерв'ювання, тестування). Ґрунтуються на соціологічних опитуваннях вибірки цільових респондентів. Для розширення пізнавальних, дослідницьких мож​ливостей доцільно інтегрувати всі методи, що сприятиме формуванню комплексного бачення сутності, розвитку взаємозв'язків між основними категоріями менеджменту.

Запитання для самоконтролю:

1. Сутність терміна “менеджмент” і його відмінність від терміна “управління”.

2. Класифікація менеджменту за ознакою напрямів реалізації.

3. Характеристика кожного із видів менеджменту.

4. Методи дослідження, що застосовуються у менеджменті.

5. Які основні функції менеджерів та підприємців?

6. Характеристика основних функцій.

7. Сформувати портрет сучасного менеджера (риси, якості, функції, ролі...).

Тема № 2: Закони, закономірності та принципи менеджменту

Заняття № 1 „Закони, закономірності та принципи менеджменту” 

Навчальні питання:

1. Закони і закономірності менеджменту 

2. Принципи управління 

Навчальна література: [2], стор.45 ..51, [7], стор.17...19, [9], стор.90...105, 

                                           [12], стор. 19...24, [13], стор. 53...65. 

1. Закони і закономірності менеджменту 

У процесі розвитку менеджменту сформувалися певні норми управління організаціями – закони, закономір​ності та принципи. Їх інтегрування є стрижнем науки про управління працівниками.

Закони менеджменту
В управлінській діяльності ви​користовують сталі та незаперечні норми управління ор​ганізаціями, тобто закони менеджменту:

1. Закон спеціалізації управління. Передбачає розпо​діл управлінської діяльності на засадах застосування конкретних функцій менеджменту і таких категорій, як повноваження, компетентність, відповідальність тощо.

2. Закон інтеграції управління. Спрямований на до​сягнення єдності зусиль усіх підрозділів, служб, праців​ників для виконання завдань організації шляхом засто​сування правил, процедур ієрархії управління, особистих зв'язків, стилів керівництва.

3. Закон оптимального поєднання централізації і децентралізації управління. Покликаний сформувати оптимальний рівень делегування вищим керівництвом нижчим рівням своїх повноважень з метою досягнення висо​ких результатів і сприятливого психологічного клімату в організації.

4. Закон демократизації управління. Акцентує увагу на участі працівників в управлінських процесах, забез​печенні двостороннього спілкування, розвитку особистих і професійних якостей підлеглих тощо.

5. Закон економії часу в управлінні. Спрямований на підвищення ефективності управлінської праці, зменшен​ня трудомісткості через впровадження передових мето​дів і прийомів праці.

6. Закон пропорційного розвитку систем управління. Передбачає послідовну та перманентну (постійну) ево​люцію всіх управлінських систем організації (виробни​чої, фінансової, соціальної, інформаційної тощо).

Закономірності менеджменту.

Об'єктивні, стійкі, за​гальні та повторювальні зв'язки між явищами, процеса​ми, категоріями менеджменту є закономірностями ме​неджменту. Відповідно до цього в менеджменті виділя​ють такі закономірності:

· процесу менеджменту;

· функцій та методів менеджменту;

· управлінських рішень;

· керуючої та керованої систем організації;

· внутрішнього та зовнішнього середовища організації;

· розвитку менеджменту тощо.

Тепер більш детально необхідно розглянути ці питання. Закони розвитку виробництва об'єктивні і не залежать від волі і свідомості людей. Їхня дія виявляється тільки в діяльності людини і, отже, залежить від того, наскільки повно враховані вимоги об'єктивних законів. В цьому суть проблеми свідомого використання людиною об'єктивних законів розвитку.

Використання законів являє собою таку організацію діяльності людини, при якій чинність закону допомагає йому найбільш ефективно досягати поставлених цілей. Це не заперечує сутності й об'єктивного характеру закону, але відбиває його прояв у діяльності людини в соціально-економічній системі.

Управління виступає як основний засіб використання економічних законів у процесі спільної трудової діяльності людей. Воно викликано не тільки організаційними потребами спільної праці, але і необхідністю обліку економічних законів, що виявляються у визначенні мети, у пошуку шляхів її реалізації та в оцінці результатів її досягнення.

Однак управління є специфічним видом трудової діяльності людини, що виділилась у процесі поділу праці. І тому крім загальних законів і закономірностей соціально-економічної системи, управління підлягає також своїм власним специфічним законам і закономірностям.

Категорії «закон» і «закономірність» належать до однієї групи. Як і закони, закономірності встановлюють загальні, істотні та необхідні зв'язки між досліджуваними явищами. Розбіжності, що зустрічаються у використанні категорій «закон» і «закономірність», розтлумачуються головним чином характером і рівнем розвитку науки.

В теорії управління закономірність розглядають як первісне формулювання закону на початку його теоретичного осмислення і дослідження.

Виявлення і суворе формулювання об'єктивних закономірностей у теорії управління можливі і необхідні. Це визначається як особливостями розвитку самої теорії управління від простого опису явища до їхнього пояснення і передбачення, так і практикою управління.

Закономірності управління складають центральну ланку вітчизняної теорії управління. На відміну від емпіричного підходу, науковий підхід до управління заснований на ретельному обліку вимог об'єктивних закономірностей і тенденцій розвитку управління. Пізнання закономірностей управління на основі теоретичного аналізу і практичного досвіду дозволяє:

1. Проводити глибокий науковий аналіз системи управління, об'єктивно оцінювати її стан. Тим самим закономірності управління надають можливість не тільки поточного, але і перспективного удосконалення системи управління, а не просто усунення існуючих сьогодні недоліків.

2. Повною мірою врахувати фактор часу при удосконаленні управління і рівень розвитку керованої системи.

3. Належною мірою врахувати суб'єктивні фактори управління, відмежувати їх від об'єктивних факторів і установити найбільш раціональне співвідношення науки і мистецтва управління. Перебільшення ролі особистих якостей керівника при вирішенні проблем удосконалення управління настільки ж шкідливо, як і їхня недооцінка.

4. Здійснити системний підхід до управління і його комплексного удосконалення. Без знань об'єктивних закономірностей управління такий підхід реалізувати неможливо.

Перша закономірність: єдність системи управління виробництвом.

Єдність системи управління означає стійкість внутрішніх зв'язків системи при зміні стану зовнішнього середовища.

Єдність соціально-економічної системи – одна з найважливіших її характеристик. Вона відображає такі зв'язки між елементами системи, які зберігають її цілісність протягом тривалих періодів зміни стану соціально-економічної системи. Іншими словами, це достатня стійкість внутрішніх зв'язків системи при зміні стану зовнішнього середовища.

У реальній практиці найбільше значення мають наступні форми прояву цієї закономірності:

· єдність принципів управління для всіх ланок і ступенів системи управління;

· єдність організаційних форм системи управління, які виявляються в необхідній уніфікованості (типізації) її структурних характеристик, функціонального поділу управлінської праці і т.д. Іншими словами, це узгодженість організаційних форм систем управління за різними її ступенями та ланками;

· єдність основних функцій управління, що полягає в повноті функціонального змісту управлінської діяльності, тісного зв'язку функцій планування й організації, планування і контролю;

· єдність методів управління, які використовуються для вирішення різних проблем розвитку виробництва, що виявляється у взаємній погодженості застосування економічних, організаційних, соціально-психологічних методів управління;

· єдність процесу управління, що виявляється в його безперервності і ритмічності, погодженості всіх його операцій, стадій, етапів;

· єдність системи управління, що виявляється в однакових вимогах до керівників і інших працівників апарату управління.

Єдність системи управління виробництвом встановлюється не автоматично і виявляється не тільки при формуванні системи управління. Вона свідомо формується, підтримується і зміцнюється. Порушення єдності системи управління може проявитися або у фактичній втраті об'єктивно необхідної самостійності і визначеної відособленості якої-небудь виробничої ланки народного  господарства чи,  навпаки, у зайвому його відокремленні, що веде до протиставлення цілого і частини (що, зокрема, мало місце в СРСР  при введенні раднаргоспів).

Підтримка єдності системи управління має велике значення для вдосконалення управління.

Друга закономірність: пропорційність виробництва і управління.

Одним із найважливіших завдань управління є безперервне сполучення окремих частин системи і її підсистем. Пропорційність необхідна не тільки у всьому народному господарстві, але і в основному осередку виробництва на підприємстві та в об'єднанні як визначена співвідносність розвитку основного та допоміжного виробництва, як одна з умов високої продуктивності праці. Пропорційність вимірюється також і тим, наскільки повно й чітко буде обслуговане нове виробництво, щоб воно могло з найменшими витратами дати  суспільству необхідну продукцію.

Пропорційність основного і допоміжного виробництва зумовлена і їхнім технічним рівнем. Так, наприклад, недостатня механізація допоміжного виробництва здорожує продукцію, перешкоджає скороченню витрат на обслуговування основного виробництва.

Пропорційність важлива і всередині основного виробництва, між його цехами і дільницями. Для нормальної роботи підприємства як системи необхідна чітка співвідносність потужності цехів. Наприклад, потужності заготівельних цехів повинні бути трохи вище потужності обробних цехів, що, у свою чергу, мають перевищувати потужності складальних цехів. Порушення цієї вимоги приводить до появи диспропорцій потужності цехів і до порушення ритму всього виробництва.
Якщо невірно організоване виробництво і система управління, процес управління зводиться до ліквідації наявних диспропорцій, що, однак, через якийсь час виникають знову або в одному, або в іншому місці. Це приводить до зросту управлінського апарату, зайнятого, головним чином, оперативним управлінням, регулюванням виробництва на шкоду розробці перспективних питань.
Пропорційність відноситься не тільки до організації виробництва, але і до організації праці. Поділ праці та її інтеграція в  своїй основі повинні мати відому пропорційність, обумовлену специфікою виробництва, особливостями устаткування і організації праці. Ця пропорційність має бути між професіями, кваліфікаціями працівників всередині окремих професійних груп і ін.

Пропорційність як закономірність управління відноситься не тільки до управління, але і до керуючої системи. Її варто враховувати також при формуванні і вдосконалюванні керуючої системи. Від того, наскільки раціонально будуть організовані служби управління, багато в чому залежить оперативність і ефективність управління. Кожна зі служб за своїм об’ємом і технічним оснащенням повинна бути здатна оперативно вирішувати свої функціональні завдання, для того щоб керуюча система в цілому могла чітко організувати роботу керованої системи. Звідси можна зробити висновок, що пропорційність повинна бути покладена в основу функціонування всього господарського організму як системи у вигляді раціональної співвідносності всередині керованої і керуючої систем, а також між ними, для того щоб забезпечити їх найбільш ефективну роботу.

Третя закономірність: централізація і децентралізація управління.

Оптимальне сполучення централізації і децентралізації управління означає необхідність розподілу завдань, функцій і повноважень (прав і відповідальності по рівнях ієрархії управління).

Функції                                                                                Засоби

          Обов'язки

                    




    Права 

Відповідальність                                                                Влада  

Мал. 2.1

При цьому варто пам'ятати, що сума прав у управлінні – величина досить постійна: скільки додалося повноважень на місцях, стільки зменшилося їх у центра. Простіше кажучи, в боротьбі за владу виграш одного завжди означає програш іншого.

Централізоване управління являє собою таку побудову системи управління і таку організацію її функціонування, при яких існує безупинна, постійно діюча і досить стійка підпорядкованість кожної ланки системи суб'єкту управління. Воно виражається у вимозі обов'язкової погодженості управлінських рішень, зміст яких визначається єдиними цілями розвитку системи.

Централізоване управління не означає гранично твердої регламентації діяльності кожного з елементів системи. Повна централізація управління в соціально-економічній системі в принципі неможлива. Визначена самостійність складових її елементів обумовлюється різними умовами їхнього функціонування, усю сукупність яких неможливо в достатньому ступені врахувати централізовано.

В системі управління кожна ланка має свої умови функціонування, свої в чомусь специфічні інтереси. Враховувати їх в управлінні можна лише за допомогою надання права самостійного вирішення тих чи інших проблем, тобто деякої децентралізації управління.

Чим вище концентрація і масштаби виробництва, тим складнішою і важливішою стає координація діяльності великих виробничих комплексів. В цих умовах найменші диспропорції можуть призвести до серйозних втрат, до порушення нормального ходу процесу виробництва, і необхідна координація може бути забезпечена тільки високоцентралізованою керуючою системою. З іншого боку, зростання масштабів виробництва, поглиблення його спеціалізації в умовах високоцентралізованого управління веде до перевантаження служб суб'єкта управління і вимагає делегування його повноважень нижчестоящим рівням, тобто зниження рівня централізації.

Рівень централізації управління змінюється в процесі розвитку виробництва, і ця зміна об'єктивно виявляє тенденцію – закономірність управління. Відповідно до цієї закономірності не можна вважати взагалі поганим чи хорошим високоцентралізоване чи децентралізоване управління. Для кожного етапу розвитку виробництва повинен бути свій, оптимальний рівень централізації.

Головний зміст закономірності зміни рівня централізації управління знаходить своє відображення у порядку розподілу актів управління по ієрархії системи управління і у зміні варіантів цього розподілу по мірі розвитку виробництва та його якісної зміни. У формальному відношенні це,  насамперед, розподіл повноважень по вертикалі системи управління і делегування повноважень в процесі управління.

В управлінні важливо, на якому рівні ієрархії приймається рішення, для якого рівня воно призначено, як далекі між собою рівні прийняття і безпосередньої реалізації рішень. Чим вище рівень, на якому приймається рішення, і нижче ступінь, для якої воно призначено, тим вище рівень централізації виробництва.
Четверта закономірність: співвідносність і адекватність керуючої і керованої систем.

Під співвідносністю слід розуміти відповідність керуючої системи керованій. Зміна співвідносності суб'єкта й об'єкта управління відбувається під впливом різних факторів. Найважливішими з них є організаційні і економічні. Вони виявляються в збільшенні вартості управління. Ця тенденція має об'єктивну основу. Вона відбиває об'єктивні тенденції процесів підвищення технічного рівня управління на базі використання дорогої електронно-обчислювальної техніки та інших технічних засобів управління. Вартість управління підвищується також за рахунок нових вимог, запропонованих щодо нього сучасним виробництвом. Вимоги ці визначаються організаційними і соціальними умовами. Якщо порівняно недавно управління могло здійснюватися кадрами з вищою загальтехнічною освітою, то сьогодні для управління необхідні кадри із спеціальною підготовкою. Управління стало професією, і цій професії необхідно навчати. Це, зрозуміло, вимагає додаткових витрат на управління.

Зріст вартості управління зумовлений також істотно новими завданнями, що стоять перед апаратом управління. Їхнє вирішення вимагає часом розширення складу фахівців, яких використовують в управлінні. Наприклад, на багатьох підприємствах працюють фахівці з організації управління, соціологи і психологи, програмісти й електронники. Постановка і вирішення нових завдань управління вимагають значних витрат.

Але темпи збільшення вартості управління не повинні бути надмірними. В процесі успішного вирішення завдань якісної перебудови управління на новій технічній основі співвідношення вартості управління та економічної ємності виробництва в цілому повинно стабілізуватися.

У практиці управління інколи мають місце випадки, коли вкладення в удосконалення управління невиправдано великі, не відповідають реальним потребам виробництва, що відображають рівень його розвитку. Трапляється і зворотнє, коли на передових підприємствах вкладення в удосконалення управління явно недостатні.

Таким чином, закономірність співвідношення керуючої і керованої систем можна сформулювати таким чином: зміни співвідношення керуючої і керованої систем є закономірним процесом розвитку виробництва і визначаються зростаючим рівнем його організаційного, науково-технічного та соціально-психологічного розвитку.

2. Принципи управління

Важливу роль в управлін​ській діяльності відіграють принципи менеджменту, які на засадах застосування законів і закономірностей мене​джменту відображають прикладний характер управління організаціями.

1. Цілеспрямованість. Відповідно до цього принципу будь-яка діяльність в організації повинна спрямовува​тися на досягнення конкретних виробничо-господарських цілей та виконання поставлених завдань.

2. Урахування потреб та інтересів. Покликаний задо​вольняти потреби та інтереси працівників з метою досягнен​ня цілей організації на засадах застосування мотивування.

3. Ієрархічність. Передбачає розташування управлін​ських посад в організаційній структурі від найнижчого рівня управління до найвищого.

4. Взаємозалежність. Згідно з ним кожна організація складається із взаємозалежних внутрішніх змінних (цілі, структура, технологія, працівники, завдання, ресурси). При цьому фактори зовнішнього середовища постійно впливають на організацію (відповідно і на її внутрішнє середовище) та викликають відповідну реакцію з її боку.

5. Динамічна рівновага. Передбачає безперервний роз​виток організації та утримання загальної рівноваги на кожному етапі цього розвитку.

6. Економічність. Формує засади функціонування ор​ганізації щодо збалансованості витрат, надходжень то​що, забезпечує розвиток бюджетних відносин.

7. Активізація. Спонукає організацію до діяльності, постійного розвитку, впровадження інновацій та ін.

8. Системність. Відповідно до цього принципу орга​нізація розглядається як відкрита система, що склада​ється із взаємодіючих та взаємопов'язаних елементів.

9. Єдиновладдя. Передбачає наявність єдиного відпові​дального центру, який здійснює керівництво та координа​цію діяльності організації з метою досягнення її цілей.

Усі принципи менеджменту взаємопов'язані. Відмо​ва від якогось із них або недостатнє їх врахування в управлінській діяльності знижує якість управлінських рішень та ефективність менеджменту.

Закони, закономірності та принципи менеджменту формують засади сучасної управлінської науки. Власне протягом історичного розвитку менеджменту, бачення та тлумачення основних норм та засад управління постійно змінювались.

Запитання для самоконтролю:

1. У чому полягає необхідність поділу управлінської праці?

2. Що зумовлює вертикальний та горизонтальний поділи?

3. Характеристика інституційного, управлінського та технічного рівня управління і зв’язок між ними.

4. Пояснити дію законів, закономірностей та принципів менеджменту на прикладі конкретної організації (підприємства, установи, відділу ...).

5. Характеристика взаємозв’язків між основними принципами менеджменту.

6. Чому рівні управління графічно зображають за допомогою піраміди?

7. Охарактеризувати відмінність між менеджером і підприємцем щодо їх фінансового і майнового стану.

8. Яка роль менеджерів та підприємців у розвитку національної ринкової економіки?

Тема № 3: Історія розвитку менеджменту

Заняття № 1 „Еволюція концепцій менеджменту”
Навчальні питання:

1. Характеристика наукових шкіл в менеджменті 

2. Сучасні концепції менеджменту

3. Розвиток управлінської науки в Україні

Навчальна література: [1], с. 61...85, [2], с.10...21, [3], с.45...49, [4], с.11...17, [5], с.18...29, [6], с. 38...57, [7], с. 22...31, [10], с. 5...31, [11], с. 44...55, [12],  с. 23...42, [13], с. 27...52. 

ВСТУП



Наука про менеджмент виникла на початку XX ст. і динамічно розвивається. Цей процес зумовлений науково-технічним прогресом, нарощенням масштабів виробницт​ва, необхідністю систематизації, чітким і раціональним використанням набутого досвіду, зростанням ролі люд​ського фактора як потужного ідейного генератора тощо.

1. Характеристика наукових шкіл в менеджменті 


Потреба в науці про менеджмент з'явилася наприкінці XIX – на початку XX ст., що було зумовлено появою машинного виробництва. Саме тоді почали формуватися великі підприємства, на яких працювали десятки, сотні, навіть тисячі людей. У зв'язку з цим виникли проблеми планування їх діяльності, організації робочих місць, створення ефективної системи стимулювання працівників, розроблення технологічних процесів, забезпечення точного обліку, контролю тощо. Саме розвиток машинного виробництва зумовив необхідність дослідження економістами, соціологами, психологами та технологами закономірностей управління людьми, з'ясування тенденцій розвитку виробничо-господарської діяльності під дією управлінського впливу, розроблення стандартних положень, інструкцій тощо. У процесі цих наукових досліджень було сформульовано перші принципові положен​ня, вироблено механізми та рекомендації щодо управління виробничо-господарською діяльністю.


Перший етап у розвитку управлінської думки дістав назву наукового управління.

1. Наукове управління (1885 - 1920)

Воно найбільш тісно пов'язане з роботами Ф. Тейлора, Френка й Лілії Гілберт та Генрі Гантта.

Ці творці школи наукового управління думали, що, використовуючи спостереження, заміри, логіку й аналіз, можна удосконалити багато операцій ручної праці, для того, щоб добитися їх більш ефективного використання.

У 1911 р. вийшла книга Ф.Тейлора "Принципи наукового управління". Вона започаткувала науку управління як самостійну галузь наукових досліджень і практичної діяльності. Автор розробив ряд методів наукової організації праці. Так, при виконанні операцій застосовувалося преміювання працівників з метою їх заохочення до підвищення продуктивності праці та збільшення обсягу виробництва.

Тейлор і його сучасники фактично визнавали, що робота з управління – це певна спеціальність. Організація в цілому виграє, якщо кожна група працівників зосередиться на тому, що вона робить найбільш успішно. Цей підхід різко відрізнявся від старої системи, при якій робітники самі планували свою роботу.

Наукове управління не нехтувало людським фактором. Важливим внеском цієї школи було систематичне використання стимулювання з метою зацікавлення працівників у підвищенні продуктивності і збільшенні обсягів виробництва.

Концепція наукового управління стала серйозним переломним ета​пом, завдяки якому управління почало широко визнаватися як самостійна галузь наукових досліджень. Вперше керівники, практики та вчені поба​чили, що методи й підходи, які викладалися в науці і техніці, можуть бути ефективно використані в практиці досягнення цілей організації.

2 Класична або адміністративна школа в управлінні (1920 - 1950)

Появу цієї школи пов'язують з іменами А. Файоля, Л. Урвіка, Д. Мунл. А. Файоль керував великою французькою компанією з видобутку вугіл​ля. Л. Урвік був консультантом з питань управління в Англії. Д. Мунл працював під керівництвом Альфреда П. Слоуна в компанії "Дженерал Моторc".

Школа адміністративного управління базувалася на розробці й вико​ристанні універсальних принципів і функцій управління підприємством, таких як: структура виробництва, розподіл праці, централізація, ініціати​ва, планування, дисципліна, система заохочень, підпорядкованість особи​стих інтересів загальним.

Метою класичної школи було створення універсальних принципів управління. При цьому виходили з ідеї, що дотримання цих принципів безперечно забезпечить успіх організації.

3. Школа людських відносин (1930 - 1950)

Рух за людські відносини зародився у відповідь на нездатність повністю усвідомити значення людського фактора як основного елементу ефектив​ності організації. Цей рух був реакцією на недоліки класичного підходу. Тому школу людських відносин інколи називають неокласичною школою.

Вчених Мері Паркер Фоллетт і Елтона Мейо можна назвати найбіль​шими авторитетами у розвитку школи людських відносин в управлінні.

Знамениті експерименти Мейо відкрили новий напрям у теорії управління. Мейо довів, що чітко розроблені робочі операції та висока заробітна плата не завжди приводять до підвищення продуктивності праці. Інколи працівники реагували значно сильніше на тиск з боку колег по групі, ніж на бажання керівництва та матеріальні стимули. Пізніші дослідження, які були проведені Абрахамом Маслоу та іншими психологами, допомогли зрозуміти причини цього явища.

Дослідники психологічної школи вважали, що коли керівництво проявляє велику турботу про своїх працівників, то й рівень задоволеності їх буде зростати, а це приведе до підвищення продуктивності. Вони рекомендували використовувати прийоми управління людськими відносинами, які місти​ли більш ефективні дії безпосередньо керівників, консультації з робітника​ми та надання їм більш широких можливостей спілкування на роботі.

4. Поведінкові науки (1950 - дотепер)


Серед найбільш великих постатей розвитку поведінкового напрямку можна згадати Криса Арджириса, Ренціса Лайкерта, Дугласа Мак-Грегора і Фредеріка Герцберга. Вони вивчали різні аспекти соціальної взає​модії, мотивації, характеру влади й авторитету, організаційної структури, комунікації в організації, лідерства, зміни змісту роботи та якості родово​го життя.

Якщо школа людських відносин зосереджувала свою увагу головним чином на методах налагодження міжособистих відносин, то новий підхід намагався допомогти працівнику усвідомити свої власні можливості. Ме​тоди вивчення працівника ґрунтувалися на застосуванні науки про пове​дінку до побудови і управління організаціями. Метою цієї школи було підвищення ефективності організації за рахунок підвищення ефектив​ності її людських ресурсів.

Популярність поведінкового підходу значно виросла в 60-і роки. Ним були охоплені всі галузі управління. Представники цієї школи пропагували свій підхід як єдиний найкращий шлях вирішення управлінських проблем. Головним в історії поведінкових наук було твердження того, що правильне застосування науки про поведінку завжди сприятиме підвищенню ефективності як окремого працівника, так і підприємства в цілому.

Емпірична школа управління.

У процесі подальшого розвитку управлінської думки відбулося повернення до практики управління. З'явився новий напрям менеджменту - емпірична школа, яка є відображенням попередніх течій. На думку теоретиків цієї школи, головним завданням у галузі менеджменту є: одержання, обробка й аналіз практичних даних та видача на цій основі реко​мендацій для керуючих.

Виділяють два основні напрями емпіричної школи: дослідження в га​лузі практики організації управління та розробка теоретичних основ су​часного капіталістичного суспільства.

Головним напрямом досліджень в емпіричній школі є вивчення змісту праці та функцій керівників. Вибір такого напряму досліджень пов'яза​ний з тим, що теоретики акцентують увагу на професіоналізації управлі​ння, тобто перетворенні праці з управління в самостійний, специфічний вид – в особливу професію.

Школа соціальних систем.

Обґрунтовуючи подальший розвиток ринкових відносин, ряд вчених (Д. Марч, Г. Саймон, А. Епіціоні та ін.) критично підійшли до попередніх управлінських теорій з урахуванням сучасного досвіду і сформували нову – теорію соціальних систем. Ця теорія використовує в своєму вченні висновки школи людських відносин. Працівника в організації розглядають як соціально орієнтовану істоту, потреби якої впливають на середовище в організації. В свою чергу, середовище має зворотний вплив на працівника. Школа соціальних систем розглядає людину в соціальній групі як один із багатьох взаємозалежних і взаємодіючих факторів у склад​ному комплексі соціальних відносин організації.

5. Кількісний підхід (1950 – дотепер)

До Другої світової війни кількісні методи використовувалися в управлінні недостатньо.

В кількісному підході виділяють:

● дослідження операцій і моделі;

● вплив кількісного підходу.

Дослідження операцій і моделі за своєю суттю – це застосування методів наукового дослідження доопераційних проблем організації.

Після постановки проблеми група спеціалістів з дослідження операцій розробляє модель ситуації. Модель – це форма зображення реальності. Вона дещо спрощує реальність і подає її абстрактно. Після створення моделі змінним задаються кількісні значення. Це дозволяє об'єктивно порівняти та описати кожну змінну і відносини між ними.

Найбільшим поштовхом до застосування кількісних методів в уп​равлінні дав розвиток комп'ютерів.

Нова школа.

Характеризується розвитком сучасних кількісних методів обґрунтуван​ня рішень шляхом впровадження в науку управління точних наук і комп'ютерів. Послідовниками цієї школи можна назвати таких дослід​ників менеджменту, як Р. Люса, Д. Форстера, А. Голдберга та ін.

2. Сучасні концепції менеджменту 
Для сучасного етапу розвитку теорії та практики менеджменту визначальним є концептуальний підхід на основі взаємного погодження принципів та інструмен​тів управління. Сучасні концепції менеджменту мож​на звести до трьох видів (підходів): процесний, систем​ний, ситуаційний.

Процесний підхід був значною віхою у розвитку уп​равлінської теорії його основні складові застосову​ються нині в практиці управління. Вперше поняття процесного підходу було запроваджено прихильниками школи адміністративного управління, які намагалися описати функції менеджера. Однак ці функції розглядалися авторами як не залежні одна від одної. На про​тивагу цьому, процесний підхід у нинішньому розумінні розглядає функції управління як взаємопов'язані.

Управління можна розглядати як процес, що складається з серії взаємопов'язаних дій, які називаються функціями управління. В свою чергу, кожна функція управління також являє собою процес, який складається з серії взаємопов'язаних дій. Отже, процес управ​ління — це загальна сума всіх функцій управління.

На думку Анрі Файоля, якому приписують розробку цієї концепції, процес управління складається з п'яти основних функцій: передбачення (встановлення мети), планування, організації, розпорядження, координації і контролю. В інших наукових працях з теорії управління пропонується дещо інший набір функцій: планування, організація, розпорядництво (командування), мотива​ція, керівництво, координація, контроль, комунікація, дослідження, оцінка, прийняття рішень, добір персоналу, представництво, ведення переговорів (укладення угод). Майже в кожній публікації з проблем управління міститься авторський перелік функцій, який хоча б чимось відрізняється від запропонованих іншими. Як правило, це пов'язано з особливостями конкретної системи управління, досліджуваної тим чи іншим автором.

 Системний підхід ґрунтується на теорії систем, яка вперше була застосована в точних науках і в техніці, а наприкінці 50-х років – і в теорії управління.

Системний підхід до управління – це не набір правил чи принципів, якими мають керуватися управлінці, а загальний спосіб мислення і підходу щодо організації і управління. Суть системного підходу полягає у пошу​ку простого у складному, декомпозицією проблеми на складові частини, аж до виходу на прості запитання типу: «Є – потрібно визначити».

В основі системного розгляду управління і проблем, які виникають у ході його здійснення, лежить поняття системи.

Система – це певна цілісність, яка складається із взаємозалежних частин (елементів), кожна з яких робить свій внесок у характеристики цілого. Автомобілі, комп'ютери, телевізори – все це приклади систем. Отже, система складається з багатьох частин, кожна з яких працює у взаємодії з іншими, для створення цілого, що має якості, яких немає у її складових частин. Однак складові частини системи взаємозалежні. Якщо хоч одної з них не виявиться, то вся система або не буде працювати, або працюватиме неправильно.

Є два основних типи системи: закриті і відкриті. Зак​рита система має жорсткі фіксовані межі, а її дії відносно незалежні від середовища, яке оточує систему. Прикладом такої системи може бути годинник, який працює незалежно від зовнішнього середовища доти, поки в ньому заведена пружина або є інше джерело енергії.

Для відкритої системи характерна взаємодія з навко​лишнім середовищем через проникні «кордони» системи (входи і виходи). Через входи навколишнє середовище впливає на систему, а через виходи система впливає на навколишнє середовище.

Великі складні системи складаються з частин, які можна розглядати, в свою чергу, як системи. Ці части​ни називаються підсистемами. Поняття підсистем має надзвичайно велике значення для управління, оскільки дає змогу створювати всередині системи необхідні структурні підрозділи для потреб управління: відділи, сектори, дільниці та ін.

При цьому підсистеми, у свою чергу, можуть скла​датися з менших підсистем (частин, елементів). Оскіль​ки вони взаємозалежні, неправильне функціонування навіть найменшої підсистеми може вплинути на систему в цілому.

Розуміння того, що організації являють собою склад​ні відкриті системи, допомагає з'ясувати, чому кожна з шкіл управління виявилася придатною для застосу​вання лише в обмежених умовах. Прихильники кожної школи намагалися зосередити свою увагу на певній підсистемі організації (соціальній, технічній або іншій). Жодна школа до системного підходу серйозно не задуму​валася над впливом зовнішнього середовища на органі​зацію, хоча це дуже важливий компонент роботи орга​нізації. Нині поширена думка, що зовнішні сили можуть бути визначальними для організації, для її ефектив​ності, для вибору тих чи інших засобів з арсеналу уп​равління, які дадуть бажаний результат.

Схематично функціонування відкритої системи по​дано на рис. 1.

          Ситуаційний підхід. Для розглянутих вище шкіл управління характерним було намагання визначити принципи виконання функцій управління як науковий компонент процесу управління. На практиці ці принципи розглядали як мистецтво, яким може оволодіти менеджер на основі власного досвіду, спроб і помилок.

Особливістю ситуаційного підходу є те, що його прихильники вбачали пряме застосування науки управління в тому, щоб навчати менеджерів «ситуаційному мисленню», тобто вмінню правильно оцінювати управ​лінсько-виробничі ситуації та знаходити виходи з них.

Під ситуацією розуміють конкретний набір обставин, які впливають на організацію в цей час.

            Входи                                 Перетворення                                      Виходи


Мал. 3.1 - Організація – відкрита система.

Ситуаційний підхід, розробка якого почалася напри​кінці 60-х років, не відкидає концепцій традиційної шко​ли управління, біхевіористської школи чи школи науково​го управління, а передбачає інтегрування розробок їх як часткових підходів.

При ситуаційному мисленні зберігається концепція процесу управління, яка може застосовуватися до всіх організацій. Разом з тим ситуаційний підхід, визначаю​чи загальну однаковість процесу управління, потребує застосування специфічних прийомів для досягнення ме​ти організації. Наприклад, будь-яка організація повин​на мати структуру, однак побудова цієї структури зале​жить від ситуації і може включати в себе більшу або меншу кількість щаблів управління, більший чи менший ступінь делегування повноважень.

Практичне застосування ситуаційного підходу ґрунтується на тому, що менеджер повинен:

· володіти ефективними засобами професійного управ​ління, тобто розуміти суть процесу управління, індиві​дуальної та групової поведінки людей, знати методи планування і контролю та кількісні методи прийняття рішень;

· правильно розуміти й інтерпретувати ситуацію, тоб​то визначати найбільш важливі фактори і використо​вувати найбільш чутливі елементи, вплив на які дасть найбільший ефект;

· пов'язувати конкретні прийоми з конкретними ситу​аціями, забезпечуючи досягнення мети організації в цих обставинах найбільш ефективно.

Таким чином, розглянуті концепції сучасного менеджменту свідчать про те, що на сучасному етапі в теорії менеджменту відібране те раціональне, що було досяг​нуте на попередніх фазах розвитку її. Тому можна го​ворити, що сучасна теорія менеджменту включає як елементи тейлоризму, так і елементи «руху за гуманні відносини» та адміністративно-бюрократичного підходу. Якщо розглядати сучасний стан теорії менеджменту в економічно розвинутих країнах, можна відзначити тра​диційне тяжіння вчених та менеджерів до тієї чи іншої складової частини теорії. Так, в США теоретичні розроб​ки і практичне впровадження їх ґрунтуються на тейлоризмі, в Німеччині, Японії, Швеції переважають пог​ляди прихильників «руху за гуманні відносини». В тому чи іншому співвідношенні цих складових частин теорія менеджменту розвивається і в інших країнах.

Перехід нашої економіки на ринкові рейки, як уже було зазначено, викликав інтерес до менеджменту, од​нак менеджмент як діяльність буде ефективним за умо​ви перебудови економіки країни, впровадження нової системи виробничих відносин.

3. Розвиток управлінської науки в Україні
В Україні управлінська наука протягом тривалого ча​су розвивалася в межах концепцій, які домінували в ко​лишньому СРСР. Попри те що науково-пошукові дослі​дження були спрямовані на вдосконалення адміністра​тивно-командної системи, це дало змогу нагромадити значний досвід у галузі управління.

Розвиток управлінської науки в Україні протягом радянського і пострадянського часу охоплює 7 чітко окреслених періодів, кожен з яких характеризується певними особливостями.

1. Жовтень 1917 р. – березень 1921 р. Основне завдан​ня – розроблення форм і методів державного централізо​ваного управління виробництвом, обґрунтування прин​ципів централізму, організаційних методів управління, адміністрування та державного регулювання.

2. Квітень 1921 р.  – 1928 р. Особливість періоду по​лягала у вдосконаленні адміністративного управління ви​робництвом, спробах застосування госпрозрахунку як ос​нови економічних методів управління, формальному ви​вченні можливостей участі працівників в управлінні.

3. 1929 – 1945 рр. Пов'язаний з організацією індуст​ріальної бази суспільного виробництва, удосконаленням структур управління, методів добору й підготовки кад​рів, планування та організації виробництва.

4. 1946 – 1965 рр. Характеризується пошуком нових форм функціонування і взаємодії державних органів управління, спробою переходу до територіальної й тери​торіально-галузевої системи управління, що призвело до поглиблення адміністрування.

5. 1965 – 1975 рр. У цей час було здійснено спробу проведення господарської реформи шляхом посилення ролі економічних методів управління. Однак вони ви​явилися безуспішними, підтвердивши неефективність ре​форм у межах адміністративно-командної системи.

6. 1975 – 1988 рр. Характеризується усвідомленням неможливості реформування адміністративно-командної системи, що склалася в економіці СРСР. Підтверджено необхідність радикальної зміни економічних відносин, докорінних економічних реформ.

7. 1985 р. – сьогодення. Особливістю є проведення економічних реформ, трансформація економічної систе​ми. 

З огляду на суттєві ознаки управлінських дій та еко​номічних процесів у цьому періоді виділяють 5 етапів:

1. робота підприємств за першою моделлю господар​ського розрахунку, побудованою на нормативному роз​поділі прибутку;

2. застосування другої моделі господарського розра​хунку, побудованої на нормативному розподілі доходу; розвиток орендних відносин;

3. впровадження прогресивних форм організації пра​ці, посилення кооперативного руху, розширення еконо​мічної свободи;

4. впровадження територіального госпрозрахунку на всіх рівнях управління;

5. початок та розвиток ринкових реформ (охоплює події, пов'язані з реформуванням національної економі​ки України).

У розвиток управлінської науки істотний внесок зро​били такі українські вчені, як Остап Терлецький (1850 – 1902), Михайло Павлик (1896 – 1977), Михайло Драгоманов (1841 – 1895), Микола Зібер (1844 – 1888), Сергій Подолинський (1850 – 1891), Михайло Туган-Барановський (1865 – 1919), Іван Вернадський (1821 – 1884), Григорій Цехановецький (1833 – 1898), Костянтин Воблій (1876 – 1947) та ін.

Сучасна модель менеджменту в Україні формується на засадах дослідження еволюції управлінської науки, узагальнення досвіду розвинутих країн світу, глибин​них традицій управлінської діяльності в українських організаціях, починаючи з княжих часів. Розвиток украї​нського менеджменту відбувається в руслі трансформа​ційних процесів в економіці України на сучасному етапі.

Запитання для самоконтролю:

1.  Що зумовило виникнення менеджменту як науки?

2.  Охарактеризувати основні етапи розвитку менеджменту та обґрунтувати  послідовність їх виникнення.

3.  Навести основні положення шкіл наукового управління, “фордизму” та класичної і пояснити, чому їх доцільно відносити до першого етапу розвитку менеджменту.

4. Пояснити сутність принципів менеджменту Анрі Файоля та  охарактеризувати взаємозв’язки між ними.

5.  До яких позитивних наслідків привело застосування кількісних (економіко-математичних) методів у менеджменті?

6.  Пояснити на конкретних прикладах сутність процесійного підходу в менеджменті.

7.  Що зумовило необхідність комп’ютеризації управлінських процесів?

8.  Охарактеризувати програмне забезпечення управлінської діяльності.

9.  Основні етапи розвитку управлінської науки.

10.  Який внесок українських учених у розвиток науки про менеджмент? 

Тема № 4: Організації як об’єкти управління

Заняття № 1 „Сутність та види організацій” 

Навчальні питання:

1. Основні закони організації 

2. Класифікація організацій 

3. Загальні риси організацій 

4. Типи організацій в Україні 

Навчальна література: [1], с.88...140, [2], с.67...72,  [3], с.183...186, [4], с.39...45, [5], с.81…82, [7], с.32...37, [8], с.37…53, [9], с.191…197, [10], с.47…57, [11], с.336…375, [12], с.86…95.

ВСТУП

Намагання людей об'єднатись у групи, а надалі в ор​ганізації зумовлене необхідністю задоволення їх потреб у захищеності, причетності, взаємопідтримці, спілкуван​ні тощо. Об'єднання зусиль індивідів у будь-якій сфері на засадах спеціалізації і розподілу праці з метою підви​щення продуктивності і результативності виконуваних робіт спричинило необхідність визначення ролей, функ​цій, обов'язків кожного із членів організації.

1. Основні закони організації.

Життя організації підпорядковується певним законам, основним з яких прийнято вважати  закон синергії, згідно з яким властивості й можливості організації як єдиного цілого перевищують суму властивостей і можливостей її окремих елементів, що зумовлено їхнім взаємодоповненням, взаємопідтрим-кою, взаємовпливом. Реальний виграш від такого об'єднання перекриває для його учасників втрати від обмеження організацією їхньої самостійності, інакше не було б сенсу в існуванні організації.  

Другий закон організації полягає в паралельності здійснення в її рамках таких протилежно спрямованих процесів, як поділ, диференціація, спеціалізація функцій, реалізованих її елементами, з одного боку, і їхнє об'єднання, універсалізація – з іншого. В результаті збільшуються потенційні можливості і елементів як таких, і результату їхньої взаємодії у вигляді потенціалу організації в цілому.

Третій закон організації вимагає збереження пропорційності між нею і її елементами при будь-яких можливих змінах, що дозволяє максимальною мірою реалізувати потенціал, який вони мають. Наприклад, при роздутих штатах працівники тиняються без справи і заважають один одному; в той же час при недостачі персоналу організація не в змозі виконати навіть необхідну роботу. Зрозуміло, що в обох ситуаціях неминуче виникають економічні втрати.

Четвертий закон організації отримав назву закону композиції. Його суть полягає в тому, що функціонування усіх без винятку організаційних елементів в тій чи іншій мірі підкоряється загальній меті, а індивідуальні цілі кожного з них являють собою її конкретизацію, є її підцілями.

П'ятий закон організації – це закон самозбереження, який припускає, що будь-яка організація, так само як і її окремий елемент, прагнуть зберегти себе як ціле. Це вимагає дотримання ряду умов, зокрема, недопущення серйозних потрясінь, що можуть призвести до втрати організаційної стійкості; збереження внутрішньої єдності і зовнішніх границь; розширення сфери діяльності; економії ресурсів, які знаходяться в розпорядженні. Таким чином, самозбереження організації забезпечується за рахунок сполучення двох протилежних організаційних початків: стабільності і розвитку. В організаціях, які природно чи штучно були  виключені з конкурентного середовища, наприклад у монополіях, стабільний початок, як правило, бере гору, що призводить в кінцевому підсумку до застою й бюрократизації.   

Шостий закон організації стверджує, що порядок визначається рівнем інформованості її членів. Справді, свідома координація діяльності людей, яка здійснюється організацією, відбувається саме на основі інформації про реальний стан речей, виходячи з неї.

Нарешті, сьомий закон організації – закон онтогенезу – говорить про те, що будь-яка організація в рамках свого життєвого циклу послідовно проходить три фази: становлення, розвиток і згасання. Зрозуміло, що завдання її керівництва полягає у максимальному скороченні першої фази, продовженні другої і відстрочуванні третьої.

На думку одного з найбільших фахівців у галузі менеджменту середини XX ст. Честера Бернарда, людей примушують об’єднуватися в організації і взаємодіяти в їхніх рамках фізичні й біологічні обмеження, що властиві кожній людині окремо. В організації люди доповнюють одне одного, складають свої фізичні, інтелектуальні й інші здібності, що робить їх сильнішими в боротьбі за виживання.
2. Класифікація організацій.

У процесі виробничо-господарської діяльності праців​ники об'єднуються з метою виконання місії, цілей та зав​дань організації. Саме це забезпечує ефективне викорис​тання ділових якостей кожної людини.

Організація – група людей, діяльність якої свідомо, керовано або спонтанно координується для досягнення певної мети.

В українському законодавстві організації, які мають статус юридичної особи, називають підприємствами, то​вариствами, асоціаціями, об'єднаннями тощо. На практи​ці використовують терміни «фірма», «корпорація» та ін. Організації класифікують за різними ознаками: спосо​бом та метою утворення, кількістю цілей, величиною, юридичним статусом, формами підприємництва, харак​тером адаптації до змін.

Класифікація організацій. За способом і метою утво​рення організації поділяють на формальні і неформаль​ні. Формальні організації – групи працівників, діяль​ність яких свідомо планується, мотивується, контролю​ється та регулюється для досягнення певної мети. Такими організаціями є підприємства, відділи, підрозділи, служ​би, комітети, факультети, кафедри тощо. (Формальні орга​нізації називатимемо просто «організаціями»). Нефор​мальні організації – це групи працівників, що виника​ють і функціонують спонтанно. Найчастіше вони входять до складу формальної організації, створюються на основі спільних інтересів. Неформальними організаціями є гру​пи любителів певних видів спорту, туризму, мистецтва, економічних підходів тощо.

За кількістю цілей виділяють прості організації (ма​ють одну ціль) і складні організації (ставлять перед со​бою комплекс взаємопов'язаних цілей), яких в економі​ці переважна більшість.

За величиною виокремлюють великі, середні та дріб​ні організації. У великих організаціях працюють тися​чі працівників, у середніх – сотні, а в дрібних – де​сятки.

Офіційно зареєстровані організації отримують ста​тус юридичної особи (офіційне визнання, атрибути дер​жавної реєстрації, рахунок у банку, форма підприєм​ництва тощо). Усі інші організації є неюридичними осо​бами.

За формами підприємництва організації поділяють на підприємства, господарські товариства, банки, стра​хові компанії, інвестиційні фонди тощо.

За характером адаптації до змін виділяють механіс​тичні організації (характеризуються консерватизмом, не​гнучкою організаційною структурою управління, автократизмом у контролі та комунікаціях, фетишизацією стандартизації тощо) і органістичні (характеризуються динамічністю, гнучкістю організаційних структур управ​ління, розвинутим самоконтролем, демократизацією ко​мунікацій тощо).

Узагальнену класифікацію організацій подано на мал. 4.1.

Організація як система. Організація є системою, тоб​то сукупністю взаємопов'язаних, взаємодіючих елемен​тів, які складають цілісне утворення, наділене власти​востями, відмінними від властивостей його складових.


Мал. 4.1 – Класифікація організацій

На сучасному етапі всі організації розглядають як від​криті системи, тобто системи, внутрішні елементи яких взаємодіють не лише між собою, а й із зовнішнім середо​вищем. Відкрита система характеризується:

· цілісністю (зміна однієї складової зумовлює зміну інших);

· одноосібністю (кожну складову можна розглядати окремо);

· перспективністю (розвиток у напрямі вдоскона​лення);

· незалежністю (можливе відокремлення підсистем);

· спеціалізованістю (здатність виконувати певні ро​боти);

· перетворенням вхідних елементів на вихідні;

· централізацією (одна зі складових стає домінуючою);

· зростанням (тяжіння до розширення, збільшення);

· циклічністю розвитку;

· рівновагою;

· непередбачуваністю причин можливих збурень. 

Відкрита система має вхід та вихід. Входом для ор​ганізації як системи є всі види ресурсів (матеріали, ка​пітал, робоча сила, інформація тощо), виходом – про​дукція, послуги, прибуток, соціальна відповідальність, освоєння ринку, забезпечення працівників.

Організація складається з керуючої та керованої під​систем, щодо яких частіше вживають термін «система».
На рис. 2.2 подано процес функціонування організації як відкритої системи.

У процесі функціонування утворюється ефект синергії (зростання сукупної ефективності управлінської діяль​ності внаслідок поєднання, інтеграції та взаємодії керую​чої та керованої систем). Синергія створює умови, за яких загальний ефект перевищує суму показників віддачі окре​мих підсистем організації, які діють незалежно.

Організації, незалежно від їх специфіки, характери​зуються такими загальними особливостями:

· визначенням місії та цілей;

· наявністю ресурсів: люди, капітал, матеріали, тех​нологія, інформація;

· залежністю від зовнішнього середовища (економіч​них і правових умов, громадських організацій, міжна​родних подій, законодавчих актів, конкурентів, техні​ки, менталітету суспільства тощо);

· горизонтальним поділом праці (визначенням кон​кретних завдань), який зумовлює утворення відповід​них підрозділів і служб;

· вертикальним поділом праці, спрямованим на ко​ординацію роботи, тобто на здійснення процесу управ​ління;

· необхідністю управління;

· наявністю формальних і неформальних груп;

· здійсненням певних видів діяльності (виробни​чої, фінансової, інвестиційної, торговельної, науково-дослідної тощо).


Мал. 4.2 – Процес функціонування організації як відкритої системи

Успіх у діяльності будь-якої організації залежить від таких умов:

· прибутковості;

· капіталізації;

· виживання;

· підприємницької ініціативи;

· розвитку комунікацій;

· результативності (ефективності);

· продуктивності;

· здатності до формування культури;

· здатності до практичної реалізації;

· здатності до саморозвитку;

· вміння ефективно використовувати інвестиції;

· здатності до самовдосконалення системи менедж​менту.

Життєвий цикл організації. Розвиток кожної орга​нізації має циклічний характер, тобто проходить через певні стадії життєвого циклу, що визначають особливос​ті виробничо-господарської, інвестиційної, фінансової та інших видів діяльності тощо (табл.1).

Існує й інша концепція життєвого циклу організа​цій, за якою виділяють чотири стадії їх розвитку: заро​дження (реєстрація, початкове інвестування діяльнос​ті); зростання (нарощення обсягів виробництва і збу​ту, формування іміджу, зростання прибутку); «пік» діяльності (максимальні прибутки, обсяги виробниц​тва і збуту); спад (згортання діяльності та переорієн​тація).

Культура організації. У процесі еволюції організа​ція формує свою культуру, яка характеризує якісні ас​пекти управлінської діяльності та її відповідність еко​номічним, організаційним, соціальним, екологічним, ер​гономічним, фізіологічним, естетичним, психологічним і технологічним вимогам.

Таблиця 4.1
Етапи життєвого циклу організації
	Етапи життєвого циклу організації


	Особливості діяльності організації



	«Народження»


	Проникнення на ринок; забезпечення вижи​вання за збиткової діяльності; забезпечення у достатніх обсягах капітальних вкладень для започаткування діяльності організації



	«Дитинство»


	Закріплення на ринку, його окремих сегмен​тах; забезпечення беззбиткової діяльності



	«Юність»


	Суттєве розширення цільових сегментів ринку; забезпечення високих темпів зростання прибутку; інвестування розвитку на засадах самофінансування



	«Рання зрілість»


	Подальше розширення сегментів ринку; орієнтація на регіональну диверсифікацію; забезпечення стабільного росту прибутків на оптимальному рівні



	«Завершальна зрілість»


	Формування іміджу підприємства; збалансоване зростання; орієнтація на галузеву диверсифікацію діяльності з метою підтримання рівня конкуренто-спроможності; забезпечення підтримання рівня прибут-ковості на оптимальному рівні



	«Старіння»


	Збереження позицій або часткове зменшення обсягів виробництва; згортання діяльності; зниження прибутковості, фінансової стійкості



	«Відродження»


	Суттєве оновлення форм, видів та напрямів діяльності; забезпечення умов для зростання прибутковості; залучення значних обсягів інвестицій




Культура організації – сукупність цінностей, традицій, норм поведінки, поглядів, властивих членам організації.


Організаційну культуру формують об'єктивні та суб'єктивні елементи. 

До суб'єктивних елементів куль​тури організації належать:

· організаційні табу; 

· звичаї; 

· ритуали; 

· зразки поведінки; 

· мова спілкування;

· гасла то​що. 

Об'єктивні елементи: 

· місцерозташування органі​зації; 

· дизайн; 

· обладнання робочих місць; 

· престиж; 

· імідж організації тощо.
3. Загальні риси організацій

Усі складні організації мають загальні характеристики. Ці загальні риси допомагають зрозуміти, чому, щоб добитися успіху, організацією необхідно керувати.

1. Ресурси. В загальних рисах мета будь-якої організації вміщує пере​творення ресурсів для досягнення результатів. Основні ресурси, які ви​користовуються організацією – це люди (людські ресурси), капітал, матеріали, технологія та інформація.
Наприклад, організація "Мак Дональдс" (виробництво і обслуговуван​ня):
Матеріали – м'ясо, картопля, булочки, папір.
Технологія – механізоване приготування їжі (кухонне обладнання).
Люди – управляючі ресторанами, бухгалтери, м'ясники, продавці на роздачі.
Інформація – звітність щодо реалізації, облік на складах, звіт щодо затрат на придбання продуктів для виготовлення продукції.

Цей приклад показує взаємозв'язок між цілями і ресурсами.

     2. Залежність від зовнішнього середовища. Однією з найважливіших характеристик організації є її взаємозв'язок із зовнішнім середовищем. Жодна з організацій не може бути "острівцем у собі". Організації повністю залежні від навколишнього світу, від зовнішнього середовища – як щодо своїх ресурсів, так і щодо споживачів, користувачів їх результатів, яких вони намагаються досягти.
Термін "зовнішнє середовище" враховує економічні умови, споживачів, профспілки, урядові акти, законодавство, конкуруючі організації, систему цінностей в суспільстві, суспільні погляди, техніку та технологію, інші складові. Велике значення має той факт, що хоч організація і зале​жить повністю від зовнішнього середовища, середовище це, як правило, знаходиться за межами впливу менеджерів. Найкращі керівники в компанії "ІВМ" нічого не можуть зробити, щоб утримати маленьку японсь​ку компанію від виходу на ринок з новою інтегральною схемою, яка ро​бить деякі види продукції "ІВМ" застарілими.
З кожним роком керівництву доводиться враховувати дедалі більшу кількість факторів зовнішнього середовища. Щоб досягти успіху, фірмам доводиться конкурувати на іноземних ринках і протистояти конкуренції іноземних компаній у себе на батьківщині.
     3. Горизонтальний розподіл праці. Найбільш наочною характеристикою організації є розподіл праці. Якщо дві особи працюють для досягнення однієї мети, вони повинні ділити роботу між собою. Розподіл всієї роботи на складові називають горизонтальним розподілом праці. Розподіл вели​кого обсягу роботи на численні невеликі спеціалізовані завдання дозволяє організації виробляти значно більше продукції, ніж якби та ж кількість людей працювала самостійно. Класичним зразком горизонталь​ного розподілу праці на виробничому підприємстві є виробництво, мар​кетинг і фінанси. Це основні види діяльності, які мають бути успішно здійснені, щоб фірма досягла поставлених цілей.

     4. Підрозділи. Складні організації здійснюють чіткий горизонтальний розподіл за рахунок утворення підрозділів, які виконують специфічні конкретні завдання і досягають конкретної специфічної мети. Такі підрозділи часто називаються відділами або службами, хоча існують й інші назви.
Як і ціла організація, частиною якої вони є, підрозділи – це групи лю​дей, діяльність яких свідомо спрямовується і координується для досягнен​ня загальної мети. Таким чином, за своєю суттю, великі і складні організації складаються із декількох спеціально створених для конкретної мети взає​мопов'язаних організацій і численних неформальних груп, які ви​никають спонтанно.
      5. Вертикальний розподіл праці. Оскільки робота в організації розподіляється на складові, хтось повинен координувати роботу групи для того, щоб вона була успішною. Вертикальний розподіл праці відділяє роботу з координування дій від самих дій. Діяльність з координування роботи інших людей і становить суть управління.
       6. Необхідність управління. Для того, щоб організація могла досягати своєї мети, завдання повинні бути скоординовані засобом вертикального розподілу праці. Тому управління є суто важливою діяльністю для організації.

4. Типи організацій в Україні


Економіка України є перехідною від адміністративно-командної до соціально-ринкової. Ринкові перетворення потребують наукового обґрунтуван-ня і вирішення низки управлінських проблем макро- і мікроекономічного характеру. 
На макроекономічному рівні треба визначити нову роль держави в керуванні економікою, створити нову систему органів державного керування економікою, сфор​мувати комплекс методів державного регулювання економічних процесів.

Формування ефективної системи керування на мікрорівні потребує не тільки акумуляції найвизначніших світових здобутків у цій галузі, а й відображення особли​востей соціально-економічних процесів в Україні. Сліпе копіювання зарубіжних моде​лей менеджменту не тільки не дає користі, а навпаки, шкодить реформуванню еконо​міки. В менеджменті величезне значення мають національна психологія, традиції, соціально-культурні чинники, духовні цінності тощо.

Вітчизняна модель менеджменту потребує одночасного вирішення трьох взаємо​пов'язаних проблем: макроекономічних змін у суспільстві, формування нового управ​лінського мислення керівників та розробки наукової бази менеджменту.
Успіх ринкових перетворень зумовлений умінням розумно керувати. Передусім ідеться про вміння ухвалювати раціональні рішення та ефективно їх виконувати. Однак процес становлення такого вміння досить непростий.
Сьогодні в Україні можна виділити щонайменше три напрями в управлінні. Пер​ший умовно називають менеджментом здорового глузду. Цей вид управління розви​вається на багатьох приватизованих та новостворених підприємствах так званих нових українців. Нові власники не мали професійного управлінського досвіду. Первісне на​громадження капіталу не потребувало високого професіоналізму в керуванні бізнесом, достатньо було і менеджменту здорового глузду першопрохідців. У процесі інтеграції та концентрації капіталу проблеми управлінського професіоналізму загострились.
Другий підхід у керуванні – професійний ринковий менеджмент, представниками якого є західні фірми, що успішно працюють на українському ринку. Вони принесли з собою не тільки західну культуру, а й новітню технічну базу менеджменту, яка доволі міцно вкорінилась у ділових організаціях України. Якщо донедавна в українських директорів підприємств були службові автомобіль, телефон і секретар, то в сучасних керівників є персональні комп'ютери, мобільні телефони, бази даних, системи зв'язку через Інтернет та ін. Атрибутом сучасних українських фірм стали гарні офіси, ввічливі менеджери і секретарки. Проте реформа менеджменту на цьому й закінчилась. Методи і форми діяльності апарату керування не змінилися з часів колишньої адміністративно-командної системи. Більшість нових керівників ще не сприйняли власне західних тех​нологій внутрішньофірмового корпоративного керування та групової взаємодії.
Зрештою, третій підхід у менеджменті втілює переважна більшість керівників радянського зразка, які дотримуються методів та стилю керування адміністративно-командної системи. Досвід керування підприємствами у них чималий, проте нема досвіду ведення бізнесу як такого.
У період приватизації їхні зусилля були спрямовані не на вирішення проблем прибутковості виробництва або ефективного менеджменту, а на контроль над підпри​ємством та отримання його частки у власність. Перед керівництвом постали непоєднувані завдання: з одного боку, можливість стратегічного придбання значних активів, а з іншого, – впровадження ринкового менеджменту і підвищення ефективності вироб​ництва. Особистий інтерес узяв гору. Перемогли стратегічні можливості власного збага​чення шляхом бартеризації, системи неплатежів та невиплат заробітної платні, тінізації господарських зв'язків тощо.


Згідно з Законом  “Про власність” від 7.02.1991р. та Законом України ”Про підприємства в Україні” від 27.03.1991р.

ІНДИВІДУАЛЬНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, зас​новане на особистій власності фізичної особи та виключно її праці.

СІМЕЙНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, засноване на власності та праці громадян України – членів однієї сім'ї, які про​живають разом.

Особливості сімейного підприємства:

· учасники несуть відповідальність всім капіталом та особис​тим майном і не виникає проблем з розподілом прибутку;

· можливості використання кооперації праці, сполучення різних професій у веденні бізнесу;


Мал. 4.3 – Види підприємств в Україні

· повна довіра у стосунках між учасниками сімейного підприє​мства, гарантія забезпечення конфіденційності інформації;

· готовність працювати напружено з тривалим робочим часом;

· можливості одержання спадкоємцям "сімейних секретів" у технології виготовлення продукції.

ПРИВАТНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, заснова​не на власності окремого громадянина України, з правом найняття робочої сили.

КОЛЕКТИВНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, засно​ване на власності трудового колективу підприємства, кооперативу, іншого статутного товариства, громадської та релігійної організації.

ДЕРЖАВНЕ КОМУНАЛЬНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це під​приємство, засноване на власності адміністративно-територіальних одиниць.

ДЕРЖАВНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, заснова​не на загальнодержавній власності.

СПІЛЬНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, засноване на базі об'єднання майна різних власників (змішана форма власності).  У числі засновників спільного підприємства можуть бути юри​дичні особи і громадяни України та інших держав.

ІНОЗЕМНЕ ПІДПРИЄМСТВО – це підприємство, заснова​не на власності юридичних осіб і громадян інших держав. 

Відповідно до Закону України "Про господарські товариства" від 19.09.1991р. –

ГОСПОДАРСЬКІ ТОВАРИСТВА – це підприємства, уста​нови, організації, створені на засадах угоди юридичними особами і громадянами шляхом об'єднання їх майна та підприємницької діяль​ності з метою одержання прибутку.

      ВИДИ ГОСПОДАРСЬКИХ ТОВАРИСТВ В УКРАЇНІ

·  акціонерне товариство;
·  товариство з обмеженою відповідальністю;

·  товариство з додатковою відповідальністю;

· повне товариство;

· командитне товариство;

· довірче товариство; 


АКЦІОНЕРНЕ ТОВАРИСТВО – це товариство, яке має ста​тутний фонд, поділений на визначену кількість акцій рівної номі​нальної вартості.

Акціонери відповідають по зобов'язаннях товариства тільки в межах належних їм акцій.

 Види акціонерних товариств: 

 Відкрите акціонерне товариство.         

 Закрите акціонерне товариство.

ВІДКРИТЕ АКЦІОНЕРНЕ ТОВАРИСТВО – це акціонерне товариство, акції якого можуть розповсюджуватися шляхом відкри​тої передплати та купівлі-продажу на біржах.

ЗАКРИТЕ АКЦІОНЕРНЕ ТОВАРИСТВО – це акціонерне товариство, акції якого розподіляються між засновниками і не мо​жуть розповсюджуватися шляхом відкритої передплати, купувати​ся та продаватися на біржі.

У закритому акціонерному товаристві засновники повинні вне​сти до дня скликання установчих зборів не менше як 50% номіналь​ної вартості акцій. Рішення про створення акціонерного товариства, затвердження його статуту, обрання органів управління і контро​лю та ряд інших організаційних питань приймається на установчих зборах.

ТОВАРИСТВО 3 ОБМЕЖЕНОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ – це товариство, що має статутний фонд, поділений на частки, розмір яких визначається установчими документами.

Особливості товариства з обмеженою відповідальністю:

· учасники несуть відповідальність в межах їх вкладів;

· до моменту реєстрації товариства кожен з учасників зобов'​язаний внести не менше як 30% вказаного в установчих документах вкладу;

· при виході учасника з товариства йому виплачується вартість частини майна товариства, пропорційна його частці у статутному фонді, а також належна йому частка прибутку. 

ТОВАРИСТВО 3 ДОДАТКОВОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ – це товариство, статутний фонд якого поділений на частки визна​чених установчими документами розмірів.

Учасники такого товариства відповідають за його боргами свої​ми внесками до статутного фонду, а при недостатності цих сум – до​датково належним їм майном в однаковому для всіх учасників крат​ному розмірі до внеску кожного учасника. 

ПОВНЕ ТОВАРИСТВО – це товариство, всі учасники якого займаються спільною підприємницькою діяльністю і несуть солідар​ну відповідальність по зобов'язаннях товариства усім своїм майном.
Відповідальність учасників за борги повного товариства:

· учасник відповідає за борги товариства незалежно від того, виникли вони після чи до його вступу до товариства;

· якщо при ліквідації повного товариства виявиться, що на​явність майна не вистачає для сплати всіх боргів, за товариство у недостатній частині несуть солідарну відповідальність його учасники усім своїм майном. 

КОМАНДИТНЕ ТОВАРИСТВО – це товариство, яке вклю​чає поряд з одним або декількома учасниками, які несуть відпові​дальність по зобов'язаннях товариства всім своїм майном, також одного або більше учасників (вкладників), відповідальність яких обмежується їх вкладом у майно товариства.

Сукупний розмір часток вкладників не повинен перевищувати 50% майна товариства.

На момент реєстрації командитного товариства кожний із вкладників повинен внести не менше 25% свого внеску. 



ДОВІРЧЕ ТОВАРИСТВО – це товариство з додатковою відпо​відальністю, яке здійснює представницьку діяльність відповідно до договору, укладеного з довірителями майна щодо реалізації їх прав власників.

Довіритель майна – це юридична особа або громадянин, які пе​редають довірчому товариству повноваження власника належного їм майна відповідно до умов укладеного між ними договору.

Довірчі операції – це послуги, які довірче товариство надає до​вірителям майна.

Довірче товариство може здійснювати такі довірчі операції:

· розпорядження майном;

· агентські послуги;

· здійснення операцій, пов'язаних з розміщенням приватизацій​них паперів;

· управління голосуючими акціями, переданими довірчому то​вариству шляхом участі в загальних зборах акціонерного товари​ства;

ПІДПРИЄМСТВО 3 ІНОЗЕМНИМИ ІНВЕСТИЦІЯМИ – це підприємство (організація) будь-якої організаційно-правової фор​ми, створене відповідно до законодавства України, іноземна інвес​тиція в статутному фонді якого, за його наявності, становить не мен​ше як 10%.

Підприємство набирає статусу підприємства з іноземними інве​стиціями з дня зарахування іноземної інвестиції. 



МАЛІ ПІДПРИЄМСТВА – в залежності від обсягів госпо​дарського обороту підприємства і чисельності його працівників (не​залежно від форм власності) воно може бути віднесено до категорії малих підприємств.

До малих підприємств належать новостворювані і діючі підприємства: 

· Промисловість і будівництво – до 200 чоловік.

· Інші галузі виробничої сфери – до 50 чоловік.

· Наука та наукове обслуговування – до 100 чоловік.

· Галузі невиробничої сфери – до 25 чоловік.

· Роздрібна торгівля – до 15 чоловік.

Заняття № 2  „Внутрішнє та зовнішнє середовища організації”
Навчальні питання:

1. Організація як відкрита система 

2. Загальні характеристики зовнішнього середовища організації

3. Культура організації 

Навчальна література: [1], с.88...140, [2], с.73...84, [3], с.54...74, [4], 

                                           с.39...45,  [5], с.222...228, [6], с.372...382, [7], 

                                           с.45...53, [9], с.50...66, [11], с.286...293, 420...

                                           462, [12], с.85...106, 337...357.    

1. Організація як відкрита система

Внутрішнє середовище організації визначається внутрішніми змінними, тобто ситуаційними факторами всередині організації. Внутрішнє середовище, де працюють менеджери, містить в собі корпора​тивну культуру, організаційну структуру, технологію виробництва, всі будинки та споруди, які належать організації, машини та обладнання. Найбільш вагомим фактором внутрішнього середовища є корпоративна культура. Внутрішня культура повинна відповідати вимогам як зовнішнього середовища, так і стратегії фірми.

Культуру можна визначити як набір базових цінностей, переконань, різних угод і норм, що поділяються всіма членами організації. Це свого роду система загальних цінностей і припущень про те, що і як робиться на фірмі. Усвідомлення культурних традицій дозволяє новим членам організації пра​вильно мислити, відчувати, розуміти оточуючих. Зазвичай виділяють три рівні корпоративної культури. Самий верхній, поверховий рівень складають видимі об'єкти: манера одягатися, правила поведінки, фізичні символи, орга​нізаційні церемонії, розміщення офісів. Все це можна побачити, почути або зрозуміти, спостерігаючи за поведінкою інших членів організації.

Другий рівень – це загальні цінності й переконання, які свідомо розділяють і культивують члени організації. Це проявляється в їхніх розповідях, мові, використовуваних символах. Деякі цінності укорінюються в корпоративній культурі настільки глибоко, що співробітники просто перестають їх помічати. Ці базові, основоположні припущення та переконання і є суттю корпоративної культури. Саме вони керують поведінкою та вчинками людей на підсвідомому рівні. Культура багатьох організацій ґрунтується на припущенні про те, що кожен індивід намагається на високому рівні виконувати доручені йому обов'язки. В таких організаціях співробітники мають більшу свободу і більшу відпові​дальність, колеги довіряють один одному і працюють спільно.

Американські економісти Мескона М., Альберт М. та Хедоурі Ф. ви​діляють такі основні внутрішні змінні в будь-якій організації, як цілі, структура, завдання, технологія та люди (працівники) [70, с. 89-95].

Цілі – це конкретний кінцевий стан або очікуваний результат, якого намагається досягнути група працюючих разом. Існує значний різновид цілей залежно від характеру організацій.

Структура – це логічні взаємовідносини рівнів управління та видів робіт, які дозволяють найбільш ефективно досягти цілей організації.

Завдання – це види робіт, які необхідно виконати певним способом та в обумовлений термін. Це робота з предметами праці, знаряддями праці, інформацією та людьми.

Технологія – це засіб перетворення вхідних елементів (матеріалів, облад​нання, сировини) у вихідні (продукт, виріб). Історично технологія формувалася в процесі трьох переворотів: промислової революції, стандартизації, механізації та автоматизації із застосуванням конвеєрних складальних систем. 

Британська дослідниця управління Джоан Вудворд поділила технологію на три категорії:

1. Одиничне, дрібносерійне або індивідуальне виробництво.

2. Масове або великосерійне виробництво.

3. Технології безперервного виробництва. 

Згідно з підходом американського соціолога Джеймса Томпсона, мож​на виділити:

1. Багатоланкові технології (наприклад, складання автомобіля).

2. Посередницькі технології (наприклад, банківська справа) – це посередницька технологія, яка пов'язує вкладників і тих, хто бере позики в банку.

3. Інтенсивні технології характеризуються застосуванням спеціаль​них прийомів, навичок або послуг (наприклад, монтаж кінофільму).

В Україні виділяють індивідуальні, дрібносерійні, серійні, великосерійні, масові та масовопоточні технології.

Люди – найважливіший ситуаційний фактор організації. Його роль виз​начається здібностями, обдарованістю, потребами, знаннями, поведінкою, ставленням до праці, позицією, розумінням цінностей, оточенням, наявністю якостей лідера.

Внутрішні змінні, взаємопов'язані між собою, утворюють системну модель (мал.. 4.4.).


Мал. 4.4 -  Системна модель внутрішніх змінних

Внутрішнє середовище організації представлено функціональними сферами, які є загальними для всіх типів організації.

Кадрова функція – це забезпечення виробничої та інших сфер людсь​кими ресурсами (найом, підготовка та перепідготовка). Виконання всіх уп​равлінських дій, що пов'язані з соціальною сферою: оплата, добробут і умови найму.

Фінанси та бухгалтерський облік – це грошові аспекти бізнесу, в т. ч. управління засобами (витрати, зміна грошової маси). Бухгалтерський облік – збір, обробка та аналіз фінансових даних.

Забезпечення ресурсами – здійснення та удосконалення системи ма​теріально-технічного забезпечення організації матеріалами, напівфабри​катами, машинами та енергетичними ресурсами.

Виробнича функція – забезпечення функціонування виробничого про​цесу в залежності від мети виробничої функції. Прийняття рішень у сфері технологій, організації, календарного планування, виробництва, а також контролю якості (всі ці численні завдання входять в оперативно-виробниче управління).

Функція розвитку продукту та процесу виробництва – це організація проведення досліджень і розвитку процесів, розробка високих технологій, комп'ютеризація (удосконалення організації процесів). Вивчення довго​термінової динаміки розвитку продукту, як основного фактора конкуренції на ринку, здійснення інноваційної політики фірми.

Функція розвитку матеріально-технічного забезпечення виробництва – це розвиток інструментального господарства, ремонтних служб та служб технічного оснащення з метою забезпечення раціональних термінів фізич​ного та морального зносу технічних систем.

Маркетинг – це особливий вид діяльності з прогнозування, здійснен​ня, виявлення та задоволення бажань споживача. Виконання цих функцій для однієї організації називають мікромаркетингом, у цілому для сус​пільства – макромаркетингом. При вивченні поведінки покупців варто враховувати їх соціальні, психологічні, культурні, освітянські, вікові та інші фактори. Вони визначають необхідність створення продукту, про​блему пошуку інформації про нього, оцінку альтернатив, приймають рі​шення про покупку продукту та оцінюють його якість при експлуатації.

2. Загальні характеристики зовнішнього середовища організації
Зовнішнє організаційне середовище містить елементи, які знаходять​ся за межами організації, але мають на неї суттєвий вплив. Це конкурен​ти, ресурси, технології та економічні умови. Зовнішнє середовище орган​ізації ділять на два рівні: загальне середовище та середовище завдань.

Загальне середовище – це елементи, які мають опосередкований вплив на діяльність організації. Вони містять у собі соціальні, демографічні та економічні фактори, які однаково впливають на всі організації (збільшення темпів інфляції, зростання числа сімей, в яких працюють чоловік і дружина). Зовнішні фактори – це в основному неконтрольовані сили, які мають вплив на рішення менеджерів та їх дії і, в кінцевому підсумку, на внутрішню структуру і процеси в організації.

Зовнішній вплив на організацію можна представити як сукупність трьох основних сфер: віддаленого, промислового і оперативного впливу.

Віддалений вплив складається із серії факторів, які беруть початок за межами фірми, як правило, незалежні від внутрішньої ситуації, яка скла​лася в організації. До віддаленого впливу належать: екологічний, еконо​мічний, політико-правовий, соціально-культурний, демографічний і тех​нологічний впливи. 
До виробничого впливу відносять: виробничу структуру, суперницт​во між конкурентами, вхідні та вихідні бар'єри, загроза появи товарів-замінників, вплив постачальників та вплив споживачів.

До операційного оточення відносять конкурентну позицію, образ спо​живача, ринок робочої сили, інтереси посередників, відношення постачальників і кредиторів.

Нагадаємо, що зовнішнє середовище організації – це сили, зовнішні стосовно до організації, які впливають на її результативність.

Функціональні сфери зовнішнього середовища такі:

Соціальне середовище. Зростання населення, розвиток культури, ос​віти визначають характер зростаючого потенційного ринку; вимірюван​ня потреби в кількості і якості благ, які споживаються (продуктів, житла, комфорту), зміна стилю життя призводить до трансформації понять зай​нятості та відпочинку, здорового способу життя, комфорту житла, а все разом – мотивація для зміни виробництва благ і послуг.

Правове середовище. Всі бізнес-організації працюють в юридичних рамках, норми права регулюють поведінку бізнес-організацій і вирішу​ють спори, конфлікти між ними і суспільством у цілому. Тому розвива​ються закони, контрактне право, захист споживачів тощо.

Державне середовище. Держава в економіці може відігравати три різні ролі: невтручання держави в процеси економіки (вільний ринок); ради​кальне втручання в економіку (соціалізм і комунізм); прагматичне втру​чання, тобто узгодження політичних поглядів, індивідуальної ініціативи, прибуткової мотивації, ринкових сил (ринок, що регулюється).

Політичне середовище. Внутрішній ринок знаходиться під впливом політичних подій і рішень, аналогічно цьому політичні фактори можуть впливати на операції в сфері міжнародного бізнесу.

Технологічне середовище. Динаміка попиту і пропозиції на ринку праці, ресурсів і фінансів впливає на темпи інноваційних процесів у технології. Сили конкуренції стимулюють процес розвитку технологій.

Економічне середовище. Процеси виробництва продукції та послуг зав​жди знаходяться в конкретному зв'язку з економічним середовищем: рівнем зайнятості, платіжним балансом, темпами економічного росту.

Ресурсне середовище. Економісти вважають, що ресурси, які спожива​ються людством, завжди обмежені. Цей принцип можна вважати правиль​ним, якщо мова йде про ресурси, які не вимагають глибокої переробки. У випадку, якщо використовуються високі технології і ресурсами є квазічас​тинки та компоненти енергії, то можна стверджувати, що ресурси на землі необмежені. Проблемою виробництва є інший аспект: навчитися отри​мувати необмежену кількість ресурсів, не порушуючи при цьому стійкості та рівноваги параметрів навколишнього середовища, які визначають три​валість перебування людства на землі.

3. Культура організації

Культура організації. У процесі еволюції організа​ція формує свою культуру, що характеризує якісні ас​пекти управлінської діяльності та її відповідність еко​номічним, організаційним, соціальним, екологічним, ер​гономічним, фізіологічним, естетичним, психологічним і технологічним вимогам.

Культура організації – сукупність цінностей, традицій, норм по​ведінки, поглядів, властивих членам організації.

Організаційну культуру формують об'єктивні та суб'єктивні елементи.

До суб'єктивних елементів куль​тури організації належать організаційні табу, звичаї, ритуали, зразки поведінки, мова спілкування, гасла то​що. 

Об'єктивні елементи: місцерозташування органі​зації, дизайн і обладнання робочих місць, престиж та імідж організації тощо.

Поняття «культура організації», «культура підпри​ємства» стали невід'ємною складовою частиною літера​тури з менеджменту. Успіх організації чи підприємства залежить не тільки від технології і техніки менеджменту, організації бухгалтерського обліку, планування та ін., а й від таких якостей, як стиль управління і куль​тура організації, які панують в її підприємницькій діяльності. Значення, підприємства (організації) визна​чається не тільки розмірами активної частини балансу, а й нематеріальними факторами, такими як «культура підприємства», в якій проявляються «характер», «дух» або «стиль» фірми, її індивідуальність. Тому дедалі біль​ше уваги в теорії організації менеджменту вчені та практичні керівники приділяють поняттю «культура підприємства (організації)», а при вирішенні технічних проблем завжди орієнтуються на елементи культури.

Культуру підприємства (організації) можна розглядати як систему цінностей, філософію, яку поділя​ють усі працівники. В поняття філософії підприємства (організації) входять легенди, ритуали і символи, які зрозумілі для всіх працівників і якими керуються в пов​сякденній діяльності. Культура підприємства (організа​ції) зміцнює внутрішні зв'язки між працівниками і структурними підрозділами, сприяє посиленню мотива​ції праці працівників, забезпечує більш ефективну коор​динацію, ніж формальна система контролю і планування. Вона сприяє також інноваціям і використанню їх в діяль​ності підприємства (організації).

Культура підприємства (організації) – широке по​няття і включає його історію і традиції, спомини про славетні часи і успішне подолання різноманітних труд​нощів, а також анекдоти і легенди, які з охотою розпо​відають ветерани новачкам.

До культури організації відносять не тільки назви марок продукції, які вона випускає, а й соціальні контак​ти співробітників поза її межами: спілки, спортивні ко​манди та ін.

  Уся структура культури підприємства (організації) являє собою тугий клубок навколо культурного фо​куса, ядра культури. Цей фокус культури створе​ний з основоположних цінностей і догматів віри, згідно з якими деякі манери поведінки і певні цінності мають переважати над іншими. Візьмемо приклад із західної торгової практики. Одне підприємство спеціалізу​ється на тому, щоб забезпечити покупцеві за високу ціну найвищу якість, широкий асортимент товарів і ввічливе обслуговування, тобто певний статус приваб​ливості для нього. Інше підприємство – мінімум об​слуговування, вузький асортимент, однак надмірна кіль​кість товару за низькими цінами. Ці підприємства діють не тільки в різних сегментах ринку, а й мають різну культуру: продавці, які перейшли б із першого підприємства до другого або, навпаки, відчули б пев​ний «культурний шок».

Культура організації має три рівні, які визначають ступінь її розвитку в конкретному випадку. Це рівень «поверхневої» культури організації, смисловий рівень «цінність», рівень світосприйнятних цінностей.

Рівень «поверхневої» культури. Перше враження від культури організації виникає в результаті контакту із зовнішнім образом організації. До нього відносять видимі і відчутні елементи культури: манеру поведінки групи, яка представляє цю організацію, її мову, правила, зафіксовані в письмовому вигляді, а також розміри ор​ганізації, технологію, продуктивність, фірмовий знак, місце на ринку. Наприклад, усі ми знаємо про такі всесвітньо відомі компанії з виробництва безалкогольних напоїв, як «Пепсі-кола», «Кока-кола» з таких елементів їх поверхневої культури, як фірмові знаки, фірмові пляшки та кіоски для продажу напоїв. Символами по​верхневої культури є також фірмовий одяг, знаки фір​ми, будівлі.

 Символи, які виражають певний смисл, утворюють центральні елементи, що визначають як форму, так і зміст ділової комунікації. Сюди відносять як елементи «поверхневої» культури, так і дії, виражені в інституалізованій формі: ритуали та звичаї, свята підприємств, загальні обіди, різноманітні засоби стимулювання пра​цівників, ветеранів підприємства та ін. Всі ці церемонії мають сильний емоційний вплив і використовуються для мотивації співробітників, оскільки виражають пев​ну «елітарність» їх щодо оточення, а звідси диктують і певну корпоративну поведінку.

Смисловий рівень «цінність» є основоположним для розуміння культури підприємства (організації). Еталон​ні цінності і «постулати віри» формують еталони щоден​ної поведінки співробітників. Завдяки наявності систе​ми цінностей кожен працівник підприємства знає, як він повинен себе поводити і якого способу дії від нього очікують. Це полегшує пошук правильних рішень проб​лем. які виникають у скрутних ситуаціях. Ці цінності і зорієнтований на них процес навчання, як правило, закладаються в момент заснування підприємства, а пізніше продовжують розроблятись, диференціюватись і удосконалюватись керівниками щодо нових умов ді​яльності. При цьому певні цінності не витримують ви​пробовування часом і повинні усуватись або замінюватись іншими. Додержання принципів, які втратили свою ак​туальність, може призвести до зниження ефективності організації.

Рівень світосприйнятних цінностей. Якщо цінності при вирішенні певних проблем враховуються автоматич​но, то маємо справу з наявністю фундаментальних зміц​нюючих основ, які набули вже характеру «світосприйнятних догматів віри», тобто вважаються незамінними і не потребують постійного узаконення. Саме система цих цінностей визначає, що потрібно вважати добрим, істинним, розумним. Прикладом можуть бути перевірені практикою міжнародного кооперативного руху принципи кооперації. Така система цінностей являє собою надійний базис при виборі рішень для управління організацією.

Дослідження практики діяльності зарубіжних фірм  показує, що феномен культури організації не є просто модною течією в менеджменті. Створенням культури  організації займаються спеціальні підрозділи зарубіжних фірм у зв'язку з чіткою залежністю між культурою організації і її успішною діяльністю. Тому кожний керівник повинен бути здатним до сприйняття такого феномена, як культура організації, і повинен сприяти її формуванню. При цьому йдеться не про прямий причинно-наслідковий зв'язок, а про досить тонкі і не завжди прогнозовані зв'язки, тому багато керівників побоюються свідомо формувати культуру організації, хоча несвідомо вони все-таки це роблять.

         Менеджер повинен мати на увазі, що продукцію, технологію, структуру, методи праці швидко копіюють конкуренти. Однак висока культура організації, як фактор її успіху, може бути скопійована лише після перебігу тривалого часу. Тому менеджер повинен володіти не тільки методами і способами забезпечення ефективної діяльності організації, а й тією квінтесенцією тонких, а ін​коли і незримих факторів і умов, що формують як образ, так і успіх організації на ринку.

Запитання для самоконтролю:

1.  Характеристика організацій.

2.  Класифікація організацій за різними ознаками.

3.  Характеристика формальних груп, яким чином вони утворюються?

4.  Які спільні та відмінні риси між формальними та неформальними групами?

5.  Охарактеризувати організацію як систему.

6.  У чому сутність ефекту синергії в процесі функціонування організації?

7.  Характеристика концепцій життєвого циклу організації.

8.  Сутність і роль організаційної культури.

9.  Фактори внутрішнього середовища організації, взаємозв’язки між ними.

10.  Вплив факторів зовнішнього середовища на організацію.

11.  Охарактеризувати сутність управлінського циклу організації.

Тема № 5: Функції та технологія менеджменту

Заняття № 1 „Функції менеджменту”      

Навчальні питання:

1. Класифікація функцій менеджменту

2. Загальні (основні) функції менеджменту

3. Конкретні (спеціальні) функції менеджменту

Навчальна література: [2], стор.62...64, [3], стор.4...10, [4], 18…22, [6], стор.95…110, [7], стор.58…65, [12], стор.16...19, [13], стор.76...83. 

ВСТУП

З розвитком людства виникла необхідність забезпечу​вати його зростаючі потреби, що супроводжувалося зменшенням сировинних ресурсів. Цей процес передбачав підвищення ефективності всіх видів діяльності на заса​дах мінімізації витрат і оптимізації результатів, що зумовило поділ і спеціалізацію праці, тобто виникнення різновидів трудових процесів (функцій).

У визначенні сутності функцій менеджменту, їхньої класифікації і трактуванні немає однозначності. Одні ав​тори класифікують функції менеджменту за ознакою їх першочерговості в діяльності організації, інші – за пріо​ритетністю у застосуванні на певних рівнях управління. Але всі погоджуються, що лише комбінування функцій може дати конкретні результати.

1. Класифікація функцій менеджменту 

Технологія управління підприємством (організацією) є безперервним, динамічним, послідовним, стійким, мін​ливим, цілеспрямованим процесом, який має циклічний характер. Вона формується завдяки безперервному пе​ребігу функцій менеджменту, кожна з яких є складо​вою цього процесу.
Функції менеджменту – види управлінської діяльності, які забез​печують формування способів управлінського впливу.

Сформувалися вони в процесі поділу і спеціалізації праці, оскільки будь-які управлінські процеси на під​приємстві відбуваються на основі функціонального по​ділу. Функції менеджменту відображають сутність і зміст управлінської діяльності на всіх рівнях управління.

На першому етапі функції доцільно класифікувати за ознакою місця в системі менеджменту, що дає змогу наголосити на домінуючій ролі конкретних (часткових) функцій менеджменту і важливій ролі загальних (основ​них), а також виділити об'єднувальну функцію: 

- загальні функції (планування, організування, мотивування, конт​ролювання та регулювання) задіяні в усіх управлінсь​ких процесах;

  - за допомогою конкретних функцій відбу​ваються конкретні управлінські процеси; 

 - об'єднувальна функція менеджменту – керівництво – пронизує всі управлінські процеси в організації. Визначальну роль, однак, відіграють конкретні функції менеджменту, які реалізуються через загальні.

Конкретні функції менеджменту класифікують за:

▪ ознакою процесів управління – функції управ​ління основним, допоміжним виробництвом, технічною підготовкою, матеріально-технічним забезпеченням, па​тентно-ліцензійною діяльністю, капітальним будівниц​твом, зовнішньоекономічною діяльністю тощо;

▪ ознакою об'єкту – функції управління підприєм​ством, цехом, службою, відділом, дільницею, бригадою, проектною групою тощо;

▪ ознакою елементів виробничо-господарської діяль​ності – функція управління працею, предметами та зна​ряддями праці, інформацією тощо.

Узагальнену класифікацію функцій менеджменту подано на мал. 5.1.


Мал. 5.1 –  Класифікація функцій менеджменту

На сучасному етапі розвитку менеджменту до загаль​них функцій відносять планування, організування, мотивування, контролювання і регулювання. У 20-х роках XX ст. А. Файоль виділяв планування, організування, розпорядництво, координування і контролювання. У колишньому Радянському Союзі виокремлювали функції планування, організування, координування, стимулювання, регулювання і контролювання. Привабливими є міркування американських науковців Мескона, Альберта і Хедоурі, які визнають чотири функ​ції: планування, організування, мотивування і контро​лювання. Однак відмовлятися від функції регулюван​ня невиправдано, оскільки дослідження свідчать, що без неї не обходиться жоден управлінський процес. На​приклад, після контролювання відбувається зворотний зв'язок з метою усунення недоліків, відхилень, збоїв то​що, тобто регулювання; у процесі стратегічного плану​вання після формулювання місії та визначення цілей організації, вибору стратегії обов'язковою є оцінка роз​робленої стратегії шляхом її співставлення з місією ор​ганізації. Що стосується функції координування, то цей важливий управлінський важіль реалізується у формі керівництва.

2. Загальні (основні) функції менеджменту 

Під функціями менеджменту слід розуміти відносно відокремлені напрями управлінської діяльності (трудові процеси в сфері управління), які забезпечують управлінську дію. Вони відображають суть і зміст уп​равлінської діяльності на всіх рівнях управління. Процес управління здійснюється шляхом реалізації певних функцій. Визначення переліку цих функцій – одне з найважливіших завдань теорії менеджменту.

Управління розглядається як процес, оскільки робота для досягнення мети за допомогою іншої – це не якась одноразова дія, а серія безперервних взаємопов'язаних дій. Ці дії, кожна з яких сама по собі є процесом, дуже важливі для успіху організації. Їх називають управлінськими функціями. Кожна управлінська функція також є процесом, тому що складається із серії взаємопов'язаних дій. Процес управління – це є загальна сума всіх функцій, а саме:

▪ планування;

▪ організація;

▪ мотивація;

▪ контроль.

Ці чотири первинні функції управління об'єднані зв'язуючими про​цесами комунікації і прийняття рішення.

1. Функція планування

Вирішує те, якою повинна бути мета організації і що мають робити члени організації, щоб досягти її. За своєю суттю, функція планування відповідає на три основні питання:

1. Де ми знаходимось на даний час? Керівники повинні оцінити сильні та слабкі сторони організації в таких важливих галузях, як фінанси, марке​тинг, виробництво, наукові дослідження і розробки, трудові ресурси. Все це здійснюється з метою визначення, чого може реально досягти організа​ція.

2. Куди ми хочемо прямувати? Оцінюючи можливості і загрози в нав​колишньому середовищі, такі як конкуренція, клієнти, закони, політичні фактори, економічні умови, технологія, постачання, соціальні та куль​турні зміни, керівництво визначає, що може перешкодити організації досягнення цих цілей.

3. Як ми збираємося це зробити? Керівники повинні вирішити як у загальних рисах, так і конкретно, що повинні робити члени організації, щоб досягти виконання цілей організації.

За допомогою планування керівництво намагається встановити ос​новні напрями зусиль і прийняти рішення, які забезпечують єдність цілей для всіх членів організації. Іншими словами, планування – це один із засобів, за допомогою якого керівництво забезпечує єдиний напрям зу​силь всіх членів організації для досягнення її загальної мети.

Планування  в  організації  не є  окремим  одноразовим  явищем  через  дві

суттєві причини:

1. Хоч деякі організації припиняють своє існування після досягнення мети, заради якої вони створювалися, багато з них намагаються продов​жити своє існування якомога довше.

2. Друга причина, за якою планування повинно здійснюватись безпе​рервно, – це постійна невизначеність майбутнього. В силу змін у навко​лишньому середовищі або помилок у судженнях явища можуть розвива​тися не так, як це передбачало керівництво при розробці планів.

Тому плани необхідно переглядати, щоб вони узгоджувалися з реаль​ністю.

2. Організація

Організовувати – значить створювати певну структуру. Існує багато елементів, які необхідно структурувати, щоб організація могла виконува​ти свої плани і досягати таким чином своєї мети. Одним із цих елементів є робота, конкретні завдання організації, такі як спорудження житлових будинків або забезпечення страхування життя. Промислова революція по​чалася з усвідомлення того, що організація роботи певним чином дозво​ляє групі працівників досягти значно більшого, ніж вони могли б без пев​ної організації. Організація роботи була в центрі уваги руху за наукове управління.

Оскільки в організації роботу виконують люди, другим важливим аспектом функції організації є визначення, хто саме повинен виконувати кожне конкретне завдання з великої кількості тих, що існують в рамках організації, в т. ч. управління. Керівник підбирає людей для конкретної роботи, делегуючи окремим людям завдання і повноваження, або право використовувати ресурси організації. Ці суб'єкти делегування беруть на себе відповідальність за успішне виконання своїх обов'язків. Таким чином вони вважають себе підлеглими щодо керівника.

3. Мотивація

Керівник завжди повинен пам'ятати, що навіть чітко розроблені пла​ни і найдосконаліша структура організації позбавлені сенсу, якщо хтось не виконує фактичну роботу організації. І завдання функції мотивації полягає в тому, щоб члени організації виконували роботу згідно з делего​ваними їм обов'язками і узгоджуючи з планом.

Керівники завжди здійснювали функцію мотивації своїх працівників, усвідомлювали вони це чи ні.

У давні часи для цього служили батіг та погрози, для нечисленних обраних – нагороди. З кінця XVIII до XX століття була поширена думка, що люди завжди працюватимуть краще, якщо у них є можливість заробити більше.

Вважалося, таким чином, що мотивування – це просте питання, яке зводиться до пропозиції надання відповідних грошових винагород  в обмін на зусилля. На цьому ґрунтується підхід до мотивації школи наукового управління.

Керівники дійшли висновку, що мотивація, тобто створення внутрішніх мотивів до дії, є результатом складної сукупності потреб, які постійно змінюються. Нині ми розуміємо, що для того, аби заохочувати своїх працівників якнайкраще, керівнику слід визначити, які ж справді їхні потреби, і забезпечити засоби, за допомогою яких працівники змо​жуть задовольняти ці потреби через сумлінну роботу.

4. Контроль

Майже все, що робить керівник, спрямоване на майбутнє. Керівник планує щось мати до певного часу. За цей період може статися багато змін. Працівники можуть відмовитися виконувати свої обов'язки згідно з пла​ном. На ринку може з'явитися новий сильний конкурент, який усклад​нить реалізацію мети підприємства.

Контроль – це процес забезпечення досягнення мети. Існують три ас​пекти управлінського контролю.

Встановлення стандартів – це точне визначення мети, яка має бути досягнута у визначений час. Воно ґрунтується на планах, розроблених у процесі планування.

Другий аспект – це вимірювання того, що було насправді досягнуто за певний період, і порівняння досягнутого з очікуваними результатами. Якщо ці обидві фази виконані правильно, то керівництво організації не тільки знає про те, що в організації існує проблема, але йому відоме й джерело цієї проблеми. Це знання необхідне для успішного здійснення третьої фази – стадії, на якій виконуються дії, якщо це необхідно, для коригування серйозних відхилень від початкового плану. Одна з можливих дій – пере​гляд цілей для того, щоб вони стали більш реальними та відповідали ситу​ації.

3. Конкретні (спеціальні) функції менеджменту

Реалізація конкретних функцій, які відображають процес, об’єкт управління або елемент виробничо-господарської діяльності, відбувається завдяки застосуванню загальних функцій (планування, організування, мотивування, контролювання і регулювання). Взаємозв’язок загальних і конкретних функцій менеджменту, їх місце у процесі управління організацією показано на мал. 5.1. (викреслити на дошці схему). Загальні функції менеджменту з абстрактного стану трансформуються в конкретний лише через управління певними об’єктами, процесами, елементами виробничо-господарської діяльності. Тобто вони набувають відповід​ного змісту, будучи задіяними в реалізації конкретних функцій менеджменту. 

Функції планування, організу​вання, мотивування, контролювання і регулювання вва​жають загальними (основними) на тій підставі, що будь-яка інша управлінська діяльність здійснюється шляхом послідовного їх застосування, а саме:

· планування процесу, діяльності об'єкта, виробни​чо-господарської діяльності;

· організування процесу, діяльності об'єкта, виробничо-господарської діяльності;

· мотивування працівників, які здійснюють певні процеси, забезпечують діяльність об'єкта, виробничо-гос​подарську діяльність;

· контролювання процесу, діяльності об'єкта, вироб​ничо-господарської діяльності;

· регулювання процесу, діяльності об'єкта, вироб​ничо-господарської діяльності.



На підставі досліджень взаємозв'язку функцій від​бувається вдосконалення управління, формування ефек​тивної системи менеджменту, усунення зайвих ланок, бю​рократичних перепон, подолання опору змінам. Взаємо​зв'язок конкретних і загальних функцій менеджменту можна простежити за табл. 5.1.

Таблиця 5.1.

Приклади реалізації конкретних функцій менеджменту через загальні

	Конкретні

функції

менеджменту
	Реалізація конкретних функцій менеджменту через застосування загальних



	1
	2

	Управління технічною підготовкою виробництва
	Планування технічної підготовки виробництва. Організація відповідних служб та підрозділів (конструкторський, технологічний відділи, ремонтна служба, служби головного механіка, головного енергетика тощо). 

Стимулювання працівників служб технічної підготовки виробництва.

Контролювання результатів діяльності служб технічної підготовки виробництва (безпечність та надійність техніки, кількість збоїв тощо). Регулювання (виправлення всіх відхилень, недоліків, виявлених у технологічному процесі, засобах техніки та оснащенні) .

	Управління зовнішньо​економічною діяльністю (ЗЕД) підприємства
	Планування ЗЕД. Організація служб і підрозділів, що займаються ЗЕД (відділ ЗЕД, експортний, імпортний відділи, міжнародне рекламне агентство), набір спеціалістів відповідної кваліфікації тощо. Мотивування працівників, що займаються ЗЕД.

Контролювання результатів роботи у сфері ЗЕД (ефективність здійснення ЗЕД, кількість рекламацій, скарги клієнтів, досягнення встановлених цілей тощо). Регулювання полягає в усуненні виявлених у процесі контролювання відхилень, недоліків, збоїв.

	Управління інструмен​тальним цехом на автобудівному підприємстві
	Планування роботи інструментального цеху. Створення 

організаційної структури управління цехом, призначення спеціалістів на посади начальника цеху, його заступників, майстрів, бригадирів, підбір спеціалістів необхідної кваліфікації для здійснення основних робіт, налагодження взаємодії між керівництвом і підлеглими, складання посадо​вих інструкцій, правил техніки безпеки тощо.

Розроблення систем матеріального та нематеріального стимулювання працівників інструментального цеху. Контролювання результатів роботи працівників інструментального цеху (продуктивності, дисципліни праці, якості продукції тощо). Регулювання виявлених у процесі контролювання відхилень, недоліків, внесення необхідних коректив на попередніх етапах.

	Управління

капітальним

будівництвом
	Планування капітального будівництва. Створення відповідних служб і підрозділів для забезпечення капітального будівництва (проектного відділу, будівельних бригад, відділу капітального будівництва).

Мотивування працівників служб капітального будівництва.

Контролювання результатів (якості будівництва, термінів, надійності будівель, витрат матеріалів, відповідності кваліфікації працівників).

Регулювання виявлених у процесі контролювання недоліків

	Управління технологічною

лінією з виробництва макаронних  виробів      
	Планування роботи технологічної лінії. Створення необхідних підрозділів (основних виробничих бригад, ремонтної бригади),     призначення посадових осіб (майстра, технолога тощо).Розроблення систем матеріального та морального стимулювання працівників.

Контролювання результатів роботи (відсотка браку, якості продукції, продуктивності праці тощо). Регулювання через усунення виявлених у процесі контролювання недоліків.    

	Управління відділом 

кадрів
	Планування роботи відділу кадрів. Формування організаційної структури управління відділом кадрів та підбір працівників необхідної кваліфікації. Мотивування працівників відділу кадрів. 

Контролювання результатів роботи (результатів підбору в організацію необхідних спеціалістів, оформлення документації відповідно із встановленими законодавством нормами, ефективності заходів щодо підвищення кваліфікації працівників). Регулювання шляхом усунення виявлених в процесі контролювання недоліків щодо управління відділом кадрів

	Управління механічною дільницею
	Планування роботи механічної дільниці. Побудова організаційної структури управління  механічною дільницею. Мотивування працівників механічної дільниці. Контролювання результатів роботи механічної дільниці (якості продукції, наявності браку,

продуктивності). 

Регулювання шляхом коригування виявлених у процесі контролю відхилень     

	Управління збутовою  діяльністю
	Планування реалізації продукції. Організація відповідних служб, підрозділів (відділу збуту, відділу маркетингу тощо).  Стимулювання працівників, які займаються реалізаційною діяльністю. 

Контролювання результатів збутової діяльності (обсягів збуту, обсягів продукції на складах тощо). Регулювання (усунення) виявлених у процесі контролювання відхилень.


Загальні функції є абстрактними. Вони перетворюються на реальну управлінську діяльність лише тоді, коли з їхньою допомогою відбувається реалізація конкретних функцій менеджменту. Тому загальні функції розглядають як основу здійснення будь-якого управлінського процесу.


Аналіз процесу управління з погляду його функцій має велике значення , тому що дає змогу визначити обсяг роботи з кожної функції, спроектувати раціональну структуру апарату управління підприємством, визначити чисельність управлінського персоналу.

Заняття № 2 „Процес управління” 

Навчальні питання:

1. Мета управлінського процесу 

2. Управлінський цикл 

3. Управлінські процедури 

Навчальна література: [2], стор.55...59, [6], стор.81...94, [7], 58…65, 

                                           [12], стор.263...277, [13], стор.188...213. 

1. Мета управлінського процесу 

Одним із головних завдань менеджменту є встановлення цілей, заради досягнення яких формується, функціонує і розвивається організація як цілісна система.

Цільова функція починається із встановлення загальної мети підприє​мства, яка показує причину його існування. У літературі вона позначаєть​ся такими поняттями, як "політика", "філософія", "місія". В ній деталі​зується статус підприємства, декларуються принципи його роботи, заяви і справжні наміри керівництва, дається визначення найважливіших ха​рактеристик організації.

Нємцов В.О., Довгань Л.Є., Сініок Г.Ф. формулюють визначення місії як головної, загальної мети організації, яка визначає причину її існу​вання.

Місія організації деталізує статус фірми і забезпечує напрям та орієн​тири для визначення цілей та стратегій на різних організаційних рівнях. 

Формулювання місії повинно охоплювати наступне:

· завдання фірми з точки зору її основних послуг та виробів, її основних ринків та технологій (тобто, якою підприємницькою діяльністю займається фірма);   

· зовнішнє середовище стосовно до фірми, яке визначає робочі прин​ципи фірми;

· культура організації; якого типу робочий клімат існує всередині фірми; 

· який тип людей він приваблює.

Нині закони ринкової економіки, які вступають у силу, вимагають певних правил поведінки господарюючих суб'єктів. Серед них – обнаро​дування місії організації, яка дає уявлення про її призначення, необхідність і корисність для навколишнього середовища, співробітників, суспільства в цілому.

Центральним моментом місії є відповідь на запитання: яка головна мета організації?

За приклад можна навести формулювання місії компанії "Форд" – надання людям дешевого транспорту. В ній чітко визначена галузь діяль​ності компанії – транспорт, споживачі продукції – люди, а також орієнта​ція на широке коло споживачів. Таке формулювання місії здатне впливати на стратегію і тактику всієї діяльності компанії.

Місія не повинна залежати від фактичного стану організації, форм і методів її роботи, оскільки в цілому вона виражає погляд на майбутнє, показуючи, на що будуть спрямовані зусилля і які цінності будуть при цьому пріоритетними. Через це в місії не прийнято визначати головну мету як одержання прибутку, не дивлячись на те, що прибуткова робота є найважливішим фактором життєдіяльності організації. 

Найважливіша передумова успішного застосування майже всіх прийомів і методів управління полягає у визначенні і розумінні цілей. Хто хоче досягти мети, повинен її знати. Ця фраза звучить банально. Але, між іншим, цей принцип порушується скрізь і всюди. Без перебільшення можна сказати, що щорічний збиток, який при цьому завдається, вимірюється мільярдами гривень.



Радники і консультанти різних рівнів, яких запрошують підприємства, залишилися б без роботи, якби їх основні підрозділи впритул до цехів зна​ли чітко і недвозначно, чого вони намагаються досягти. Мистецтво вибо​ру і формулювання цілей, управління процесом їх реалізації притаманні дійсно успішному керівнику.

Марк Твен жартував: "Хто не знає, куди прямує, дуже здивується, потрапивши не туди". Неможливо намагатися керувати людьми, якщо і ке​рівникам і підлеглим цілі зовсім незрозумілі. Управляти – значить спо​нукати інших до досягнення конкретної мети, а не примушувати інших робити те, що вважаєш правильним. Весь процес управління базується на знаходженні і постановці цілей.

Що ж таке мета? Мета – це бажаний ідеал, те ціле, що ми бажаємо одер​жати. Вибір мети – чисто людська, творча справа.

Часто ми уникаємо чітких формулювань цілей і намагаємося обмежи​тись вказівками загального напрямку: "Потрібно докласти всіх зусиль до того, щоб максимально скоротити затрати" або "Якість нашої роботи не​обхідно підвищити". Ступінь реалізації заявленої таким чином мети не​можливо оцінити. Таке визначення мети, як правило, не мобілізує, а роз​холоджує. Формулювання мети повинно містити кількісні показники, а також вказівки на часовий період, протягом якого ця мета може бути до​сягнута.

Наприклад, молода дівчина вирішила покращити свої знання з англій​ської мови в цьому році. Наприкінці року вона досягла своєї мети: два чи три рази вона заглядала у свою стару англійську книгу. Щось при цьому вона вивчила. Хіба її мета мала на увазі щось інше?

Молодий чоловік вирішив кожного тижня вивчати 50 англійських слів і відпрацьовувати заняття із підручника. До кінця року він знав, що не вивчив чотири заняття, крім того, він зменшив тижневу норму до 30 слів. І, не дивля​чись на це, його словниковий запас збільшився більш як на 1300 слів.

В останньому прикладі молодий чоловік несвідомо використав одне з правил постановки цілей.

Короткострокові цілі більше, ніж довгострокові, сприяють внутрішній мобілізації. Тому, хто хоче досягти поставленої мети протягом року, здаєть​ся, що в нього ще дуже багато часу. Він постійно відкладає початок вико​нання завдання. Завжди знайдеться щось більш термінове.

Річні цілі необхідно розробляти хоча б у вигляді квартальних. Конт​роль слід здійснювати за проміжними цілями. Тільки в цьому випадку мож​на розпоряджатися своїм часом для коригування роботи, яка була б більш ефективною, якби здійснювалася щомісячно.

Чи завжди і всюди необхідні цільові установки? Ні, це було б великою помилкою. Хто береться за все, найчастіше нічого не досягає. Важливіше сконцентруватися, але всерйоз, на небагатьох завданнях.

У виборі цих завдань знову можливі два шляхи, дві стратегії.

Стратегія ліквідації вузьких місць базується на виявленні основного вузького місця, після ліквідації якого всі процеси протікають повнокров​ніше.   

Стратегія неупущених шансів дозволяє вибрати і використати найбільш сприятливу із можливостей, які є.

Чи є потреба в нашій продукції? Яка продукція, в якій економічній формі користується попитом? Відповісти на ці питання життєво важливо для будь-якого підприємства. Хто виробляє не на ринок, а на склад (що, до речі, дуже довго відбувалося у нас), прогорає, якщо не одержує штучної підтримки. Таким чином, перша і вища мета будь-якого підприємства – задоволення потреб ринку.

          Підприємство повинно мати потребу в продукції, яка виробляється його структурними підрозділами.

Кожному керівникові потрібно виявити в межах свого підрозділу те вузьке місце, яке найбільшою мірою гальмує виробництво, зрозуміти, як його подолати, і сформулювати відповідну мету. Кожен повинен запитати себе, які труднощі виникають на його робочому місці. Це може бути вибуховий темперамент, зниження працездатності в стресовій ситуації, не​впевненість при веденні телефонних переговорів, просто неохайність і безлад на робочому місці (столі). Можна поставити собі запитання, чим конкретно викликаний успіх або невдача в професійному зростанні? Для управляючого останнє може бути викликане, наприклад, невмінням ефек​тивно використовувати диктофон. У цьому випадку він може поставити перед собою мету: кожен день протягом кварталу 20 хвилин приділяти роботі з диктофоном.

Інший може використати стратегію неупущених шансів, якщо завчасно зуміє розпізнати, наприклад, у новому законі нові умови роботи. Добре вивчивши текст закону і одержавши консультації у спеціалістів, він сам може перетворитися у визнаного на підприємстві кваліфіковано​го експерта.

Мета – постійне поліпшення.

Через це менеджмент суворо контролює цілі і вже досягнутий рівень виробництва. Кожне підприємство, кожна організація досягли конкрет​ного рівня виробництва: обсяг, обіг, прибуток, кількість зайнятих праців​ників, послуги тощо. Кожна організація повинна турбуватися про те, щоб не втратити свої завоювання. Тому вона контролює рівень продуктивності і якість праці своїх співробітників.

Цілі повинні бути глибоко продумані. Це може означати, наприклад, що певному підприємству слід не нарощувати обсяг виробництва, а зай​нятись якістю продукції і не виробляти, наприклад, більше машин, а по​ліпшити обслуговування вже випущених моделей.

Добрий управляючий повинен добиватися того, щоб його співробіт​ники вважали визначену мету своєю. Тоді вони зможуть допомогти в її здійсненні.

Мистецтво постановки – це мистецтво управління. Без мети немає кон​тролю за ходом і результатом процесу. Без мети оцінка трудової діяльності співробітників має хитку основу. Без цілей затухає творчість і править бюрократія. Необхідно запам'ятати: найперша мета – це визначення цілей.

Види цілей і їх характеристика



Основна загальна мета організації – чітко виражена причина її існу​вання – визначається як її місія. Мета розробляється для здійснення цієї місії. Місія деталізує статус фірми і забезпечує напрям і орієнтири для визначення мети і стратегії на різних організаційних рівнях.

Загальнофірмова мета формується і визначається на основі загальної місії організації і певних цінностей та цілей, на які орієнтується вище керівництво. Щоб зробити суттєвий внесок в успіх організації, цілі по​винні мати ряд характеристик:

1. Конкретність та вимірюваність мети. Висловлюючи свою мету в кон​кретних вимірювальних формах, керівництво створює базу відліку для на​ступних рішень і оцінки ходу роботи.

2. Орієнтація мети в часі. Конкретний горизонт прогнозування – це друга характеристика ефективності мети. Слід чітко визначити не тільки те, що організація хоче здійснити, а також і строки досягнення результа​ту. Цілі встановлюють на довгі і короткі проміжки часу. Довгострокова ціль має горизонт планування приблизно п'ять років.

Середньострокова мета має горизонт планування від одного до п'яти років.
Короткострокові цілі, в більшості випадків, – це один із планів орга​нізації, який слід здійснити за рік.

3. Реальність мети. Мета повинна бути такою, щоб її можна було до​сягти, і вона має служити підвищенню ефективності організації. Вста​новлення мети, яка перевищує можливості організації через нестачу ре​сурсів або через зовнішні фактори, може призвести до катастрофи.

Якщо цілі недосяжні, намагання робітників досягти успіху буде бло​коване, і їх мотивація ослабне.

4. Кожна мета повинна підтримувати одна одну, тобто дії і рішення, необхідні для досягнення однієї мети, не повинні бути перешкодою в до​сягненні іншої.

Цілі будуть значущою частиною процесу стратегічного управління тільки в тому випадку, якщо вище керівництво правильно їх сформулює, проінформує про них і буде стимулювати їх здійснення у всій організації. Процес стратегічного управління буде успішним у тій мірі, в якій вище керівництво бере участь у формулюванні цілей і якою мірою ці цілі відоб​ражають цінності керівництва і реалії фірми.

2. Управлінський цикл

Процес менеджменту охоплює керуючу та керовану системи організації, функції, методи менеджменту, управлінські рішення, комунікації, керівництво тощо.

Процес менеджменту – послідовність певних завершених ета​пів управлінської діяльності, які забезпечують управлінський вплив керуючої системи на керовану з метою досягнення цілей організації.

Послідовно реалізований та завершений процес ме​неджменту утворює управлінський цикл (мал. 5.2.). При цьому організацію змодельовано як відкриту систему, що має входи і виходи та складається з керуючої і ке​рованої систем, які тісно взаємодіють, оскільки є орга​нічно взаємопов'язаними. Керуючу систему утворюють елементи, які забезпечують процес управління, керова​ну – елементи, які забезпечують безпосередній процес виробничої, господарської, комерційної та інших видів діяльності.



Мал. 5.2 – Графічна модель процесу менеджменту.

3. Управлінські процедури

Процес управління організацією охоплює кілька пос​лідовних процедур та етапів. 

1. Реалізація функцій менеджменту, до яких нале​жать усі види управлінської діяльності (планування ви​робництва і реалізації продукції, управління розроб​кою технологій, конструюванням виробів, обліком, під​розділами організації тощо). Йдеться про управлінську діяльність на всіх рівнях керуючої системи організації: керівників організацій та їх заступників, начальників цехів, відділів, управлінь, груп, дільниць, фахівців усіх напрямів (економістів, технологів, конструкторів, енер​гетиків та ін.). Це означає, що зосереджений у керуючій системі апарат управління в процесі управлінської діяль​ності має виконати своє основне завдання: створити сис​тему методів менеджменту – сукупність способів впли​ву керуючої системи на керовану з метою забезпечення виробничо-господарської діяльності організації та отри​мання конкретних результатів (виготовлення продукції, надання послуг, забезпечення прибутковості, рентабель​ності, необхідного рівня заробітної плати, певного рівня витрат тощо).

2. Формування методів менеджменту як результа​тів реалізації функцій менеджменту. До них належать план виробництва, план прискорення науково-технічного розвитку, матеріальні стимули до праці, технологічна документація на виготовлення виробу тощо. Однак отри​мані методи менеджменту, як правило, не можуть здій​снювати управлінський вплив, оскільки вони здебіль​шого не набувають форми адміністративних важелів. Для того щоб надати методам менеджменту дієвого управ​лінського впливу, необхідно їх формалізувати, тобто пе​ретворити на управлінські рішення.

3. Формалізація методів менеджменту в управлінсь​кі рішення.   

Особливість цього етапу полягає у створенні механізмів трансформації методів менеджменту в нака​зи, розпорядження, вказівки тощо. Після цього управ​лінські рішення (формалізовані методи менеджменту) ка​налами прямого зв'язку надходять із керуючої системи в керовану (мал. 5.2), здійснюючи необхідний управлін​ський вплив, який забезпечує виконання виробничо-господарських операцій, виготовлення виробів, надання послуг, досягнення виробничих, фінансових, економіч​них та інших результатів.

Якщо управлінські рішення в керованій системі спра​цьовують недостатньо (не виконуються, виконуються част​ково, виконуються з відхиленнями тощо), то інформа​ція про всі неточності, недоліки, відхилення каналами зворотного зв'язку надходить у керуючу систему (відбу​вається процедура регулювання), в якій апарат управ​ління розробляє необхідні заходи. Відповідно, нові управ​лінські рішення, що спрямовані на усунення недоліків, відхилень тощо, надходять каналами прямого зв'язку в керовану систему. В такий спосіб формується цикліч​ний механізм, внаслідок роботи якого (за необхідну кіль​кість циклів) усуваються всі недоліки, тобто під впли​вом керуючої системи відбувається ліквідація проблем у керованій системі. Якщо керуюча система працює недо​статньо професійно, некваліфіковано, неефективно чи є надто пасивною, існує великий ризик того, що керована система не забезпечить виконання поставлених завдань та досягнення встановлених цілей. Отже, рівень виконання керованою системою поставлених завдань і досягнення цілей перебуває в прямій залежності від діяльності ке​руючої системи (апарату управління).

4. Забезпечення управлінського впливу на засадах ке​рівництва. Керівництво організацією (рис. 2.1) – вид управлінської діяльності, який об'єднує трудові проце​си всіх працівників, забезпечує реалізацію функцій і формування методів менеджменту, розроблення і прий​няття управлінських рішень, а також формалізує вплив керуючої системи на керовану. Воно є об'єднувальним чинником у структурі категорій менеджменту, оскільки визначає напрями діяльності апарату управління, ефектив​ність управлінських рішень, ступінь досягнення цілей організації.

Реалізація етапів менеджменту супроводжується ко​мунікаціями (рис. 2.1), тобто процесами обміну інфор​мацією між працівниками, підрозділами, іншими орга​нізаціями.
Запитання для самоконтролю:

1. Які передумови виникнення функцій менеджменту?

2. Охарактеризувати різні підходи до класифікації функцій менеджменту.

3. У чому полягає механізм реалізації конкретних функцій менеджменту?

4. Обґрунтувати необхідність виокремлення в менеджменті видів управлінської діяльності.

5. Дати характеристику циклічному механізму технології менеджменту.

6. Обґрунтувати класифікацію функцій управління за ознакою місця у менеджменті.

7. Яке місце функцій менеджменту в процесі менеджменту?

8. Обґрунтувати роль функцій керівництва у структурі категорій менеджменту.

9. Охарактеризувати взаємозв’язки загальних, конкретних та об’єднувальної функцій менеджменту.

Тема № 6 Планування як загальна функція менеджменту

Заняття № 1 „Стратегічне планування у менеджменті” 

Навчальні питання:

1. Види планування у менеджменті 

2. Етапи стратегічного планування 

3. Базові стратегії

Навчальна література: [ 1 ], стор.255...286, [ 2 ], стор.89..99, [ 3 ], стор.102...111, [ 4 ], 62…78, [ 7 ], стор.66…90, [11 ], стор.220…232.

ВСТУП

Кожна фірма, починаючи свою діяльність, зобов'язана чітко уявляти потребу на перспективу у фінансових, трудових і інтелектуальних ресурсах, джерела їхнього одержання, а також уміти точно розраховувати ефективність використання наявних засобів у процесі роботи своєї фірми. У ринковій економіці підприємці не можуть домогтися стабільного успіху, якщо не будуть чітко й ефективно планувати свою діяльність, постійно збирати й акумулювати інформацію як про стан цільових ринків, становище на них конкурентів, так і про власні перспективи і можливості.

При всьому різноманітті форм підприємництва існують ключові по​ложення, які застосовуються практично в усіх сферах комерційної діяль​ності і для різних фірм, необхідні для того, щоб вчасно підготуватися, обійти потенційні труднощі і небезпеки, тим самим зменшити ризик у досягненні поставлених цілей. Розробка стратегії і тактики виробничо-господарської діяльності фірми є найважливішим завданням для будь-якого бізнесу.

1. Види планування у менеджменті 

Рівень планомірності в багатьох ефективно функціо​нуючих компаніях демонструє осмисленість і визначе​ність їх діяльності. Сучасне планування характеризується усвідомленням його необхідності з метою забезпечення ефективного організування, мотивування, контролюван​ня та регулювання діяльності організації, запобігання втратам і зменшення ризиків. 

Процес планування формує орієнтир майбутньої діяль​ності організації.
Планування – вид управлінської діяльності (трудових процесів), який визначає перспективу і майбутній стан організації, шляхи і спо​соби його досягнення.
Беручи до уваги масштаб передбачення перспекти​ви організації, виділяють стратегічне планування (по​над 1 рік) і оперативне (поточне) планування (до 1 року) (мал. 6.1). Стратегічне планування полягає у виборі курсу розвитку організації – її стратегії. Оперативне плану​вання є одночасно логічним продовженням стратегічно​го планування і способом реалізації стратегії. Тому в американському менеджменті його часто називають пла​нуванням реалізації стратегії.

               

Мал. 6.1 – Види планування та їх взаємозв'язок.

Суть планування проявляється в конкретизації цілей розвитку всієї фірми та кожного підрозділу окремо на певний період; визначенні госпо​дарських завдань, засобів їх досягнення, термінів та послідовності реалі​зації; виявлення матеріальних, трудових та фінансових ресурсів, які не​обхідні для вирішення поставлених завдань.
Таким чином, призначення планування як функції управління поля​гає в намаганні завчасно врахувати за можливістю всі внутрішні та зовнішні фактори, що забезпечують сприятливі умови для нормального функціону​вання і розвитку підприємств. Воно передбачає розробку комплексу за​ходів, які визначають послідовність досягнення конкретних цілей з ураху​ванням можливостей найефективнішого використання ресурсів кожним виробничим підрозділом і всією фірмою. Тому планування повинно забез​печити взаємов'язку між окремими структурними підрозділами фірми, які включають всю технологічну ланку: наукові дослідження і розробки, виробництво та збут. Ця діяльність опирається на виявлення та прогнозу​вання споживчого попиту, аналіз й оцінку наявних ресурсів та перспектив розвитку господарської кон'юнктури. Звідси випливає необхідність зв'яз​ку планування з маркетингом та контролем з метою постійного коригуван​ня показників виробництва і збут вслід за змінами попиту на ринку.

У залежності від змісту, мети і завдань виділяють такі форми плану​вання та види планів:
1.
Форми планування в залежності від тривалості планового періоду:
· перспективне планування (прогнозування);

· середньострокове планування;

· поточне (бюджетне, оперативне) планування.

2.
Види планів:
а)
 в залежності від змісту господарської діяльності – плани науково-дослідницьких та дослідницько-конструкторських робіт; виробництва і збуту; матеріально-технічного постачання; фінансовий план;

б)
в залежності від організаційної структури підприємства (фірми) – плани виробничої дільниці; плани дочірньої компанії.
Планування – початковий етап управління. Однак це є не єдиний акт, а процес, який триває до завершення комплексу операцій, що плану​ються.
Планування містить у собі визначення:
· кінцевої та проміжної мети;

· завдань, вирішення яких необхідне для досягнення мети;

· засобів та способів їх вирішення;

· необхідних ресурсів, їх джерел і способу розподілу.

Нині значна увага приділяється перспективному плануванню як інструменту централізованого управління. Таке планування охоплює період від 10-ти до 20-ти років (частіше 10-12 років). Воно передбачає розробку загальних принципів орієнтації фірми на перспективу (концепцію розвитку); визначає стратегічний напрям і програму розвит​ку, зміст і послідовність здійснення найважливіших заходів, які забезпе​чують досягнення поставленої мети. 

Перспективне планування допома​гає приймати рішення з комплексних проблем діяльності фірми в міжнародному масштабі:
· визначення напрямів і розмірів капіталовкладень та джерел їх фінансування;

· впровадження технічних новинок і прогресивної технології;

· диверсифікація виробництва й оновлення продукції;

· форми здійснення закордонних інвестицій в умовах придбання нових підприємств;

· удосконалення організації управління в окремих підрозділах і кадровій політиці.

В системі перспективного планування в залежності від методології і мети розрізняють довгострокове і стратегічне планування.
В системі довгострокового планування використовується метод екстраполяції, тобто використання результатів показників минулого періоду і на основі визначення оптимістичної мети поширення декількох завищених показників на майбутній період, розраховуючи на те, що май​бутнє буде краще, ніж минуле.

Системи довгострокового планування застосовують в 70-80 відсотків найбільших японських корпорацій, які організують планування таким чи​ном:

· вибираються 5-10 ключових стратегій і навколо них формують політику довгострокового розвитку;

· одночасно приймаються середньострокові плани для об'єднання стратегій в єдине ціле і ув'язки з розподілом ресурсів;

· вище керівництво визначає мету кожному підрозділу, а підрозділ розробляє кількісні плани досягнення цієї мети "знизу – доверху".

Стратегічне планування має на меті дати комплексне наукове обґрунтування проблем, з якими може зіткнутися фірма в майбутньому, і на цій основі розробити показники розвитку фірми на плановий період.
За основу при розробці стратегічного плану беруть:
· аналіз перспектив розвитку фірми, завданням якого є виявлення тенденцій і факторів, що впливають на розвиток відповідних тенденцій;

· аналіз позицій у конкурентній боротьбі, завдання якого полягає у визначенні, наскільки конкурентоспроможна продукція фірми на різних ринках і що фірма може зробити для поліпшення результатів роботи в конкретних напрямах;

· вибір стратегії на основі аналізу перспектив розвитку фірми в різних видах діяльності та визначення пріоритетів з конкретних видів діяльності з точки зору її ефективності й забезпечення ресурсами;

· аналіз напрямів диверсифікації видів діяльності, пошук нових, більш ефективних її видів і визначення результатів, що очікуються.

Середньострокові плани найчастіше охоплюють п'ятирічний строк, оскільки він найбільш точно відповідає періоду оновлення виробничого апарату та асортименту продукції. В цих планах формуються основні зав​дання на встановлений період, наприклад, виробнича стратегія фірми в цілому і кожного підрозділу (реконструкція та розширення виробничих потужностей, освоєння нової продукції і розширення асортименту); стратегія збуту; фінансова стратегія; кадрова політика; визначення обсягу та структури необхідних ресурсів і форм матеріально-технічного постачан​ня з урахуванням внутріфірмової спеціалізації та кооперування виробниц​тва. Середньострокові плани передбачають розробку в певній послідовності заходів, які спрямовані на досягнення мети, визначеної дов​гостроковою програмою розвитку.
Поточне планування здійснюється шляхом детальної розробки опера​тивних планів для фірми в цілому та її окремих підрозділів. Наприклад, програми маркетингу, планів з наукових досліджень, планів з виробницт​ва, матеріально-технічного забезпечення. Основними ланками поточного плану виробництва є календарні плани (місячні, квартальні, піврічні). Це – детальна конкретизація мети і завдань, які поставлені перспективними та середньостроковими планами.
Реалізація оперативних планів здійснюється через систему бюджетів або фінансових планів, що складаються на рік або короткий строк по кож​ному підрозділу окремо. Бюджет формується на основі прогнозу збуту, що необхідно для досягнення визначених планом фінансових показників. При його складанні насамперед враховуються показники, розроблені в перспективних або оперативних планах. Через бюджет здійснюється взаємозв'язок між перспективним, поточним та іншими видами плану​вання.
2. Етапи стратегічного планування 

Стратегічне планування є головним засобом визначення, розроблення курсу розвитку організації з метою реалізації її місії, досягнення цілей тощо. 

Стратегічне планування – різновид управлінської діяльності, який полягає в реалізації комплексу заходів, пов'язаних із визначенням стратегії діяльності організації, тобто комплексного плану перспек​тивного розвитку організації.
За своїм змістом стратегічне планування передбачає формулювання місії; визначення цілей організації; ана​ліз її стану на засадах оцінки факторів зовнішнього і внутрішнього середовищ; оцінку стратегічних альтерна​тив (можливостей) і вибір стратегії діяльності.
У процесі здійснення стратегічного планування не​обхідно враховувати такі аспекти:
· розподіл ресурсів (фондів, технологій, досвіду, управлінських кадрів тощо);

· адаптацію до зовнішнього середовища (поліпшен​ня стосунків з оточенням);

· внутрішню координацію (відображення сильних і слабких сторін організації);

· усвідомлення організаційних стратегій (формуван​ня організації, здатної вчитися на попередніх стратегіч​них рішеннях).

Як правило, стратегічне планування здійснюється не​великим за чисельністю (5—10 осіб) спеціальним плановим відділом, а розроблені ним стратегії повинні розгляда​тися на нарадах вищого керівництва один раз на рік.
Стратегічне планування є складним процесом, який охоплює декілька етапів (мал. 6.2).


Мал. 6.2 – Схематична модель стратегічного планування 


Етап 1. Інформаційне забезпечення стратегічного планування. Полягає в підборі, класифікації та підготов​ці до використання інформації щодо розроблення стратегії, яка надасть досить повну та об'єктивну харак​теристику факторів зовнішнього і внутрішнього середо​вища, можливих стратегій, методичного забезпечення. Особливо важливою при цьому є необхідність викорис​тання сучасних інформаційних технологій.

Етап 2. Визначення місії і цілей організації. Місія – це чітко виражена причина існування організа​ції. Формулювання, усвідомлення та проголошення місії орга​нізацією є важливим орієнтиром і критерієм оцінки її діяльності.
Місія може охоплювати такі напрями:
· турботу про працівників;

·  турботу про виробництво;

·  політику зростання та фінансування фірми;

· виробничі технології;
·  методи виходу й функціонування на ринку, пошу​ку потенційних ринків;
· задоволення потреб споживачів;
· публічне оголошення переконань і цінностей тощо.
Цілі – це конкретний очікуваний стан організа​ції. Вони бувають довгостроковими (5 і більше років), середньостроковими (1 – 5 років) і короткостроковими (до 1 року).

Цілі охоплюють усі сфери організаційного, виробни​чо-господарського, економічного функціонування орга​нізації. Формуючи системи цілей, слід мати на увазі, що во​ни повинні:
· бути конкретними і підлягати вимірюванню;

· охоплювати всі рівні організації (ієрархічні);

· мати різну тривалість (довгострокові, середньострокові, короткострокові);

· бути досяжними та зрозумілими;

· бути взаємодоповнюючими та взаємоузгодженими тощо.

Етап 3. Вибір методів аналізу факторів зовнішньо​го і внутрішнього середовища. На цьому етапі викорис​товують такі методи дослідження, як порівняння, експертні оцінки, системний аналіз, статистичні і соціологічні дослідження, сукупна думка збутовиків, споживачів тощо.

Етап 4. Оцінка і аналіз факторів зовнішнього середови​ща. Суть його полягає в дослідженні представлених факто​рів (див. рис. 1.8). Важливо послуговуватися методи​кою, яка дала б змогу кількісно оцінити вплив кожного з них. Наприклад, силу впливу факторів можна оціню​вати за стобальною системою. Максимальні величини балів щодо кожної з груп факторів можуть становити: економічних – 20 балів; політичних – 10; ринкових – 23; соціальних – 8; технічних і технологічних – 12 і т. д. Окремо можна оцінювати позитивний або негатив​ний вплив. На основі отриманих даних можна виводити інтегральну оцінку.

Етап 5. Оцінка і аналіз факторів внутрішнього се​редовища. Передбачає вивчення стану факторів внутріш​нього середовища організації (працівники, цілі, техноло​гія, завдання, структура, ресурси). Це здійснюється шля​хом дослідження стану фінансів, обліку, нормування та оплати праці, культурного рівня організації, викорис​тання робочої сили тощо, а також можливостей органі​зації на ринку (маркетингові дослідження) тощо. Отри​мані результати дають змогу визначити сильні та слабкі позиції підприємства.
У процесі оцінювання й аналізу факторів внутріш​нього середовища організації важливою є оцінка конку​рентоспроможності продукції підприємства.
Конкурентоспроможність продукції – сукупність її якісних і вартіс​них характеристик, що забезпечують відповідність продукції (товарів, робіт, послуг) вимогам ринку в певний період часу.
Конкурентоспроможність характеризується певними особливостями:
· нетривалою пов'язаністю з конкретним ринком і часовим періодом;

· суб'єктивністю, оскільки кожен покупець послу​говується  індивідуальними критеріями оцінки товарів та задоволення власних  потреб;

· можливістю бути визначеною лише порівняно з іншими подібними товарами, товаром-зразком чи ідеальним зразком лише за тими властивостями, які цікавлять покупця; 

· безперервністю і систематичністю вивчення з урахуванням фаз життєвого циклу товару.

      
Конкурентоспроможність товару є багатоаспектним інтегральним поняттям, яке відображає вирішальний фак​тор його успіху на ринку. Загальною характеристикою конкурентоспроможності товару є співвідношення корис​ного ефекту і ціни споживання за умови, що це співвід​ношення прямує до максимальної величини.

Забезпечення конкурентоспроможності продукції на потрібному рівні пов'язане з необхідністю її кількісного оцінювання, процес якого охоплює кілька стадій.

Етап 6. Виконання розрахунків, обґрунтувань, проект​них розробок. Суть його полягає у визначенні найваж​ливіших показників (економічних, соціальних, технологіч​них тощо), які найповніше характеризують очікувані стратегії та виявлені тенденції їх зміни, а також у доборі необхідних проектних заходів, що забезпечують формуван​ня стратегій. Це потребує підготовленої методичної бази, кваліфікованих кадрів, належного технічного забезпечення.

Етап 7. Формування варіантів стратегій (страте​гічних альтернатив). Особливість цього етапу полягає в розробленні можливих для організації варіантів стратегіч​них планів, тобто базових стратегій або окремих складових одного стратегічного плану. 

Етап 8. Вибір оптимальної стратегії. Є найважливішим етапом стратегічного планування. Полягає у ви​борі оптимальної стратегії діяльності організації на основі оцінювання таких факторів: очікувана ефективність, рівень ризику, ринкова ситуація, вплив минулих стра​тегій, вплив власників, залежність від фактора часу, вплив внутрішнього і зовнішнього середовища тощо.
Оцінювання стратегічних альтернатив передбачає їх перевірку на оптимальність за такими основними крите​ріями: ступінь їх відповідності місії та цілям, забезпечен​ня конкурентних переваг, рівень урахування факторів зовнішнього і внутрішнього середовища, забезпечення ефективної роботи підприємства. 

Реалізацію цього етапу доцільно здійснювати шляхом формування управлінського рішення про вибір опти​мальної стратегії та відхилення ризикованих.

Етап 9. Оцінювання стратегії. Полягає у з'ясу​ванні її відповідності місії та цілям організації, а та​кож у правильності добору методів аналізу факторів зовнішнього і внутрішнього середовища. Це забезпе​чує, з одного боку, очікувану цілеспрямованість страте​гії, з іншого – достовірність аналізу вихідної інфор​мації.

Правильно обрана, своєчасно скоригована стратегія є однією із запорук успішної діяльності організації. Кінцевим результатом стратегічного планування, як і будь-якої іншої функції менеджменту, є розроблені ме​тоди менеджменту, прийняті конкретні управлінські рі​шення, а також затверджені певні показники (рівень при​бутків, обсяг реалізації, величина витрат, рентабельність тощо) діяльності організації.
Стратегічне планування визначає, чого і коли прагне досягнути організація. Але для цього важливо знати, як реалізувати стратегію, тобто забезпечити ефективне опе​ративне (поточне) планування.

3. Базові стратегії

Якщо стратегії функціонування фірми пов'язані з її діяльністю на ринку, то стратегії розвитку мають своїм об'єктом насамперед її потенціал. Виділяють відповідно стратегію росту, стратегію помірного росту, стратегію скорочення і комбіновану.

Стратегія росту притаманна молодим фірмам будь-якої сфери діяльності, що тільки починають свій шлях на Олімп, чи тим , що знаходяться на вістрі науково-технічного прогресу. Їм властиві постійні темпи збільшення масштабів виробництва, обсягу продукції, що випускається, чи послуг, що вимірюються по всіх напрямках діяльності десятками відсотків у рік.

Стратегія помірного росту характерна для великих фірм, що твердо стоять на ногах і діють у більш традиційних сферах, наприклад, в автомобілебудуванні. Тут також має місце просування вперед по більшості напрямків, але більш уповільненими темпами, у декілька відсотків на рік. Швидкий ріст тут уже не потрібний, та й небезпечний, оскільки через велику інерційність у випадку виникнення складних ситуацій можуть виникнути складнощі в переорієнтації і звідси може створитися загроза благополуччю фірми.

Необхідність слідувати стратегії скорочення масштабів діяльності виникає в періоди перебудови фірми, коли потрібно провести її санацію. Ця стратегія може мати глобальний характер, щодо фірми в цілому, чи локальний, що стосується лише ряду підрозділів, в той час як інші продовжують функціонувати в попередньому режимі.
На практиці найчастіше має місце комбінована стратегія, що містить у собі в тому чи іншому співвідношенні елементи попередніх, коли одні підрозділи ростуть швидко, інші помірно, треті стабілізуються, четверті скорочують масштаби своєї діяльності. Загалом, в залежності від конкретної ситуації може мати місце загальний ріст, загальна стабілізація чи загальне скорочення виробничого потенціалу фірми.
 Б.Карлоф виділяє дев'ять основних факторів, що визначають стратегію будь-якої фірми і додають їй специфічні властивості.
1. Корпоративна місія, по формулюванню якої можна судити про саму стратегію. З часом місія застаріває, що вносить невизначеність у рішення про напрямки конкурентної боротьби, засоби її здійснення і ін., і тоді постає питання про розробку нового її варіанта на основі аналізу ринкового попиту та динаміки суспільних потреб.
2. Конкурентні переваги, що відбивають найбільш сприятливі для фірми способи ведення конкурентної боротьби (низький рівень витрат, висока якість і ін.); вважається, що вони впливають на вибір стратегії найбільшою мірою.
3. Організація бізнесу, що характеризується способом розподілу фірми на окремі підрозділи, їхньою диференціацією й інтеграцією.
4. Продукція, що випускається фірмою, та її відповідність запитам і нататкам споживачів; особливості її збуту і післяпродажного обслуговування.
5. Ресурси, які фірма має в своєму розпорядженні для інвестування в різні сфери діяльності і поточного виробництва.
6. Очікувані зміни структури фірми в результаті придбання чи продажу її підприємств, філій і т.п., здійснювані з метою її поліпшення.
7. Ринки та їхні кордони, в основі яких лежать не тільки географічні фактори, але й особливості продукції та коло її споживачів.
8. Програми удосконалювання виробництва, розширення ринків збуту, підвищення ділової активності, розвитку наукових досліджень і розробок.
9. Культура і компетентність керування, що характеризуються рівнем заповзятливості, здатності до лідерства, ставленням до людей, роботи, успіхів і невдач. 

До факторів, про які говорить Б. Карлоф, можна додати ризикованість діяльності, рівень підготовки і кваліфікації робітників, ступінь залежності фірми від зовнішнього середовища та прийнятих на себе раніше обов’язків. 

Заняття № 2 „Поточне планування” 

Навчальні питання:

1. Тактичне планування

2. Оперативне планування 

Навчальна література: [1], с.287...306, [3], с.112...116, [5], 30…39, 

                                           [12], с.230…233, [13], стор.151…166.

1. Тактичне планування 

 Тактичні плани розробляють для забезпечення окремих частин плану стратегічного. Є вислів: "Виграти бій, та програти війну". Тактичний план спів​відноситься зі стратегією, як бій із війною. Тактичне планування - це організована послідовність дій, розроблених з метою виконання стратегічного плану. Стратегія зосереджує увагу на ресурсах, середовищі, місії, тоді як тактика стосується переважно людей та їхньої діяльності.

• Розробка тактичних планів



Незважаючи на те, що тактичне планування залежить від багатьох чинників, які відрізняються в кожній конкретній ситуації, головну його лінію можна окреслити.

По-перше, менеджеру потрібно з'ясувати, на виконання яких тактичних цілей, що випливають із широкої стратегічної мети, спрямоване планування. Випадкова ситу​ація потребує особливого тактичного плану, однак він також  узгоджується зі стратегічним.

Наприклад, менеджери вищої ланки Соса-Соlа кілька років тому розробили стра​тегічний план розвитку організації у XXI ст. Частина плану охоплювала проблему середовища – невизначеність серед незалежних компаній, що розливають та продають продукцію організації. Для вирішення цієї проблеми та поліпшення становища організації Соса-Соlа придбала низку великих організацій, що розливали солодку воду, й об'єднала їх у нову організацію – Соса-Соlа Enterprises. Продавши половину акцій нової компанії, Соса-Соlа зберегла контроль над організацією й отримала великі при​бутки. Отже, створення нового бізнесу було тактичним планом, розробленим для досяг​нення стратегічної цілі.

По-друге, якщо стратегічний план змальовує ціль загалом, то тактичний сто​сується конкретних ресурсів та часових меж. Стратегією може бути досягнення пер​шості в галузі чи на ринку, тоді як тактичний план визначає діяльність, що приведе до досягнення цієї мети. Наприклад, іншим елементом стратегічного плану Соса-Соlа є розширення частки світового ринку, якою володіє організація. Щоб збільшити обсяги продажу в Європі, менеджери розробили тактичний план побудови нового заводу на Півдні Франції для виробництва концентрату безалкогольних напоїв і ще одного заводу у Дюнкерку для виробництва напою в банках. Будівництво цих заводів є конкретними діями, що потребують використання ресурсів і певних часових рамок.



Крім того, тактичне планування передбачає використання людських ресурсів. Ме​неджери, задіяні в тактичному плануванні, затрачають багато часу на роботу з іншими людьми. Їм доводиться сприймати інформацію як всередині організації, так і з-за її меж, ефективно її опрацьовувати і передавати далі. Наприклад, керівництво Соса-Соlа інтенсивно планувало нові підприємства, організацію нового бізнесу, про який ішлося вище, зокрема спільне підприємство з організацією Саdbury Schweppes з Англії. Кожен вид діяльності потребував часу та зусиль десятків менеджерів. Один менеджер, наприклад, під час переговорів з Саdbury перетнув Атлантичний океан 12 разів.

• Виконання тактичних планів


Яким би добрим не був тактичний план, успіх залежатиме від того, як його виконуватимуть, тобто від використання ресурсів, ефективного ухвалення рішень та заходів. Менеджер може запропонувати чудову ідею, однак її можуть провалити поганим виконанням.


Чітке виконання залежить від низки важливих чинників. 

Перш за все, менеджер повинен оцінити усі можливі варіанти дій у світлі головної мети, якої потрібно досягти, а також перевірити, що особа, відповідальна за ухвалення рішення, має достатньо ресурсів та інформації для виконання своєї роботи. Вертикальні та горизонтальні зв'яз​ки, поєднання зусиль сприятимуть мінімізації конфліктів та неузгодженостей. Крім того, менеджер зобов'язаний виконувати моніторинг поточної діяльності.

2. Оперативне планування 

Іншим важливим елементом ефективного планування організації є розробка і ви​конання оперативних планів. Ці плани є складовими планів тактичних і спрямовані на досягнення оперативних цілей. Вони мають вузьку сферу застосування та короткий термін реалізації, їх виконують менеджери нижчої управлінської ланки. 


Оперативне планування є логічним розвитком стратегічного планування, способом реалізації стратегії організації з метою утвердження її місії. В американському менеджменті його ще називають плануванням реалізації стратегії.

Оперативне планування – різновид управлінської діяльності, який полягає в реалізації комплексу заходів, пов'язаних із роз​робленням оперативного плану з метою реалізації обраної стра​тегії.

Графічну модель процесу оперативного планування наведено на мал. 6.3.


Мал. 6.3 – Схематична модель оперативного (поточного) планування.

Оперативне планування здійснюється у кілька етапів.

Етап 1. Інформаційне забезпечення оперативного планування. 

 
Полягає в підборі, класифікації та підготов​ці до використання інформації щодо формування систе​ми планових параметрів, здійснення процесу бюджетування, формування альтернативних оперативних планів, методичного забезпечення. Ефективність цього етапу від​чутно зростає за використання сучасних інформаційних технологій.

Етап 2. Оцінювання та аналізування сильних і слабких позицій організації. 

 
Відбувається так само, як за стра​тегічного планування.

Етап 3. Вибір і формування планових параметрів.

 
Цей етап є одним із найважливіших в оперативному пла​нуванні. Його завдання полягає в розробленні системи економічних, технологічних, соціальних показників, по​кликаних сприяти реалізації обраної стратегії діяльнос​ті з використанням наявного інформаційного забезпечен​ня, виявлених сильних і слабких позицій організації. До економічних показників відносять рентабельність, лік​відність, розмір прибутку, обсяги виробництва та реалі​зації, економічну ефективність, ефект, собівартість про​дукції, оборотність тощо. 

Підсистема соціальних показ​ників охоплює рівень заробітної плати, продуктивність праці, трудомісткість робіт, питому вагу управлінців у загальній чисельності працівників, витрати на поліпшен​ня умов праці, оздоровчі та розважальні заходи, харчу​вання працівників тощо. На відміну від економічної і соціальної підсистем, які можуть характеризувати під​приємство будь-якого профілю діяльності, підсистема технологічних показників є специфічною для кожно​го підприємства. До них відносять виробничу потуж​ність обладнання і устаткування, витрати на модерні​зацію та оновлення технології, фондовіддачу, фондо​місткість, витрати на механізацію і автоматизацію виробництва тощо.

Етап 4. Формування бюджету (бюджетування). Про​цес формування бюджету – збалансованого плану над​ходжень і видатків – у межах оперативного планування називається бюджетуванням. Передумовою запроваджен​ня бюджетних систем є визначення центрів відповідаль​ності, які повинні здійснювати бюджетні процедури та відповідати за результати виконання бюджетів. Виділяють такі різновиди центрів відповідальності: центр вар​тості, центр видатків, центр обороту, центр прибутків та центр інвестицій. Узагальнену їх характеристику пред​ставлено в табл. 6.1. Визначення центрів відповідальнос​ті залежить від видів діяльності та типу внутрішньої побу​дови підприємства. Однак воно є необхідною перед​умовою для досягнення певних результатів, виявлення розбіжностей між запланованими і фактичними показ​никами.

Наступним кроком після визначення центрів відпо​відальності є формування бюджетів згідно з певними принципами.

• Принцип системності. Передбачає розгляд об'єк​тів бюджетування як системи, яка складається із взає​мопов'язаних і взаємодіючих структурних елементів. Нехтування хоча б одним із елементів чи певних взаємозв’язків може призвести до необ'єктивності сформова​них бюджетів.

                                                                                                        Таблиця 6.1

Види та характеристика центрів відповідальності

	Види центрів

відповідальності
	Характеристика

	1
	2

	Центр

вартості


	Виробничі підрозділи, що створюють нову вартість.    

Належать до моделі «вхід – вихід», оскільки

можливо підрахувати всі затрати на їх діяльність та отримані результати в натуральних і кількісних показниках.



	Центр

видатків


	Підрозділи, результати діяльності яких важко  оцінити за звичайними критеріями (відділ кадрів, планово-економічний відділ, відділ праці та заробітної плати, відділ зовнішньоекономічних зв'язків тощо). Методи обліку та аналізу не дають змоги встановити за короткий термін залежність між розміром витрат на їх функціонування  та поліпшенням загальних результатів.



	Центр 

обороту
	Комерційні служби підприємств або їх підрозділів.  Основна їх мета полягає в отриманні якнайбільшого прибутку внаслідок реалізації наявних запасів готової продукції.



	Центр

прибутків
	 Автономні одиниці: філії, дочірні підприємства, представництва. Контролюють лише їх резуль​тати – прибутки, але не способи їх досягнення.



	Центр

інвестицій
	Керівники інституційного рівня та фінансово-економічні управлінські служби, які контролюють вартість і результати вкладених активів.




• Принцип координації. Полягає в тому, що бюджетування має враховувати існуючі в організації зв'язки за вертикаллю і горизонталлю та вплив різноманітних змін у бюджеті на діяльність кожного підрозділу організації.

• Принцип інтегрування. Передбачає орієнтування під час формування бюджетів виробничих підрозділів організації на зведений бюджет, що забезпечує можливість відображення в них загальної мети і стратегії підприємства.

• Принцип партисипативності. Полягає в залучен​ні до процесу бюджетування працівників, які надалі бра​тимуть участь у реалізації бюджетів.

• Принцип оптимальності. Означає, що весь ком​плекс рішень, передбачених бюджетом, повинен бути найкращим за критеріями збалансованості і цілевизначеності.

• Принцип мінімізації витрат. Пов'язаний з організа​цією процесу бюджетування з мінімальними витратами.

• Принцип гнучкості. Полягає в оперативному реа​гуванні процесу бюджетування і самих бюджетів на зов​нішні та внутрішні впливи.

• Принцип взаємоузгодження. Передбачає взаємозв'я​зок бюджетів різних часових горизонтів та об'єктів бю​джетування.

• Принцип своєчасності доведення до виконавців. Ос​кільки бюджет з позиції виявлення майбутнього стану організації є планом, то його своєчасне формування і доведення до виконавців дає змогу підготуватися до ро​боти в плановому періоді. 

У практиці вітчизняних і зарубіжних підприємств зде​більшого використовують такі методи бюджетування:

1. За порядком формування бюджету:

─ синхронне бюджетування. Полягає в одночасному розробленні та координації бюджетів на різних рівнях і різного спрямування. Таке бюджетування є трудоміст​ким, оскільки потребує значних затрат на координацію та постійне узгодження, що спричиняє недотримання принципу мінімізації витрат;

─ послідовне бюджетування. Полягає в логічно пос​лідовному розроблен-ні плану надходжень і видатків об'єк​тів бюджетування з метою формування зведеного бюджету організації. Кожне підприємство створюєть​ся з метою отримання певної вигоди шляхом задоволен​ня потреб споживачів. Тому на першому етапі послідов​ного бюджетування центри обороту на основі вивчення ринку, динаміки попиту, смаків і платоспроможності ці​льових споживачів, потенціалу конкурентів формують бюджет реалізації. Його завдання полягає у відображен​ні обсягів реалізації продукції в кількісних та вартісних показниках з виділенням груп споживачів, джерел над​ходження продукції (склади, виробничі підрозділи, до​чірні підприємства тощо).

Взявши за основу бюджет реалізації, на другому ета​пі розробляють бюджет запасів і виробничий бюджет. Далі на основі виробничого бюджету формують бюджет собівартості, який охоплює видатки на виготовлення та реалізацію необхідного обсягу продукції і джерела їх фі​нансування. Бюджет собівартості більш конкретно може бути поданим через такі бюджети: витрат матеріалів, витрат на оплату праці, цехових витрат, загальновиробничих витрат, позавиробничих витрат.


На третьому етапі здійснюють фінансове бюджетування, тобто розробляють бюджети прибутків і збитків, руху грошових коштів, фінансової і інвестиційної діяльності, прогнозний баланс. Результатом завер​шального, четвертого, етапу є формування зведеного бюджету.

2. За рівнем централізації :

─ «зверху-вниз», або централізоване бюджетування. Передбачає формування бюджетів підрозділів нижчих рівнів на основі зведеного бюджету організації. Дає змо​гу чітко координувати та збалансовувати формування бю​джетів за вертикаллю і горизонталлю, орієнтуючись на місію та цілі організації, але недостатньо враховує реаль​ні умови існування підрозділів, не використовує моти​ваційних механізмів, характеризується непрозорістю ін​формації;

─ «знизу-вгору», або децентралізоване бюджетування (так званий метод бюджетних замовлень). Передбачає послідовну інтеграцію бюджетів підрозділів нижчого рів​ня в бюджети підрозділів вищого рівня й остаточно – у зведений бюджет. Забезпечує принцип партисипативності, враховує реальні можливості та потенціал підроз​ділів, задіює мотиваційні механізми. Недоліками його використання є прагнення підрозділів враховувати ли​ше власні інтереси, мінімально погоджуючи та коорди​нуючи їх з інтересами інших підрозділів організації. Тоб​то бюджетування може перетворитися на окремі, не пов'язані між собою процеси формування бюджетів у підрозділах;

─ «комбіноване», або зустрічне бюджетування. Передбачає передачу орієнтовних бюджетів зверху вниз, опрацювання їх центрами відповідальності і повернення їх для формування зведеного бюджету. Покликане ліквідувати недоліки попередніх методів.

3. За способом розрахунку планових бюджетних показників:

 ─ нормативний метод. Ґрунтується на обчисленні планових бюджетних показників відповідно до основних норм використання ресурсів, структури та розподілу ка​піталу;

─ факторний метод. Передбачає коригування базових (звітних) бюджетних показників з урахуванням впливу факторів внутрішнього (структура, технологія, праців​ники, цілі, ресурси, завдання) і зовнішнього середовищ (постачальники, споживачі, конкуренти, стан економі​ки, міжнародні обставини тощо);

─ динаміко-статистичний метод. Полягає в коригу​ванні базових (звітних) бюджетних показників на серед​ній відсоток їх зміни за попередні періоди. Він є досить точним за умови існування певної тенденції зміни показників, що трапляється рідко. Недолік його поля​гає в ігноруванні майбутніх умов діяльності, які часто не відповідають попереднім умовам.

4. За рівнем пристосування бюджетування до змін внутрішнього і зовнішнього середовищ функціонування організацій:

─ стабільне бюджетування. Полягає у формуванні бюджету на початку періоду та відсутності будь-яких змін і коректив протягом періоду виконання;

─ гнучке бюджетування. Має на меті одночасне фор​мування кількох варіантів бюджету із врахуванням пе​симістичних та оптимістичних прогнозів;

─ поетапне бюджетування. Передбачає формування в незмінних часових межах нового бюджету на основі виконання попередніх етапів.

 
На кожному підприємстві бюджетування має свою специфіку, яка залежить від форми власності, організа​ційної структури управління, наявних ресурсів тощо. Бю​джетні системи для забезпечення досягнення цілей ор​ганізації повинні бути простими, логічними, цілеспря​мованими, ефективними та результативними.

Етап 5. Вибір адміністративних важелів. Адмініс​тративні важелі формуються на основі тактики, політи​ки, процедур, правил тощо. Тактика ґрунтується на ко​роткотермінових планах. Тактичні плани розробляють на рівні середньої ланки управління з метою розвитку стратегій. Вони, діючи значно коротший час, ніж стра​тегії, швидко забезпечують отримання результатів. Полі​тика є загальним керівництвом до дій і прийняття рі​шень, які полегшують досягнення цілей (наприклад, орієнтація на уніфікування деталей і вузлів автомобіля).

Процедурами є дії, які необхідно здійснювати в конкрет​ній ситуації (наприклад, зміст інструкції з експлуатації автомобіля визначає сутність процедур його технічного огляду і обслуговування, ремонту тощо). Правило вка​зує на те, що повинно бути зроблено в конкретній ситу​ації (наприклад, порядок підпису документа). Правила і процедури вказують працівникам напрям дій, виключа​ють повтори, формують зміст діяльності, дають змогу передбачати події, сприяють порівнянню із ситуацією в минулому, аналогом тощо.



Загалом застосування всіх адміністративних важелів забезпечує створення певного організаційно-розпорядчо​го механізму, спрямованого на реалізацію стратегії.

Етап 6. Формування альтернативних варіантів опе​ративних планів. На цьому етапі здійснюють розроблен​ня альтернативних варіантів методів менеджменту – опе​ративних планів, тобто конкретних способів впливу ке​руючої системи організації на керовану з метою досягнення цілей, виконання завдань та встановлених показників. Як правило, альтернативні варіанти формуються з ура​хуванням оптимістичних та песимістичних прогнозів щодо умов функціонування організації.

Етап 7. Вибір варіанта оперативного плану, який відповідає прийнятій стратегії і є передумовою форму​вання управлінського рішення. На підставі результатів розгляду альтернативних варіантів оперативних планів на відповідність стандартам і критеріям вибирають найоптимальніший план, тобто найдієвіший економічний метод менеджменту. Крім комплексності, він повинен відповідати обраній стратегії діяльності; враховувати змі​ни умов зовнішнього середовища функціонування, силь​ні та слабкі позиції організації; відображати всі сфери діяльності підприємства: виробництво, реалізацію, тех​нічний і технологічний розвиток, матеріально-технічне постачання, охорону праці та довкілля, соціальний роз​виток, фінанси тощо.

Для того, щоб обраний оперативний план почав впливати на виконавців, він повинен бути формалізований – затверджений через прийняття управлінського рішення.

Якщо стратегічний план зорієнтований здебільшого на управлінський персонал з метою формування напря​мів діяльності, то оперативний план є дієвим методом менеджменту, на основі якого організовують свою роботу всі працівники. Вплив комплексних оперативних планів на працівників організації створює атмосферу зайнятості, безперервності трудових процесів, цілеспрямова​ності діяльності та причетності.

У сучасних умовах одним із найпоширеніших меха​нізмів використання економічних і адміністративних ва​желів є управління за цілями.

Управління за цілями – підхід, згідно з яким кожен працівник ор​ганізації має чіткі цілі, що забезпечує досягнення цілей управлін​ців усіх рівнів та загальних цілей організації.

Процес управління за цілями здійснюється в кілька етапів

 

                            Зворотний 

                               зв’язок

              З метою формування цілей роботи керівників вико​ристовують форму, подану в табл. 6.2.

      Таблиця 6.2 

Цілі роботи керівників

	Перелік цілей
	Дата виконання
	Виконавці
	Планові результати
	Фактичні результати
	Відхилення
	Регулюючі заходи

	Збільшення обсягу поставок

Зменшення обсягу відходів

Підвищення кваліфікації основних працівників
	
	
	
	
	
	


Управління за цілями є достатньо ефективним підхо​дом до реалізації стратегії. Однак за такого способу управління можливі труднощі, що можуть виникати внаслідок дії таких чинників:

· відсутності зацікавленості й підтримки вищого ке​рівництва;

· відхилення від концепції програм;

· збільшення обсягу канцелярської роботи;

· дефіциту часу;

· відсутності відповідної кваліфікації працівників;

· відсутності індивідуальних стимулів;

· негативного впливу зовнішнього середовища;

· слабкої інтеграції з іншими елементами організації;

· ймовірності виникнення непотрібних змін;

· неможливості об'єднання навколо конкретної ідеї;

· впливу конфліктів, стресів, організаційних змін тощо. 

З огляду на це, менеджер має брати до уваги дію цих чинників у своїй управлінській діяльності.


Дві головні форми планів та їхні різновиди узагальнені в табл. 6.3. Крім того, важливими також є альтернативні плани (АП).

Таблиця 6.3. 

Типи оперативних планів

Організація розробляє різноманітні типи оперативних планів, які допомагають досягти оперативних цілей. Загалом є два типи планів одноразового використання та три типи постійних

	ПЛАН
	МЕТА

	   План одноразового використання

    Програма     

    Проект   

    Постійний план

 Політика (визначення загального    

 курсу дій)  

 Стандартна операційна процедура 

 Правила та інструкції

   
	Розробляють для діяльності, яка не повторюється в майбутньому

План для багатьох заходів 

План, що не є комплексним та масштабним

Розробляють для діяльності, що повторюється протягом певного періоду часу

План, що відображає головні підходи організації до                              проблеми чи ситуації

План, що визначає кроки, які потрібно зробити в конкретних обставинах

Плани, що описують, як конкретну дію треба виконувати


• Плани одноразового використання

План одноразового використання розробляють для виконання дій, які не будуть повторюватись у майбутньому. Найвідомішими формами такого плану є програма та проект.

Програми. 

Програма - це план багатьох заходів. Вона може складатися із визна​чення процедур, потрібних для запровадження нової лінії (продукту), відкриття нової фабрики чи зміни місії фірми. Наприклад, декілька років тому Вlасk & Dесkеr прид​бала бізнес у Gеnеrаl Еlесtriс. Угода стосувалася найбільшої торговельної марки в історії США, що об'єднувала 150 товарів, які перейшли під марку Вlасk & Dесkеr. Кожен товар був детально вивчений, переоформлений і по-новому запропонований. У результаті виконано процедуру зі 140 кроків для кожного товару. Це тривало три роки. Такий план і називають програмою.

Проекти. 

Проект подібний до програми, та менший за сферою впливу та склад​ністю. Він може бути складовою програми або ж відособленим планом. Для Вlасk & Dесkеr переоформлення кожного із 150 товарів було окремим проектом. Адже кожен товар мав свого менеджера тощо. Проекти – це також плани, які застосовують для запровадження нового продукту чи додання нової характеристики до вже відомого. 

• Постійні плани

На відміну від плану одноразового використання, постійний план використовують для діяльності, що повторюється періодично протягом певного проміжку часу. Постійні плани можуть забезпечити підвищення ефективності завдяки деталізації про​цесу ухвалення рішень. 

Є три типи постійних планів: 

• політика (визначення загального курсу дій);

• стандартна операційна процедура (СОП);

• правила та інструкції (ПІ).

Політика. Політика є найузагальненішим типом постійних планів. Вона відоб​ражає ставлення організації до конкретної проблеми чи ситуації. Наприклад, МсDоnаld’s дотримується політики заборони надання франчайзингу особі, що вже володіє іншими ресторанами швидкого обслуговування. Так само Stаrbuсks  відмовляється від франчайзингової угоди і є власником усієї мережі роздрібних крамниць, що торгують кавою цієї організації. Університетське керівництво може запровадити таку політику, що дозвіл на навчання даватимуть тим бажаючим, хто набрав певний мінімум очок на тестуванні. Політика відображає і те, як враховуватимуть винятки.

Стандартна операційна процедура. Іншим типом постійного плану є СОП. Во​на конкретніша, ніж політика, оскільки визначає кроки, які потрібно зробити в кон​кретних умовах. Наприклад, працівник приймальної комісії, приймаючи заяви від абітурієнтів, повинен:

1) завести папку для кожної особи;

2) покласти туди результати тестувань, рекомендації та інші документи;

3) передати підготовлені документи керівнику комісії.

Gаllо Vіnеуаrds у Каліфорнії має перелік СОП на 300 сторінок, де описано всі тонкощі рецепту виготовлення вина. Таке детальне керівництво робить фірму найбільш точним виробником продукції в США. МсDоnаld’s  має СОП для роз'яснення, як саме приготувати БигМак і скільки часу він повинен перебувати в печі.

Правила та інструкції (ПІ). Планами найвужчого застосування є правила та ін​струкції. Вони описують, як саме конкретну дію треба виконувати. ПІ використову​ють для ухвалення рішень у різноманітних ситуаціях.

МсDоnаld’s має правило, за яким у його ресторанах не встановлюють телефона. Приймальна комісія може мати таке правило: якщо у справі студента за два місяці до початку семестру не буде потрібних документів, то його не допустять до занять. Однак менеджери вищого рівня можуть змінювати правила. Якщо, наприклад, на кілька днів запізнюються документи дочки спонсора університету, то керівництво, швидше за все, не буде зважати на правила. ПІ можуть стати проблемою, якщо вони надмірні або якщо їх змушують дотримуватися надто чітко.

ПІ та СОП часто збігаються. Вони розглядають вузьке коло. СОП описує типовий набір дій, а ПІ концентруються на певній дії. Наприклад, описана вище процедура надання дозволу на навчання має три вимоги, а правило "двох місяців" пов'язане лише з однією дією. На підприємстві СОП для нового працівника передбачає:

1) занесення особи до списку підприємства;

2) знайомство зі співробітниками та керівниками;

3) надання обладнаного робочого місця.

А правило для нового робітника може стосуватися того, коли приходити на роботу. 

• Альтернативне планування

Іншим важливим типом планування є АП. Планування випадковостей – це сукупність альтернативних дій, які потрібно виконати у разі, коли чинний план непередбачено порушений або його виконують неправильно. Розглянемо, наприклад, план зростання організації Niке. Філіп Найт та його менеджери розуміють, що різно​манітні зміни у світовій економіці можуть вплинути на можливі розміри експансії. Вони можуть скласти два типи альтернативних планів. Перший план передбачатиме підвищення темпів зростання виробництва за умов стабільної економічної ситуації, другий, навпаки, зниження темпів розвитку за умов інфляції.

Механізм альтернативного планування зображений на мал. 6.4.


Мал. 6.4 – Альтернативне планування.

Більшість організацій розробляють альтернативні плани, передбачаючи заходи на випадок, коли початковий план не діє або діє неадекватно до ситуації.

Альтернативне планування тісно пов'язане з іншими планами організації і скла​дається з чотирьох етапів. На першому етапі створюють головний план організації, він може охоплювати стратегічні, тактичні та оперативні плани. Частиною процесу створення плану є розгляд можливих варіантів розвитку подій. Деякі групи менеджерів ставлять питання: "А що буде, якщо...", тобто вони розглядають усі можливі варіанти подій і враховують випадковості.

На другому етапі обраний план виконують, визначаючи найважливіші варіанти розвитку подій. Під час альтернативного планування розглядають лише події, які можуть справді відбутися і вплинути на організацію. Далі, на третьому етапі, організа​ція виділяє конкретні ознаки та показники, що свідчать про ймовірність настання події. Банк може визнати, що 2% падіння відсоткових ставок є одним із варіантів подій. Тоді ознакою цього явища може бути щомісячне падіння ставок на 0,5% протягом певного періоду. Якщо з'ясовано імовірність настання події, то розробляють альтер​нативний план.


Після цього етапу менеджери виконують моніторинг показників, визначених на третьому етапі, і вирішують, чи потрібно виконувати альтернативний план. На четвертому етапі визначають ефективність як головного, так і альтернативного планів.

Альтернативні плани стають щораз важливішими для організацій, що діють в особливо складному та динамічному середовищі. Вони є практичним засобом, що допомагає менеджерам діяти в умовах невизначеності і непостійності.

Заняття № 3  „Бізнес-планування”
Навчальні питання:

1. Завдання бізнес-планування 

2. Складові бізнес-плану 

Навчальна література: [2], с.100...111, [4], с.305...313,  [7], с.91...94, 

                                           [8], с.217...223, [13], с.167...187.    

1. Завдання бізнес-планування

Загальна характеристика бізнес-планування

Важливим напрямом планування в організації є фор​мування бізнес-плану.

Бізнес-план – документ, що містить систему заходів чи програму дій, пов'язаних часом і місцем реалізації, узгоджених з метою і ре​сурсами та спрямованих на отримання прибутку на засадах реалі​зації підприємницького проекту.

Він є необхідним для багатьох суб'єктів економічної діяльності:

· підприємця (власника) – як орієнтир в його діяль​ності;

· майбутніх компаньйонів і співробітників, яких пе​редбачається  залучати до справи;

· банкірів та інвесторів, чиї послуги передбачені в процесі реалізації  проекту;

· найманих менеджерів при здійсненні ними керів​них функцій.

До функцій бізнес-плану належать:

· всебічне інформування про підприємство, перед​усім про мету його діяльності, стабільність і ефективність;

· характеристика особливостей виробничого проце​су на підприємстві;

· всебічна характеристика товарів або послуг;

· обґрунтування прогнозу розвитку виробництва і підприємства, його конкурентних позицій;

· комплексне дослідження ринку відповідних това​рів, послуг;

· обгрунтування економічної ефективності підприємства;

· аналіз професійного рівня, ділової компетенції управлінського персоналу.

У ринковій економіці бізнес-план є робочим інструментом для діючих фірм, який використовують у всіх сферах підприємництва. Багато бізнес​менів його недооцінюють. Вони не уявляють, наскільки наявність гарного бізнес-плану здатна допомогти новому бізнесу добути капітал, визначити плани на майбутнє, скласти аналітичні таблиці, за якими можна буде оці​нювати, як розвивається справа. Бізнес-план спонукає підприємця ретель​но вивчити кожен елемент передбачуваного ризикового ринкового занят​тя. Напевно, в цьому процесі виявиться безліч слабких місць, усуненню яких доведеться приділити істотну увагу. Там, де з такого роду проблемами справитися неможливо, сам факт їх виявлення дозволить прийняти рішення про відмову від підприємства ще до того, як у нього будуть вкла​датися кошти.

Ціль розробки бізнес-плану – спланувати господарську діяльність фірми на найближчий і віддалений періоди відповідно до потреб ринку і можливостей одержання необхідних ресурсів. 

Бізнес-план допомагає підприємцю вирішити такі основні завдання:

· визначити конкретні напрямки діяльності фірми, цільові ринки і місце фірми на цих ринках;

· сформулювати довгострокові і короткострокові цілі фірми, страте​гію і тактику їхнього досягнення, визначити осіб, відповідальних за реалі​зацію стратегії;

· вибрати склад і визначити показники товарів і послуг, що будуть запропоновані фірмою споживачам, оцінити виробничі і торгові витрати на їхнє створення і реалізацію;

· виявити відповідність наявних кадрів фірми, умов мотивації їхньої праці, згідно з вимогами для досягнення поставлених цілей;

· визначити склад маркетингових заходів фірми з вивчення ринку, реклами, стимулювання продажів, ціноутворення, каналів збуту тощо;

· оцінити фінансове становище фірми і відповідність наявних фінан​сових і матеріальних ресурсів можливостям досягнення поставлених цілей;

· передбачити труднощі, "підводні камені", що можуть перешкодити практичному виконанню бізнес-плану.

Не складаючи бізнес-план, підприємець може виявитися не готовим до тих неприємностей, що чекають його на шляху до успіху. А найчастіше це закінчується жалюгідно як для нього, так і для бізнесу, яким він займається. Тому краще не пошкодувати часу і серйозно зайнятися бізнес-плануванням. Письмове оформлення бізнес-плану має дуже істотне значення для органі​зації робіт з його виконання. Не слід зневажати складанням бізнес-плану навіть в умовах, коли ситуація на ринках змінюється досить швидко.

Планування діяльності фірми за допомогою бізнес-плану обіцяє чи​мало вигод, зокрема:

· змушує керівників фундаментально вивчити перспективи фірми;

· дозволяє здійснити більш чітку координацію зусиль з досягнення поставлених цілей;

· визначає показники діяльності фірми, які необхідні для подальшо​го контролю;

· спонукає керівників конкретніше визначити свої цілі і шляхи їх досягнення;

· робить фірму більш підготовленою до раптових змін ринкових ситу​ацій;

· чітко формалізує обов'язки і відповідальність усіх керівників фірми.

Головне достоїнство бізнес-планування полягає в тому, що правильно складений план дає перспективу розвитку фірми, тобто, у кінцевому підсумку, відповідає на найважливіше для бізнесмена питання: чи варто вкладати гроші в цю справу, чи принесе вона доходи, чи окупляться усі витрати сил і засобів.

Як правило, потреба в бізнес-плані виникає при вирішенні таких актуальних завдань, як:

· підготовка заявок існуючих і знову створюваних фірм на одержання кредитів;

· обґрунтування пропозицій з приватизації державних підприємств;

· відкриття нової справи, визначення профілю майбутньої фірми й  основних напрямів її комерційної діяльності;

· перепрофілювання існуючої фірми, вибір нових видів, напрямів і способів здійснення комерційних операцій;

· складання проспектів емісії цінних паперів (акцій і облігацій) приватизованих і приватних фірм;

· вихід на зовнішній ринок і залучення іноземних інвестицій.

 У залежності від спрямованості й масштабів задуманої справи обсяг робіт зі складання бізнес-плану може змінюватися в досить великому діа​пазоні, тобто ступінь деталізації його може бути різним. В одному випад​ку бізнес-план вимагає менш об'ємного пророблення, частина розділів може взагалі бути відсутня. В іншому – бізнес-план слід розробити в повному обсязі, проводячи для цього трудомісткі і складні марке​тингові дослідження.

При складанні бізнес-плану важливим є ступінь участі в цьому про​цесі самого менеджера. Особиста участь керівника в складанні бізнес-плану настільки істотна, що багато закордонних банків і інвестиційних фондів відмовляються взагалі розглядати заявки на виділення коштів, якщо стає відомо, що бізнес-план був підготовлений консультантом зі сторони, а керів​ником лише підписаний.

Це не означає, що не слід користуватися послугами консультантів. Йдеться про інше – складання бізнес-плану вимагає особистої участі керівника фірми чи людини, що збирається відкрити свою справу. При​єднуючись безпосередньо до цієї роботи, він мовби моделює майбутню діяльність, перевіряючи доцільність усього задуму.

Бізнес-план – документ перспективний і складати його рекомен​дується мінімум на 3-5 років уперед. Для першого і другого років основні показники рекомендується давати в поквартальній розбивці (якщо мож​на – навіть помісячно). Починаючи з третього року, можна обмежитися річними показниками.

Основні рекомендації в підготовці бізнес-плану – 

· це стислість, тобто виклад тільки найголовнішого з кожного розділу плану; 

· доступність про​читання і розуміння, тобто бізнес-план повинен бути зрозумілий широ​кому колу людей, а не тільки фахівцям. 

Бізнес-план має бути пере​конливим, лаконічним, викликати інтерес у рецензента. Тільки заціка​вивши потенційного інвестора, підприємець може сподіватися на успіх своєї справи.

2. Складові бізнес-плану

Бізнес-план складається з таких розділів.

Розділ 1. Вступ (загальна характеристика майбутньої діяльності)

Розділ 2. Характеристика товарів (послуг)

Розділ 3. Ринки збуту товарів (послуг)

Розділ 4. Конкуренція на ринках збуту

Розділ 5. План маркетингу

Розділ 6. План виробництва

Розділ 7. Організаційний план

Розділ 8. Правове забезпечення діяльності фірми

Розділ 9. Оцінка ризику і страхування

Розділ 10. Фінансовий план

Розділ 11. Стратегія фінансування

Дуже важливо максимально оцінити наявний реальний ринковий по​тенціал фірми. В умовах ринку керівництво кожної фірми постійно ста​вить перед собою наступні запитання:

· Що представляє собою фірма?

· Хто є покупцем товарів і послуг фірми?

· Які потреби цих покупців і що саме для них цінне в товарах і послу​гах фірми?

· Якою стане фірма в перспективі?

На ці запитання потрібно дати докладні відповіді, що, власне кажучи, є основою формування програми діяльності фірми. Добре пророблена про​грама дозволяє працівникам фірми відчути себе учасниками загальної справи в освоєнні потенційних можливостей, відкриває їм перспективу, підкреслює їхню значимість, націлює на досягнення поставлених цілей.

При розробці програми чітко визначаються спрямованість і сфери діяльності фірми. Межами цих сфер є вироблені товари, існуючі ринки чи їх сегменти, технологічні можливості фірми. Слід відмітити, що това​ри і технології в кінцевому підсумку швидко застарівають, тоді як запити ринків можуть залишатися незмінними більш тривалий час. При розробці програми керівництво фірми зобов'язане прагнути, щоб вона не виходи​ла занадто "вузькою", однак не можна робити її і занадто об'ємною. Межі програми повинні відповідати реальним можливостям фірми.

Стандартний бізнес-план містить у собі такі відомості:

· загальний опис компанії (продукція і послуги, управління й орга​нізація, капітал і юридична форма компанії);

· маркетинг-план;

· виробничий план;

· фінансовий план;

· додатки.

У загальній характеристиці важливо відобразити основні види діяль​ності і характер компанії. Не слід вдаватися в деталі, оскільки їх можна викласти й в інших розділах. У цьому ж розділі бажано відповісти на наступні запитання:

· Чи є компанія виробничою, торговою, чи діє в сфері послуг?

· Де вона розташована?

· В яких географічних межах вона планує розвивати свій бізнес?

Важливо надати відомості щодо того, якої стадії розвитку досягла ком​панія; чи знаходиться її бізнес у початковому періоді, коли ще немає цілком розробленого асортименту продукції; чи має фірма розроблений асорти​мент товарів; чи веде вона маркетинг своїх продуктів, чи прагне розшири​ти масштаби діяльності.


Головне – правильно сформулювати мету бізнесу. Це важливо для всіх, у тому числі й для рецензента і може сприяти виникненню в остан​нього значного інтересу щодо пропозицій. Цілі, природно, повинні бути реальними та досяжними.



Перш ніж перейти до розгляду планів, що відносяться до маркетингу й основної діяльності фірми, потрібно приділити належну увагу аналізу продукції чи послуг, характерних для даного бізнесу, бо незалежно від стратегічних міркувань бізнес не буде успішним, якщо не забезпечити при​вабливість для ринку його товарів і послуг. Задача цієї частини плану – характеристика в найбільш стислій формі основних параметрів товарів і послуг, запропонованих даною фірмою. Важливо, щоб привабливі риси продуктів чи послуг бути висвітлені в простій і ясній формі (використання і привабливість товарів і послуг, їхня розробка і розвиток). Іноді буває корисно представити список експертів або споживачів, що знайомі зі зга​даним товаром чи послугами і можуть дати про них схвальний відгук. Такі відомості можуть бути представлені у формі листа чи звіту або додатка.

Незалежно від того, наскільки приваблива запропонована концепція фірми, більшість потенційних партнерів звичайно не схильні зв'язувати себе якими-небудь зобов'язаннями стосовно підприємства, якщо вони не впевнені в людях, що повинні її здійснювати – усе залежить від ділових якостей персоналу та його організації. Ті, кому адресований бізнес-план, повинні бути впевнені не тільки в тому, що команда менеджерів скла​дається з гідних особистостей, а й у тому, що вона здатна запровадити бізнес-план у життя. При підготовці даного розділу необхідно скласти список осіб, про які варто дати відомості. До нього входять підприємці (засновники справи), активні інвестори, співробітники на ключових по​садах, менеджери і консультанти.



Дуже важливо і те, яка інформація про персонал повинна бути представлена. Іноді досить внести короткі відомості, які відображають рівень кваліфікації і професійні досягнення кожного з членів команди. В іншому випадку доцільно навести більше подробиць, у тому числі й у вигляді короткої біографії. Можна використовувати також додаткові матеріали (статті, що містять схвальні характеристики, списки досягнень, отриманих наго​род). .


Із самого початку повинен бути чітко визначений план розвитку організаційної структури фірми. У більшості випадків його представля​ють у формі організаційної схеми, що показує зв'язки і поділ відпові​дальності в рамках організації. 

Для підготовки останньої важливо розг​лянути такі проблеми: 

· визначити найближчі потреби організації, а та​кож те, що буде потрібно в міру розвитку фірми; 

· з'ясувати, які співробітники будуть здатні виконувати функції, що відводяться їм;

· оцінити взаємовідносини між співробітниками, а також те, як будуть формуватися завдання для них.



Це створює основу для визначення організаційної структури органі​зації. При будь-якому розкладі структура має бути сформована таким чи​ном, щоб забезпечувати найбільш ефективне виконання поставлених зав​дань. Вирішення питання, яким чином будуть розділені відповідальність і влада, повинно бути визначене на ранній стадії розвитку фірми.

У рамках визначення кадрової політики і стратегії фірми повинно скла​стися представлення про філософію, якою вона буде керуватися при ви​рішенні кадрових і організаційних питань. Це значно вплине на ефек​тивність організації.



Відповідальна проблема – комплектація штатів. Правильне рішення про найом працівників набуває першорядного значення в початковий період створення фірми. Залучення здібних людей із самого початку є вели​кою удачею. Виправдано, наприклад, внесення в план короткої інфор​мації про оплату співробітників, хоча зовсім не обов'язково наводити реальну відомість заробітної плати. Можуть становити інтерес дані про структуру зарплати, пакети пільг, відомості про премії, плани стимулю​вання, участі в прибутках, про фондові опціони. Корисно також охарак​теризувати, яким чином політика винагород буде трансформуватися з ча​сом.

У юридичному розділі менеджер інформує, яка юридична форма буде обрана, яким чином буде капіталізоване підприємство. Даний розділ по​винен бути лаконічним і точним. З погляду планування – це одна з най​важливіших частин пропозиції про створення чи подальший розвиток фірми. Тут указується, які фінансові ресурси будуть потрібні для успіш​ного розвитку підприємства.

При характеристиці структури організації визначається ряд рішень. Найважливіші з них – юридична форма і способи фінансової участі. Важ​ливо визначити форму власності, правовий статус підприємства, участь у об'єднаннях організацій.

У плані повинні міститися відомості про джерела засобів фірми, що є в даний час, а також про ті, до яких передбачається вдатися в майбутньому для того, щоб можна було оцінити, як інвестиції позички вписуються в загальну фінансову картину. Важливо інформувати, скільки засобів підприємець сам вклав у справу, скільки він хотів би одержати у вигляді позички, а також дати уяву і про інші джерела фінансування.

Прогноз фінансових потреб має бути пов'язаним з іншими час​тинами плану. Потрібна гарантована відповідність між цифрами, що на​ведені в даному розділі, і тими, котрі внесені у фінансовий план. Після визначення необхідного обсягу і напряму використання капіталу повинні бути ретельно обґрунтовані передбачувані його джерела. Коли в структурі бізнесу закладена участь більше ніж одного партнера з фінансування, роз​гляд бізнес-плану можна прискорити, якщо він буде спрямований відра​зу декільком таким партнерам одночасно.

Першорядну роль у бізнес-плані займає маркетинг-план. У ньому без​посередньо висвітлюється характер, який намічається у бізнесі, і спосо​би, завдяки яким можна розраховувати на успіх. Важливо також роз'яс​нити, яким чином бізнес, що організується, буде впливати на ринок, реа​гувати на обстановку, що складається на ньому, аби забезпечити реалізацію товару. Зазначений розділ повинен бути представлений у манері, зрозумілій широкому колу людей.

Тут важливо не просто представити концепцію, але охарактеризувати фірму як привабливу можливість для інвестицій, як пропозицію вигід​ного продажу продукту чи послуги. При будь-якій формі бізнесу потрібна підтримка обсягу продажів на рівні, здатному принаймні забезпечити його виживання. Тому розумна програма маркетингу завжди вивчається дуже ретельно.

Не можна, зокрема, залишити без уваги визначення попиту і можли​востей ринку. У цій частині обґрунтовується передбачуваний попит на товар чи послугу, а отже, потенціал для бізнесу. Можна починати аналіз ринку з характеристики загальної картини, що склалася в даній сфері рин​ку (короткі відомості про ріст бізнесу в даній галузі, джерела і способи задоволення попиту). Після визначення загальних параметрів ринку вста​новлюються його об'єкти, їхні характеристики і значення. Корисно дати оцінку порівняльної привабливості кожного з об'єктів. При описі ринку, його особливостей приділяється увага тому, щоб інформація була належ​ним чином деталізована. Поширена помилка – включення інформації, що носить абстрактний чи загальний характер.

Не можна не зупинитися далі на аналізі конкуренції й інших зовнішніх факторів. Напевно на діяльність підприємства впливають зовнішні фактори, які воно здатне контролювати лише в незначній мірі, або взагалі не в змозі це робити. Перше місце тут займає конкуренція, але варто брати до уваги й такі фактори, як державне регулювання, по​стачальники, громадська думка. Слід звернути увагу на виявлення їхньої ролі, значення, імовірності впливу кожного з факторів на бізнес. Важ​ливо висвітлити те, що може скласти справжню конкуренцію і виклика​ти відповідну реакцію на неї. Потрібно відзначити профіль кожного конкурента, його слабкі й сильні сторони, можливий вплив на станов​лення бізнесу. Характеристика всіх конкурентів може бути представле​на у формі таблиці чи діаграми, що дозволить точно оцінити, яким чи​ном можна витримати конкуренцію.

Першорядне значення має стратегія маркетингу, що пояснює, як буде організоване перетворення намічених планів у життя з метою досягнення передбачуваних обсягів продажів. Для цього важливо розглянути дію кож​ного з найважливіших інструментів маркетингу, що є в розпорядженні фірми, показати, як бізнес буде проводити активний маркетинг їхніх про​дуктів чи послуг.

У підрозділі, що характеризує стратегію збуту, наводиться опис ме​ханізмів і засобів, які передбачається застосувати, щоб довести свої това​ри і послуги до споживача. Чи буде використана власна служба збуту для прямого маркетингу, чи будуть залучені дилери, дистриб'ютори, посе​редники, чи буде потрібна спеціальна підготовка для працівників служби збуту, яку винагороду будуть одержувати, які інші стимули передбачається задіяти – усе це має першорядне значення.

У бізнес-плані далі розглядається ціноутворення, що дедалі більше визначається як найважливіший елемент у загальній стратегії маркетин​гу. В плані доцільно показати політику знижок і змін цін, а також вплив цінової стратегії в цілому на валовий прибуток.

Зростає значення реклами, зв'язків із громадськістю, організації збу​ту товарів. Плани фірми в цьому питанні викладаються в стислому виг​ляді. Висвітлюються загальна концепція і зміст кампанії "паблік рілейшнз", характеризуються інструменти, що їх передбачається викорис​товувати (електронні засоби інформації, можливості преси, прямого роз​силання поштою). Стратегія реклами і просування товару на ринок змінюється в міру розвитку фірми. Хоча детальна фінансова інформація входить у фінансовий розділ бізнес-плану, визначені дані про бюджет звичайно наводяться і тут. Діаграми, графіки, таблиці, інші ілюстра​тивні матеріали виявляються найефективнішим засобом, коли потрібно уявити, як будуть розподілятися ресурси між різними елементами маркетингу.

Маркетинг-план повинен інформувати про стратегію збуту, покли​кану забезпечити безупинний ріст, причому як середньострокової, так і довгострокової стратегічної програми. Розкладка стратегії в часі й самому її характері може змінюватися в міру розвитку фірми.

Багато уваги приділяється дослідженням ринку.


Ціль даного розділу – допомогти підприємцю, потенційному креди​тору чи інвестору краще зрозуміти вимоги ринку, а також зміцнити дові​ру до плану. Попереднє дослідження ринку, що враховується в бізнес-плані, здатне допомогти не тільки сформулювати стратегію маркетингу і стати першим кроком до забезпечення збуту, але й полегшити контакти з респондентами, позитивне сприйняття ринком продукту чи послуги. Для визначення, якого роду дослідження найбільш ефективні, проводиться експрес-аналіз витрат і потенційних вигод.

У числі важливих розділів плану – прогнозування обсягу продажів. Цей аналіз – ефективний засіб представлення й обґрунтування очікува​них обсягів реалізації товарів, послуг. Дуже раціонально подати обсяги продажів як функцію тимчасову, щоб продемонструвати очікуваний ріст і врахувати такі явища, як сезонність. Потрібна інформація про потік гро​шових коштів і очікуваних потреб у капіталі. Прогнози обсягів продажів повинні виглядати реальними, інакше може бути поставлена під сумнів обґрунтованість самого проекту. Подібні проекти особливо важливі при розробці фінансового плану, тому що ефективний план звичайно вимагає великих коштів, і результатом його виконання, як правило, є високий прибуток.

Якщо в плані йдеться про пропозицію ринкові відразу декількох про​дуктів чи послуг, доцільно продемонструвати обсяг продажів кожного найменування товару окремо, що покаже порівняльну важливість кож​ного з об'єктів бізнесу і дасть уявлення про пріоритети компанії, про принципи розподілу її ресурсів. При великому числі продуктів чи послуг бажано розподілити їх за основними категоріями, такими як роздрібні продажі, сервісне обслуговування і консалтинг. Дуже результативним є розподіл очікуваних обсягів продажів за групами споживачів. Якщо є мож​ливість представити контракти і листи про наміри, то прогноз збуту вик​ликає значно більше довіри. Загальновизнаним засобом для оцінки рин​ку збуту служить показник у відсотках від загального числа продажів на ринку, що який має освоїти організація.

Особливе місце в бізнес-плані займає виробничий план, що поклика​ний відповісти на запитання, як фірма має намір видавати свою продук​цію чи послуги, охарактеризувати її виробничу діяльність. Слід відмітити, що надлишок технічних подробиць може утруднити вивчення плану. Бізнес-план складається ще до того, як розроблений повний асортимент продукції чи послуг. Але навіть після того, коли готові вироби вже пропону​ються ринку, фірмі часто необхідно продовжувати дану роботу, щоб збе​регти позиції в конкурентній боротьбі. Важливо охарактеризувати в плані весь процес виробництва продукції. В ньому міститься опис будинків, устаткування, потреб у сировині і трудових ресурсах, технологічних про​цесів, складальних ліній і робототехніки, а також можливостей бізнесу, зокрема виробничих потужностей і програм контролю якості. Доцільно представити короткий опис усього процесу виготовлення продукції, роз​глянути характеристики і привабливі риси різних товарів. Варто навес​ти дані щодо придбання верстатів і устаткування, їхньої продуктивності, технічних можливостей, а також про джерела сировини і комплектуючих виробів, їх наявності, стійкості цін на них, про зв'язки з основними по​стачальниками. При розгляді виробничого процесу корисно дати схему послідовності виробничих операцій.

Кінцевий розділ бізнес-плану – фінансовий план.
Ціль даного матеріалу – представити достовірну систему даних, що відбивають очікувані фінансові результати діяльності фірми. Прогноз фінансових результатів покликаний відповісти на головні питання, що хви​люють менеджера. Саме з цього розділу інвестор довідається про прибу​ток, на який він може розраховувати, а позикодавець – про здатність потенційного позичальника погасити борг.

Звичайно, всякий фінансовий аналіз майбутнього характеризується невизначеністю, тому можливі кілька сценаріїв, що свідчать про пропо​зиції стосовно майбутнього і дозволяють краще зрозуміти перспективи фірми. Для того, щоб бізнес-план був дієвим інструментом планування, а також документом, здатним привернути увагу потенційних інвесторів і кредиторів, його зміст повинен відповідати обстановці, яка реально скла​дається.



Перша заповідь – фінансовий план не повинен розходитися з дани​ми, представленими в інших частинах бізнес-плану.

        Невідповідності у фінансовому плані свідчать або про несумлінність, або про недостатню компетенцію авторів. У стислій формі мають бути викладені всі передумови, що стали основою розробки плану.

Підготовлений належним чином фінансовий план може бути викори​станий для оцінки резервів фірми, а також для розробки її детального робочого бюджету. Бізнес-план є керівним документом, у якому деталь​но розписано, як, коли і на що буде витрачатися капітал, а також вказу​ються цілі, досягнення яких необхідно для забезпечення успіху бізнесу.

Найважливішим елементом тут є очікуваний обсяг продажів. Вірогідність даного прогнозу дуже важлива. Інші розділи фінансового пла​ну базуються в основному на цьому важливому елементі.

Другий найважливіший прогноз відноситься до собівартості реалізо​ваної продукції (витрати на виробництво продуктів і послуг, виторг від реалізації яких буде отриманий протягом конкретного періоду). Він містить у собі прямі витрати праці (заробітна плата), сировини, матеріалів, також деякі витрати, пов'язані безпосередньо з перетворенням сировини і мате​ріалів у готову продукцію і валового прибутку (різниця між чистим обся​гом реалізації продукції, послуг і прямими витратами на їхнє виробницт​во). Обидва показники залежать від витрат, пов'язаних з виробничою діяльністю чи з придбанням активів, а також від політики цін. При вик​ладі матеріалів корисно послатися на конкретні джерела інформації. В силу того, що підприємці мають схильність бачити майбутнє свого підприє​мства в рожевому світлі, рекомендується представляти в плані досить обґрунтовані розрахунки. Отже, фінансовий план є ключовим розділом бізнес-плану і прораховується за результатами прогнозу виробництва і збуту продукції (послуг). При його розробці враховуються характеристи​ки середовища, у якому передбачається реалізація наміченого, – подат​кові умови; зміни курсу валют, за якими ведуться розрахунки; диферен​ційована інфляційна характеристика середовища; дата початку і час реалі​зації проекту.

Фінансовий план містить три документи: звіт про прибутки і збитки, план-баланс і звіт про рух коштів. Звіт про прибутки і збитки відбиває операційну діяльність фірми в намічений період. З його допомогою виз​начають розмір одержуваного фірмою прибутку за конкретний період часу. Ціль складання звітів про прибуток – в узагальненій формі представити результати діяльності підприємства з погляду прибутковості. Цей матер​іал складається звичайно з таких розділів: реалізація, собівартість реалі​зованої продукції чи послуг, операційні витрати, одержання (до сплати податків) прибутку (чи збитки). У багатьох випадках у плані показують, що виходить після відрахування податків. Звіт про прибуток виступає найбільш поширеним показником фінансових резервів підприємства.

План-баланс демонструє фінансовий стан фірми на кінець періоду (часу, що розраховується). З його аналізу можна зробити висновки про ріст активів і про стійкість фінансового становища фірми в конкретний період часу. Звіт про рух коштів характеризує формування і відтік готівки, а також залишки коштів фірми в динаміці. Проектування потоків коштів – найбільш важливий фінансовий прогноз у бізнес-плані. Звіт про гро​шовий потік відбиває фактичні надходження коштів і їхнє перерахуван​ня. Підсумкова цифра звіту про потік коштів відбиває сальдо обороту коштів організації, а не її прибуток. На відміну від звіту про прибутки, звіт про грошові потоки відбиває фактичне надходження всіх грошей із усіх джерел, у т. ч. виторг від реалізації продукції, від продажу акцій чи отриманих у борг, а також засобів від продажу ліквідації деяких активів. Що стосується витрат, то в звіт про грошові потоки входить фактична оплата усіх витрат. Деякі витрати можуть бути покриті негайно, у той час як інші – через якийсь час.

Необхідно мати на увазі, що сума власного і позикового капіталу фірми повинна бути достатньою для покриття негативної величини коштів у будь-який період часу, розглянутого в плані.

Кожна з альтернативних схем фінансування ретельно прораховується за наслідками використання. У плані враховуються як показники фінан​сового стану фірми, так і показники ефективності інвестицій. Перша гру​па показників характеризує ефективність оперативної діяльності фірми в ході реалізації наміченого – прибутковість, рентабельність капіталу, по​казники фінансової діяльності (ліквідності і фінансової стійкості). Друга група свідчить про ефективність інвестицій у конкретні проекти – стро​ки окупності, що показують час повернення вкладених коштів і характе​ризують ризик проекту; чиста величина доходу, що відбиває масштаби наміченого і розміри доходу від нового виробництва (надання нового виду послуг); індекс прибутковості характеризує прибутковість роботи фірми; норма прибутковості інвестицій. 

Останній показник є головним оціноч​ним показником ефективності інвестиційних проектів.

               У завершальній частині фінансового плану звичайно присутній аналіз беззбитковості, що демонструє, яким повинен бути обсяг продажів для того, щоб компанія могла без сторонньої допомоги виконувати вчасно свої грошові зобов'язання. Такий аналіз дозволяє одержати оцінку суми продажів, що необхідна, щоб організація не мала збитків.

Як відомо, навіть самий чудовий план не дає сам по собі гарантії успіху. Його треба вміти реалізувати. Іншими словами, мова йде про уміння ме​неджера ефективно керувати наявними в його розпорядженні різними ви​дами ресурсів з урахуванням потреб ринку. І тут особливого значення на​буває врахування можливого ризику. Аналіз ризику виробничої і фінан​сової діяльності фірми є одним із важливих розділів бізнес-плану. Для кожної фірми ризик означає імовірність настання несприятливої події, що може призвести до втрати частини ресурсів, недоодержання доходів чи появи додаткових витрат. Сучасна економічна ситуація в Україні погано передбачувана, тому при підготовці цього розділу враховують можливі зміни на ринку, для чого і проводять якісний і кількісний аналіз ризику. За допомогою такого аналізу виявляються фактори ризику й етапи робіт, при виконанні яких він виникає. Кількісний аналіз допомагає визначи​ти розміри ризику, що є складним завданням. Для зменшення ризику звичайно використовують різні аналітичні методи, що дозволяють підви​щити надійність інвестицій (метод математичної статистики, економіко-математичне моделювання та ін.). У результаті проведення аналізу ризи​ку розробляються заходи щодо його зменшення.

На титульній сторінці бізнес-плану вказують назву і адресу органі​зації, дані про засновників, суть і вартість проекту, межу секретності тощо, а в додатку – копії контрактів, ліцензій, листів та інших документів.

Завдання для самоконтролю:

1. Охарактеризувати сутність, роль і завдання планування як виду  управлінської діяльності.

2. Яка роль і значення місії в діяльності організації?

3. Охарактеризувати різні методики оцінки зовнішнього та внутрішнього середовищ організації.

4. Обґрунтувати класифікацію стратегій діяльності організації за різними ознаками.

5. За якими критеріями відбувається вибір оптимальної стратегії діяльності організації?

6. Порівняти процеси стратегічного і оперативного планування. Що у них спільного, а що відмінного?

7. Охарактеризувати систему планових параметрів та її підсистеми.

8. Розкрити спільні риси та відмінності між двома підходами до управління: за цілями й за результатами.

9.  Розкрити зміст бізнес-планування.

10.  Охарактеризувати види центрів відповідальності в процесі бюджетування.  

11.  Які їх завдання?

Тема № 7: Організаційна діяльність як загальна функція менеджменту

Заняття № 1 „Організаційна діяльність” 

Навчальні питання:

1. Сутність організаційної діяльності 

2. Повноваження, обов’язки, відповідальність

3. Централізація та децентралізація управління 

Навчальна література: [1], стор.307...329, [2], стор.136...140, 209...224, [3], стор.208...215, [4], 56...60, [7], стор.95…118, [10],  [11], стор.297…330, [12], стор.151…168, [13], 312…336, [14], 63…66.

ВСТУП

Після розроблення планів і прийняття відповідних управлінських рішень про​цес досягнення цілей залежить від орга​нізації. Поняття організації вживається в двох аспектах:

1) інституціональному, коли організація озна​чає певну групу людей, що спільно досягають за​гальних цілей;

2) процесному, коли організація означає взає​модію людей між собою.

Але в обох випадках організація має дати відповіді на три ключові запитання:

• Як згруповані працівники?

• Хто для кого є начальником?

• Хто які завдання виконує?

1. Сутність організаційної діяльності 

Організаційний механізм господарювання містить:

· правила, організаційно правові нормативи і стандарти, що визнача​ють та регулюють структуру управління, обов'язки, права та відповідальність органів управління і управлінських працівників, організацію процесу їхньої діяльності;

· розподіл робіт між різними виконавцями;

· оснащення управлінської праці засобами оргтехніки, чисельність працівників в управлінні, матеріальне і моральне стимулювання їхньої праці. 

Отже, організаційний механізм охоплює організацію структури уп​равляючої системи (статики) і організацію процесу функціонування сис​теми, якою управляють (динаміки).

В економічній літературі сформульовано емпіричні правила організації управління: єдність мети;

· розумна ієрархія; 

· стійкість; 

· безперервне удос​коналення; 

· пряме підпорядкування; 

· обсяг контролю; 

· порівнянність, відповідність даним повноваженням; 

· виключення, пріоритет завдань;

· комбінування.

Ці правила мають неоднакову актуальність для різних трудових колективів, і їх слід застосовувати в різному поєднанні.

Центральним елементом організаційного механізму є структура управління, за допомогою якої поєднуються різні сторони діяльності підприємства (технічна, економічна, виробнича, соціальна), регламенту​ються внутрішні виробничі зв'язки і досягається стійка система службо​вих взаємовідносин між структурними підприємствами і працівниками апарату управління. Отже, від структури управління значною мірою за​лежить дієвість усього господарського механізму.

Структура управління – це упорядкована сукупність взаємопов'яза​них елементів системи, що визначає поділ праці та службових зв'язків між структурними підрозділами і працівниками апарату управління з підготовки, прийняття та реалізації управлінських рішень. Вона організаційно закріплює функції за структурними підрозділами й працівниками і регламентує потоки інформації у систему управлінської структури, виражається в схемі й параметрах структури управління, штат​ному розкладі, певному співвідношенні структурних підрозділів і працівників апарату управління, положеннях про відділи та служби, у системі підпорядкування і функціональних зв'язків між персоналом управління.

Структуру управління за горизонталлю поділяють на окремі ланки, а по вертикалі – на ступені управління.

Ланки управління становлять організаційно відособлені структурні підрозділи (відділи, служби, групи), кожний з яких виконує визначену сукупність завдань згідно з вимогами функціонального поділу праці та її кооперації при опрацюванні, прийнятті та реалізації рішень. Ланки управління взаємопов'язані прямими і зворотними зв'язками за горизон​таллю і вертикаллю.

Ступінь (рівень) управління – це сукупність управлінських ланок, які перебувають на відповідному ієрархічному рівні управління і відображають послідовність їх підрозділів знизу доверху. Сукупність ла​нок управління (структурних підрозділів), об'єднаних за ознакою подібності виконуваних функцій, утворює службу управління (економічну, комерційну, інженерну тощо).

Для виконання функції управління виробництвом створюється апа​рат управління. Структура апарату управління виробництвом – це кількість і склад ланок та ступенів управління, їх підлеглість і взаємозв'язок. Вона актив​но впливає на процес функціонування системи управління розвитком ви​робництва.

На структуру апарату управління впливають такі фактори:

· характер виробництва та його галузеві особливості: склад продукції, яка виробляється, технологія виготовлення, тип виробництва та рівень його технічної оснащеності;

· форми організації управління виробництвом (лінійна, лінійно-функціональна, матрична);

· ступінь підлеглості структури апарату управління ієрархічній струк​турі виробництва;

· співвідношення між централізованою і децентралізованою форма​ми управління;

· співвідношення між галузевою і територіальною формами управ​ління (за продуктом, за регіоном);

· рівень механізації та автоматизації управлінських робіт, кваліфіка​ція працівників, ефективність їх праці.

Аналіз організаційних схем управління показує, що управлінські зв'язки і відносини можуть мати вертикальний або горизонтальний ха​рактер. Основою вертикальних управлінських відносин є відносини субординації між вищими і нижчими ланками системи управління (вертикальні зв'язки вниз), нижчими ланками і вищими (вертикальні зв'язки вгору) або функціональні відносини між спеціалістами вищого та нижчого рівнів управління, а також між функціональними ланками управління і керівниками середньої ланки. Як горизонтальні зв'язки мо​жуть розглядатися службові (професійні) відносини між ланками (працівниками) одного рівня господарської ієрархії. У цьому разі кож​ний структурний підрозділ (працівник) має зв'язки з іншими підрозділами, але дістає розпорядження тільки зверху.

            На підприємствах складається різна комбінація зв'язків між елемен​тами управлінської системи. Зв'язки по вертикалі відображають підпорядкованість ланок і працівників в апараті управління, а за горизонталлю – координації, інспекції і контролю, консультаційні і методичні зв'язки тощо. Залежно від поєднання відповідних функцій з елементами субординації на підприємствах формуються лінійна, функціональна та лінійно-штабна системи управлінських відносин.

При лінійній системі поділ праці між керівниками здійснюється за принципом поділу об'єктів, а не функцій управління. Відносини керівників і підлеглих будуються так, що всі функції управління здійснюють керівники всіх ступенів, кожний працівник підпорядковується одному керівникові й від нього одержує вказівки. Наприклад, робітник безпосередньо підпорядковується майстру, майстер, в свою чергу, – начальнику цеху, начальник цеху – директору, директор – генеральному директорові. При лінійній системі розпорядження і вказівки підлеглим дає тільки їхній безпосередній начальник.

Лінійна система відрізняється простотою та чіткістю у взаємозв'яз​ках, відповідальністю, швидкістю реакції на прямі розпорядження. Про​те ця система має недоліки: зволікання у розв'язанні невідкладних зав​дань і спотворенні інформації через збільшення рівнів ієрархії, можливе перевантаження центрального апарату управління підприємства, велика потреба у спеціалістах широкого профілю.

Функціональна система управління, на відміну від лінійної, передба​чає поділ функцій управління не за об'єктами, а за спеціальностями. При цій системі кожен із кваліфікованих спеціалістів керує діяльністю всіх працівників у межах своєї компетенції (планування, бухгалтерський облік, технічне обслуговування тощо).

Порівняно з лінійною системою управління кількість вертикальних зв'язків (лінійних і функціональних) при функціональній системі збільшується у 2 – 3 рази. Отже, при функціональній системі ускладню​ються службові зв'язки, мають місце множинність у підпорядкуванні, дублювання розпоряджень різними керівниками, тенденція до централізації в організації управлінського процесу.

Як лінійна, так і функціональна системи у "чистому" вигляді в управлінні виробництвом практично не застосовуються, як правило, вони поєднуються в різних комбінаціях.

Нині переважає лінійно-функціональна (лінійно-штабна) система управління, при якій лінійне підпорядкування всіх питань, пов'язаних з управлінням даним об'єктом, поєднується з функціональним управлінням. Загальна кількість зв'язків залишається майже такою, як і при функціональній системі, але змінюється характер зв'язків. Лінійно-функціональна система забезпечує ефективне поєднання лінійного управління з консультаційним обслуговуванням з боку функціональних служб без порушення прав і обов'язків лінійних керівників.

Кожний працівник може одержати при цьому обов'язкові для нього вказівки від інших службових осіб однакового з ним або вищого рангу. Ці вказівки стосуються тільки техніки, технології чи організації праці, але ні в якому разі не можуть стосуватися всієї діяльності працівника, а також його адміністративної (чисто управлінської) діяльності. Проте при лінійно-штабних системах часто виникають проблеми взаємовідносин лінійних керівників і спеціалістів, зокрема безвідповідальності під час прийняття та виконання управлінських рішень. Ці недоліки можна усунути за умов чіткого розмежування обов'язків, прав і відповідності керівних працівників, а також правильного налагодження неформальних комунікацій.

Зв'язки відносин, що утворюють структуру управління, поділяють на формальні (офіційні) і неформальні (неофіційні).

Під неформальними зв'язками розуміють такі доповнення до фор​мальних структур управління, як конференції, збори, наради тощо, а та​кож відносини, що виникають між неформальними лідерами і членами колективу.

Неформальні зв'язки забезпечують певну інформаційну надмірність, потрібну в усіх елементах системи для досягнення її гнучкості. Проте слід враховувати, що основну частину завдань організації потрібно розв'язу​вати на основі офіційних зв'язків і відносин. Переважання формальних комунікацій у системі зумовлює високий рівень невизначеності і свідчить про її недосконалість.

Організаційні структури управління виробництвом орієнтовані на ви​конання таких завдань: створення умов для виробництва і збуту високо​якісної продукції; забезпечення розробки, освоєння і поставки на ринок нових видів виробів.

Збільшення масштабів виробництва, складність його в умовах вико​ристання автоматизованих систем збору та обробки інформації обумов​люють розвиток нових організаційних структур. В основі цього розвитку лежить перехід до структур, які забезпечують швидку реакцію на зміни, що відбуваються на виробництві.

2. Повноваження, обов’язки, відповідальність

                Ефективність керівництва визначається не лише особистими зусил​лями керівника, але й зусиллями всіх членів робочої групи. Якщо керів​ник відповідає лише за невелику кількість працівників, то за допомогою неймовірних зусиль, можливо, йому вдасться виконати роботу усієї гру​пи, якщо він того хоче. Однак, коли керівник відповідає за досить велику організацію, то він не може ефективно керувати, намагаючись виконати всю роботу колективу.

Сьогодні керівник не в змозі сам вирішувати всі управлінські пробле​ми, навіть ті, які безпосередньо входять в коло його службових обов'язків, оскільки їх занадто багато, вони різнобічні й специфічні, а його знання, досвід і запас часу – обмежені.

Тому, зберігаючи за собою розробку стратегії, контроль і загальне управління, він передає вирішення менш значних проблем, права і відповідальність підлеглим, які мають необхідні знання, досвід та зацікавленість брати участь в управлінні. Внаслідок цього в рамках управлінської структури проходить перерозподіл прав, обов'язків і відповідальності між її суб'єктами.

Делегування повноважень є найкращим засобом збагачення праці. Менеджери вищих рівнів передають підлеглим свої знання і завдання щодо розробки управлінських рішень. Це дозволяє їм звертатися до нових про​блем, які не можна передоручити, знаходити більш важливі і складні ділян​ки застосування своїх сил.

          Якщо відсутнє делегування повноважень, це значить, немає розвит​ку організації. На кожному рівні управління щорічно повторюються ті самі операції, зберігається та ж продуктивність праці в управлінні. Уп​равління не поширює свій вплив на нові галузі в керованих процесах.

Під делегуванням розуміють процес, при якому працівники, що мають визначені правила, передають частину цих прав і доручають виконання тих або інших видів робіт іншим співробітникам даної організації.

Питання делегування повноважень стосується найменш розроблених галузей науки управління. У цілому ряді вітчизняних і закордонних підруч​ників з управління делегування повноважень керівниками взагалі не зга​дується або розглядається тільки з погляду деякого розвантаження кері​вників.

Але ж делегування є процесом, за допомогою якого здійснюється поділ праці між людьми. Тому він обов'язковий для будь-якого підприємства, фірми, компанії. Менеджмент як такий неможливий без делегування по​вноважень.

          Якщо делегування немає, менеджер змушений виконувати всі без винятку трудові процеси сам, щоб досягти цілей, що стоять перед органі​зацією. Але це неможливо при великому обсязі виробництва та продажів. Тому необхідно передавати частину своїх прав і обов'язків підлеглим. З цього погляду навіть розподіл виробничих завдань робітникам повинен розглядатися як передача їм повноважень з виконання визначених техно​логічних операцій.

Передача повноважень можлива при наявності взаємної довіри між менеджером і підлеглим. Це можливо тільки тоді, коли менеджер сам фор​мує свою команду. Отже, ефективне управління, засноване на делегуванні повноважень, невіддільне від добору та розстановки кадрів, постійної ро​боти з людьми. Тому важливі здібності менеджера знайти працівника, яко​му можуть бути делеговані повноваження, уміння формулювати кінцеву мету і проміжні завдання, встановлювати критерії, оцінки і методи конт​ролю діяльності виконавця, форми мотивації.

У процесі делегування необхідно враховувати психологію виконавців. Успіх делегування істотно зростає, якщо менеджер і співробітник, якому делеговані повноваження, єдині в розумінні цілей та завдань управління організацією і зв'язані взаємною довірою. Якщо виконавець невисокої думки про працьовитість начальника, то, природно, будь-яке делегування буде сприйняте як ще одна спроба перекласти свої функції на плечі підлег​лих. Якщо ж виконавець переконаний у тому, що делегування йому функцій менеджера – визнання компетентності й уміння, то ефект деле​гування зросте.

Невміння і небажання делегувати повноваження породжують серед значної частини підлеглих безініціативність, утриманство, прагнення мак​симально обмежити свої функції, бачити в кожній непередбаченій дрібниці привід для звертання до начальства. Шкідливість такої уста​новки безсумнівна.

Правильне делегування завжди має дві сторони. Перша полягає в тому, щоб знати, що і кому слід делегувати. Менеджер, приступаючи до розподілу праці на своїй дільниці, повинен заздалегідь чітко визначити обов'язки для кожного виконавця, їхній обсяг і послідовність.

Іншу сторону делегування складає форма або спосіб доручення обо​в'язків. Важливо, щоб менеджер володів умінням створювати зацікав​леність підлеглих, тобто щоб йому було доступне мистецтво використання влади і мистецтво досягнення хороших результатів за допомогою своїх пра​цівників.

Делегуванню повноважень передує значна підготовча робота, яку по​винен здійснювати керівник. Вона полягає у визначенні того, для чого, кому, яким чином делегувати повноваження, які вигоди від цього.

Загальний висновок полягає в тому, що делегувати повноваження потрібно завжди максимальній кількості співробітників, які знаходяться на найнижчих поверхах управлінської структури, де на практиці реалізуються прийняті рішення.



З точки зору необхідності контролю, проблеми, які делегуються, мож​на поділити на такі види:

а) проблеми, які вимагають поточного контролю за результатами їх вирішення;

б) проблеми, які вимагають звичайного контролю або самоконтролю з періодичним інформуванням керівника;

в) проблеми, які вимагають спеціального контролю щодо окремих моментів;

г) проблеми, які вимагають повного контролю і не допускають відхилень від встановлених дій. У третьому випадку повноваження делегу​ються вибірково, а в четвертому – взагалі не делегуються.

Нагадаємо, що делегування в загальному значенні – це передача підлеглому завдання або діяльності із сфери дії керівника. Одночасно з ро​бочим завданням для його виконання повинні також делегуватися необхідні компетенції та відповідальність у спеціальній сфері (функціональна відповідальність). Начальник зберігає за собою відповідальність за керівництво (управлінська відповідальність), яка не може бути делегована.

Передача завдання або діяльності може:

1) здійснюватися на тривалий термін (довготривале або генеральне деле​гування), керівник доручає співробітнику самостійне виконання завдання;

2) обмежуватися разовими дорученнями (разове делегування), саме завдання залишається в функціональній сфері начальника.

Делегування є ключовою діяльністю всякого управляючого, його пря​мий і непрямий ефекти дуже значні.

Переваги делегування:

· делегування допомагає керівнику зменшити своє навантаження і звільнити час для важливих завдань (наприклад, для власне управлінських функцій);

· дає можливість використовувати професійні знання і досвід відповідних співробітників;

· стимулює розкриття здібностей, ініціативи, самостійності та компетенції підлеглих;

· часто позитивно впливає на мотивацію праці співробітників, на задоволеність роботою.

В дійсності співробітники реагують на делегування в основному по​зитивно. Керівники, які дуже багато делегують, як правило, одержують від своїх підлеглих оцінку «дуже добре» або «добре».

Чому ж тоді, не зважаючи на названі переваги, делегування, як і раніше, рідко використовується в діловій практиці? Причини незадовільного де​легування у більшості випадків криються в особистості керівника. Це може бути недооцінка делегування як такого або недостатнє володіння технікою делегування.

Успішне делегування надає:

по-перше, готовність делегувати (бажання);

по-друге, здатність делегувати (можливість).

Якщо є труднощі з «бажанням», то варто проаналізувати ті сили опо​ру, з якими співробітникам доводиться мати справу.

Якщо є труднощі з «можливістю», то потрібно звернути увагу на основні правила делегування.

Чому ж делегування є таким важким завданням для керівників? Це пояснюється наступним.

1. Керівник дуже зайнятий і просто не має досить часу.

2. Керівник не вірить в те, що його працівники можуть самостійно виконати доручену їм справу правильно і вчасно.

3. Керівник не знає, як ефективно здійснити делегування. Керівники, що можуть успішно управляти групою працівників, де кожний несе персональну відповідальність за один із аспектів роботи всьо​го колективу, стверджують, що вони готові до тісного співробітництва, що часто приводить до одержання високих посад, окладів і інших переваг ділового життя.

Делегування дедалі сильніше втягує працівників у життя організації. Коли керівник покладає на працівників відповідальність і передба​чає їм повноваження для виконання завдань (не має значення, індивіду​альних або групових), вони відповідають тим, що прагнуть взяти більш активну участь у житті організації та успіху в роботі свого підрозділу і всієї організації.

Делегування дозволяє працівникам розвиватися. Якщо керівник сам приймає всі рішення і висуває всі ідеї, то працівники ніколи не навчаться виявляти ініціативу й нести відповідальність за доведення завдань до ус​пішного завершення.

Опір делегуванню

Лише деякі менеджери бувають послідовні в дорученні справ своїм підлеглим. Більшість практикує делегування з великим небажанням або в недостатній мірі.
У керівника може бути безліч причин, які він міг би навести в своє виправдання, відповідаючи на запитання, чому він не здійснює делегування завдань. Ці причини не дають можливості ефективно керувати. Нельсон Б. і Економі П. виявили дев'ять міфів, що пояснюють опір делегуванню.

1. Керівник не може довіряти своїм працівникам

 
Якщо керівник не довіряє своїм працівникам, то кому він взагалі дові​ряє? Як правило, керівник добирає тих, хто має кращі навички, кваліфі​кацію і досвід роботи. Він вважає цих людей талановитими і гідними дові​ри. Тому й потрібно, щоб ця довіра була без будь-яких додаткових умов.

2. Якщо керівник делегує завдання, то він втрачає контроль над ним і його результатами

Якщо керівник делегує правильно, він не втрачає контроль ні над завданням, ні над його результатами. Те, над чим керівник дійсно втрачає контроль, так це над способом його вирішення. 

3. Керівник єдиний, хто знає відповіді на запитання

Керівник не єдиний, хто знає правильні відповіді на всі запитання. Є певна визначена група людей, яка щодня зіштовхується з різними ситуа​ціями. Вони розмовляють з замовниками, постачальниками та один з од​ним кожного дня. Це ваші працівники. Вони – скарбниця досвіду і знань проділові контакти і внутрішню щоденну роботу в організації. 

4. Керівник сам може виконати роботу швидше

Керівник може думати, що здатний завершити завдання швидше, ви​конати його самому, а не доручаючи іншим,  – це не більш ніж ілюзія. Так, доручення і роз'яснення завдання одному з працівників може брати трохи більше часу, коли вперше пробувати делегувати це завдання, але коли керівник добре освоїв процес делегування, другий і наступний рази займуть істотно менше часу. І не тільки тому, що виконання завдання реально займе більше часу, але і тому, що ви позбавляєте ваших праців​ників слушного випадку виявити своє уміння і майстерність.

5. Делегування знижує авторитет керівника

          Насправді делегування викликає ефект саме зворотний – воно зміцнює авторитет керівника. Керівник – це всього лише одна людина, і здатна ви​конувати тільки те, що під силу одній людині. Чи зменшиться авторитет керівника, якщо він делегує працівнику зав​дання і передає йому повноваження на його виконання? Звичайно, що ні. Авторитет керівника анітрошки не зменшиться – незалежно від того, як багато повноважень він передає працівникам. 

6. Праця співробітників буде оплачуватися високо, а керівника – ні.  

          Мудрі керівники знають, що коли їхні працівники чудові, то чудові вони й самі. Чим більше керівник делегує, тим більше надає працівникам зручних випадків проявити себе. Дайте працівникам можливість виконати важливу справу і виконати її добре. Привселюдно заохочуйте ваших працівників до успіхів, робіть це частіше, і вони завжди будуть раді добре виконувати кожне з ваших дору​чень. Не забувайте оцінювати керівника за результатами роботи всього колективу, а не по тому, що він особисто здатний виконати.

7. Делегування знижує гнучкість керівника

Чим більшому числу людей керівник делегував завдання, тим більше гнучкості він може виявити. Оскільки ваші працівники потурбуються про вирішення завдань, які необхідні для підтримки щоденного трудово​го процесу, ви будете вільні і зможете присвятити себе всіляким неспо​діваним проблемам.

8. Ваші працівники занадто зайняті

Вони хочуть випробувати себе, переборюючи все нові труднощі, дома​гаючись успіху у своїй справі. Але як вони зможуть це зробити, якщо керівник не доручає їм нових завдань? Занадто багато керівників втрати​ли прекрасних працівників, виявились нездатними піти їм назустріч у їхньому бажанні удосконалюватися і зростати. І занадто багато праців​ників перетворилися в бездумних ледарів, тому що їхні керівники відмо​вилися підтримати їхню творчість і природне прагнення до знань.

9. Ваші працівники не можуть зрозуміти всю ситуацію 

 Багато керівників приховують життєво важливу інформацію від своїх працівників – інформацію, що могла б значно підвищити ефек​тивність їхньої роботи – у надії на те, що роблячи так, вони зможуть краще їх контролювати. Приховуючи від своїх працівників інформацію, керів​ники завдають шкоди діяльності організації в цілому і кожному працівни​ку персонально.

10. Керівники повинні довіряти своїм працівникам

Якщо взяти до уваги всі ці міфи, то делегування може стати дією, що викликає страх, особливо спочатку. Але, як і у всьому іншому, чим часті​ше керівник буде делегувати, тим менше буде боятися. У процесі делегу​вання керівник довіряє іншій людині. Якщо ця людина не справиться, то керівник, безумовно, за це у відповіді – незалежно від того, кому він пере​дав завдання. Коли керівник делегує завдання, він не знімає із себе відпо​відальність за його успішне виконання.

Елементи делегування повноважень


     Взаємопов'язаними і взаємовизначальними елементами делегування є завдання, повноваження, відповідальність.

Завдання (обов'язки). Вони делегуються головним чином формально, завжди зверху донизу. Цей процес можна представити так: перед делегу​ванням усі завдання зосереджені на вищому щаблі управління. Частину завдань, що відповідає функціям керуючого даного рівня, він залишає собі. Всю іншу, причому набагато більшу за обсягом роботу, він делегує своїм безпосереднім підлеглим.

Останні повторюють цей процес. Але обсяг роботи, що залишився, і який доручається нижчестоящим працівникам, поступово зменшується. У керівника нижчого рівня залишається стільки роботи, скільки можуть виконати безпосередньо його підлеглі. З кожним делегованим завданням зменшується обсяг роботи, що делегується. Однак для системи в цілому сума завдань залишається незмінною.

Повноваження. Вони означають комплекс прав, якими наділяється кон​кретний працівник і закріплюються за визначеною функцією, а тим са​мим і за працівником, що виконує цю функцію. Повноваження носять переважно формальний характер і делегуються зверху донизу, подібно завданням.

          Загальний обсяг повноважень у процесі делегування не змінюється (так само, як це має місце з загальним обсягом завдань). Він лише розпо​діляється між окремими працівниками.

Зв'язок між повноваженнями і завданнями полягає в тому, що разом із завданнями працівник повинен бути наділений відповідними правами для його виконання. Делегування повноважень у першу чергу необхідно тому, що виконавець має потребу у відомій волі дій і прагне хоча б почасти діяти відповідно до власного професіоналізму. Обмеження повноважень сковує працівника і порушує плавний хід виконання завдання.

Співвідношення між обсягом повноважень і завданням необхідно у всіх випадках визначати правильно. Звичайно менеджери делегують повно​важення лише частково. Головну їхню частину вони залишають за собою, мотивуючи таке рішення можливістю також брати участь у роботі. На​лежна рівновага в цьому відношенні досягається на практиці поступово, в результаті систематичного уточнення повноважень. Сьогодні загаль​ною тенденцією в керівництві ефективно функціонуючих фірм є макси​мальна децентралізація повноважень. Вони передаються аж до низових рівнів управління; керуючим низових рівнів надається право самостійно приймати рішення, що можуть позначитися навіть на діяльності фірми в цілому.

Відповідальність. Це – третій елемент, пов'язаний з делегуванням. Її сутність полягає в зобов'язаннях, що випливають з делегування завдань і повноважень. Ці зобов'язання покладаються на вищестоящих керуючих – тих, хто доручає завдання і наділяє повноваженнями.

На відміну від завдань і повноважень, відповідальність у принципі не підлягає делегуванню. Відповідальність виникає з процесу делегування, але її не можна, подібно завданням і правам, передати іншим особам і таким шляхом позбутися її. Це значить, що менеджер відповідає за всі повнова​ження, що йому дані, хоча деякі з них він делегує нижче. Отже, він відпо​відальний не тільки за свою роботу, але і за роботу всіх підлеглих йому осіб. Звідси випливає, що відповідальність зростає в напрямку знизу на​гору, аж до вищих рівнів управління організацією. Отже, обсяг відпові​дальності в цілому в системі збільшується.

Таким чином, найважливішим принципом делегування є: "Немає і не повинно бути обов'язків без відповідних прав, а прав – без відповідаль​ності". Порушення цього принципу неминуче спричиняє зниження ефек​тивності управління персоналом.

3. Централізація та децентралізація управління

Оскільки повноваження можна передавати від однієї особи до іншої, то організації також розробляють моделі повноважень багатьох посад і відділень. Децентралізація – це процес систематичного передавання повноважень по всій організації до менеджерів середнього і нижчого рівня. Отже, у децентралізованій організації право ухвалення рішень і повноваження делеговані згід​но із субординацією вниз. Однак потрібно пам'ятати, що децентралізація є проти​лежним кінцем початку іншого процесу – централізації, яка передбачає система​тичне утримування влади в руках менеджерів вищого рівня. Тому в централізованих організаціях право ухвалення рішень і влада належать вищому рівню менеджменту. Організації ніколи не є повністю децентралізованими або централізованими: деякі підприємства вибирають позицію ближчу до першого стану, інші – до другого.

Які ж чинники визначають стан фірм щодо децентралізації-централізації? Одним спільним визначником є зовнішнє середовище організації. Звичайно, чим складніше і непевніше середовище, тим більше виявляється тенденція до децентралізації. Фірми також намагаються дотримуватися своїх попередніх принципів, тому є певний зв'язок між тим, що вибрало підприємство після заснування і що воно вибирає сьогодні з двох напрямів - децентралізацію чи централізацію. Беруть також до уваги і природу ухвалених рішень.  Отже, менеджер не має чіткого правила щодо проведення централізації чи децентра​лізації. 

Все, що ми говоримо про делегування, стосується відділів і груп всередині них, а також окремих службовців. Відділи, які мають право приймати рішення і діяти незалежно, називаються автономіями.

Протилежною автономії є централізація – стан справ, коли вся влада належить верхньому ешелону. Хотілося б зробити три заува​ження до балансу між автономією і централізацією.

1. Деяка автономія потрібна, якщо фірма хоче добре функціону​вати. Автономія, як і делегування, знижує робоче навантаження верх​нього ешелону влади. Що важливіше, то це те, що вона дає невеликим групам і відділам шанс творчості і підприємництва.

2. Автономні одиниці повинні брати на себе відповідальність і під​звітність разом із правом. Це таке саме правило, як і для делегування.

3. Обмеженням для автономії є необхідність підтримувати конт​роль контролю. Вище начальство повинно знати, на що здатні підлеглі і повинні зберігати владу, щоб направляти їх на вірний шлях, якщо вони зійдуть з нього.

 
Компанії з хорошим менеджментом допускають автономію невеликих відділів для того, щоб сприяти розвитку їх ініціативи. Щоб забезпечити координування, автономія одиниці контролюється. Цей контроль дуже жорсткий і водночас слабкий. Слабкий він через те, що рідко прово​диться і нерідко виражається в поняттях загальних цінностей, а не в жорстких цифрах. Жорсткий він тому, що цінності, тобто послуги для клієнтів, нововведення тощо – вищим керівництвом сприймаються серйозно. Як пояснює Пітерс і Ватерман, у таких компаніях "автоно​мія є продуктом дисципліни...” 

Заняття № 2 „Види та елементи організаційних структур” 

Навчальні питання:

1. Види організаційних структур 

2. Критерії оцінки організаційної структури управління 

3. Організаційне проектування

Навчальна література: [ 1 ], стор.330...358, [ 2 ], стор.141...162, [ 3 ], стор.221...227, [ 4 ], 45…55, [ 7 ], стор.119…128, [10], стор.130...152, [11], стор.339…348.

ВСТУП

Наявність в організації найсучасніших техніки і тех​нології, висококваліфікованого персоналу, вільних обі​гових коштів є необхідними, але недостатніми умовами забезпечення стійких конкурентоспроможних позицій на ринку. Без належного організування діяльності в орга​нізації виникатимуть проблеми неефективного викорис​тання ресурсного потенціалу та наявних можливостей.

1. Види організаційних структур.

Побудова організації здійснюється шляхом організа​ційного проектування. Його основою є стратегічний план, спрямований на реалізацію місії, цілей організації. Ор​ганізаційне проектування здійснюється зверху вниз і охоп​лює такі етапи:

· визначення вертикальних рівнів управління;

· горизонтальний поділ організації, тобто закріп​лення видів діяльності за лінійними та штабними (функ​ціональними) підрозділами;

· встановлення зв'язків між різними підрозділами;

· визначення повноважень і відповідальності посад;

· визначення посадових обов'язків, закріплення їх за конкретними посадовими особами (за допомогою фор​мування посадових інструкцій).

  
У результаті організаційного проектування формують​ся організаційні структури управління певних видів.

Організаційна структура управління – упорядкована сукупність підрозділів, які формують рівні управління, їх взаємозв'язки й за​безпечують керівництво організацією.
Організаційна структура управління й структура орга​нізації (підприємства) – не одне й те ж. Структура організа​ції відображає розміщення організації (підприємства) на площині з урахуванням можливостей використання ба​гатоповерхових приміщень (будівель).

До організаційної структури управління належать:

· ланки управління на кожному його рівні;

· розміщення, зв'язки та підпорядкованість ланок;

· права, обов'язки, повноваження і відповідальність кожної ланки в  межах виконання загальних і конкрет​них функцій менеджменту;

· чисельний і професійно-кваліфікаційний склад пра​цівників;

· ступінь централізації та децентралізації функцій менеджменту.

В ієрархічній побудові та рівні управління, які відо​бражають виробничо-господарську структуру організа​ції, утворюють лінійну організаційну структуру управ​ління. Необхідність перероблення інформації, встанов​лення зв'язків, забезпечення виробничо-господарської діяльності зумовили появу функціональних служб (шта​бів) у системі управління, які формують функціональну організаційну структуру управління. Саме сукупність лінійних і функціональних органів утворює організаційну структуру управління (мал.7.1).


Мал. 7.1 – Класифікація організаційних структур управління

           Отже, існує дві основні структури управління – лінійна і функціональна, а все інше різноманіття існуючих структур є результатом комбінації цих двох основних типів.

Лінійна організаційна структура управління.

Скла​дається із взаємопідпорядкованих органів у вигляді ієрар​хічної драбинки, де кожен управлінець підпорядковуєть​ся тільки одному менеджеру, а всі зв'язки з вищими рів​нями управління відбуваються через нього (мал. 7.2). Переваги цієї структури полягають у простоті, чіткості, зрозумілості взаємовідносин ланок і працівників управління. Але оскільки вона вимагає високої компетентності керівництва з усіх питань, то може використовуватися тільки у відносно простій системі організації, де постійними є умови, завдання і функції менеджменту.

Функціональна організаційна структура управління.

Передбачає чітку ієрархію органів, які забезпечують ви​конання кожної конкретної функції управління на всіх рівнях (мал. 7.2). Керівники спеціалізуються на окре​мих управлінських функціях, які виконують відповідні спеціалісти. Недоліком функціональної структури є те, що управлінський процес розривається на окремі слабко по​в'язані між собою функції, при цьому можливе їх дублю​вання. Навіть якісне виконання функцій не долає цього недоліку, тому цю структуру використовують дуже рідко.


                                              .             . . .    . . .    . . .

Мал. 7.2 – Лінійна організаційна структура управління 

З метою подолання недоліків лінійної і функціональ​ної структур управління було створено різноманітні ком​біновані структури управління, до яких належать ліній​но-штабні, лінійно-функціональні, бюрократичні, адап​тивні та конгломератні.


                                                                                                                               . . .

Мал. 7.3 – Функціональна організаційна структура управління

2. Критерії оцінки організаційної структури управління.

Організаційна структура управління в системі мене​джменту постійно змінюється під впливом факторів внутрішнього і зовнішнього середовищ, а також резуль​татів виробничо-господарської діяльності підприємства. Постійними є аналіз та оцінювання діючих організацій​них структур управління з метою їх удосконалення.

Існує декілька способів аналізу та оцінювання орга​нізаційної структури управління: експертний, аналогій, структуризації цілей і завдань, організаційного моделю​вання, структурних еволюційних порівнянь.

Експертний спосіб. Сутність його полягає у поперед​ньому дослідженні чинної структури управління, ви​явленні недоліків і характерних особливостей. Для цього проводять діагностичне дослідження системи менедж​менту з метою порівняння фактичних значень відповід​них показників з нормативними (плановими). Їх ана​ліз дає змогу виявити недоліки в організаційних струк​турах управління і резерви щодо їх удосконалення. Цю роботу підсилюють індикативним аналізом, завданням якого є вивчення поведінки діючої системи в динамі​ці, тенденцій її змін, а також причин, які їх зумовлю​ють. З розвитком кількісних методів аналізу, усунен​ня недоліків нормативної бази роль цього способу зни​жується.

Спосіб аналогій. Передбачає використання організа​ційних структур і форм управління, що виправдали себе на інших підприємствах. Найчастіше цей спосіб засто​совують щодо підприємств, подібних за розміром, видами продукції, типом виробництва, складністю продукції тощо. Спосіб аналогій передбачає розроблення і застосу​вання стандартних інструкцій, типових структур управ​ління, норм керованості, функцій управління, розрахун​кових формул для визначення необхідної чисельності управлінських працівників. Його використання зумови​ло певну уніфікацію організаційних структур управлін​ня, упорядкування штатних розкладів, регламентацію ад​міністративно-управлінської діяльності на підприємст​вах. Оскільки в процесі ринкових перетворень зростають вимоги до побудови організаційних структур, визначен​ня чисельності працівників за функціями управління, кваліфікації спеціалістів з організування управлінських процесів, то це звузило сферу застосування способу ана​логій. До нього вдаються здебільшого на початковій ста​дії функціонування підприємства. При цьому важливим є встановлення груп однорідних підприємств, які визна​чають на основі обсягів і складності робіт з управління. Для кожної групи розробляють типову організаційну структуру, проекти універсальних рішень щодо побудо​ви апарату управління.

Спосіб структуризації цілей і завдань. Має на меті розгляд організації як багатоцільової системи, а також структуризацію цілей і проблем організації за певними ознаками, які беруть за основу при визначенні видів ді​яльності, функцій, складу управлінських робіт. Групу​вання управлінських робіт дає змогу сформувати струк​турні підрозділи та зорієнтувати їх діяльність на досяг​нення конкретної виробничо-господарської мети.

Способи організаційного моделювання. Базуються на використанні формальних показників системи управ​ління і створенні відповідних моделей. Ефективним є підхід, в основі якого – декомпозиція інформаційного процесу, пов'язаного з управлінськими роботами. При цьому визначають місця, які потребують управлінсько​го впливу, встановлюють періодичність і черговість впли​вів, склад і обсяги інформації, необхідні для цього тех​нічні засоби тощо. З урахуванням особливостей функцій та процесів управління (їх націленості, періодичності, трудомісткості тощо) встановлюють чисельність праців​ників, їх підпорядкованість під час виконання управ​лінських робіт, склад підрозділів апарату управління. До організаційного моделювання належать способи, які використовують параметричні залежності об'єкта і суб'єк​та управління. Для цього визначають залежність пара​метрів керуючої системи від виробничо-технічних факторів, щільність їх зв'язків, досліджують кількісні характерис​тики системи управління та імітують різні ситуації управ​лінської діяльності. Все це розширює можливості системно​го аналізу, забезпечує вивчення і прогнозування організа​ційних змін у системі управління на перспективу, ефективне розв'язання проблем, що постають під час виробничо-господарської діяльності. З цим пов'язані вибір раціо​нальної організаційної структури управління підприємс​тва, служби, цеху, дільниці, визначення обґрунтованого рівня централізації та децентралізації управління на осно​ві конкретних виробничих умов, розподілу відповідальності, підходів до прийняття управлінських рішень тощо.

Спосіб структурних еволюційних порівнянь. В його основі такі положення:

· необхідність оцінювання організаційної структу​ри управління в процесі її розвитку (з урахуванням змін, удосконалень, уточнень тощо);

· необхідність комплексного застосування під час оцінювання організаційної структури управління всіх способів – експертного, порівнянь та аналогій, структуризації завдань і цілей тощо;
· побудова порівняльної моделі організаційної струк​тури на основі оцінювання відповідності функцій, від​повідальності та повноважень посадових осіб виробни​чо-господарським цілям підприємства, а також на заса​дах очікування (прогнозування) зміни цілей, завдань і результатів виробничо-господарської діяльності;

· врахування при формуванні результатів оцінюван​ня організаційної структури управління всієї сукупнос​ті факторів внутрішнього і зовнішнього середовищ орга​нізації та їх прогнозованих змін.

Отже, за основу оцінювання організаційних структур управління необхідно брати підхід, який забезпечує ком​плексне використання способів і враховує різноманітні фактори внутрішнього і зовнішнього середовищ в умо​вах розвитку.

Застосування способу структурних еволюційних порів​нянь вимагає кваліфікованого аналізу організаційних струк​тур управління підприємств та їх підрозділів. На початко​вій стадії необхідно вивчити існуючу організаційну струк​туру управління, дотримуючись такої послідовності:

· визначення об'єкта дослідження (конкретної ор​ганізаційної структури  управління);

· коротка характеристика організації;

· формулювання місця і ролі організації;

· визначення переліку робіт, які підлягають вико​нанню при здійсненні  аналізу;

· вибір і затвердження методики проведення робіт;

· розроблення календарного плану-графіка робіт, у якому фіксують їх перелік і терміни виконання, відпо​відальних виконавців, порядок проведення аналізу;

· обґрунтування форми подання аналітичного мате​ріалу і звітності.

        Узагальнену класифікацію можливих способів оці​нювання організаційних структур управління наведено на мал. 7.4.


Мал. 7.4 – Способи оцінювання організаційних структур управління

3. Організаційне проектування.

Організаційне проектування – це процес встановлення відповідності між ключовими елементами організації (структура, люди, завдання, системи рішень та заохочень, неформальна організація та культура) та її стратегія.

Основними індикаторами (проблемами), що вказують на необхідність перепроектування організації, є:

▪ конфлікт, особливо коли це великомасштабний конфлікт між групами  структурних підрозділів або організаційний конфлікт базових цілей та  завдань;

перепроектування організації є:

▪ залучення менеджерів до рішень, які приймаються на нижніх рівнях.

Проектування  будь-якої системи  управління  ґрунтується на системному підході, який дозволяє комплексно підійти до вирішення даної задачі, виходячи з цілей, які ставляться перед організацією.

Створення або вдосконалення системи управління організації є дуже складним завданням. Цей процес включає проектування всіх функціональних та цільових підсистем, підсистеми забезпечення управління та підсистеми лінійного керівництва, їх функцій, організаційних структур, технологій управління, взаємозв'язків між собою та з зовнішнім середовищем.

Основними етапами організаційного проектування системи управління організацією є:

1.Техніко-економічне обґрунтування доцільності та необхідності вдосконалення системи управління – призначено для обґрунтування виробничо-господарської необхідності та техніко-економічної доцільності вдосконалення системи управління організацією. На цьому етапі виконується системне дослідження та системний аналіз стану виробництва та управління, їх взаємної відповідності.

2. Розробка завдання на оргпроектування системи управління включає визначення вимог, розробку пропозицій щодо побудови системи та розрахунок техніко-економічних результатів, що очікуються.

         3. Розробка   організаційного   загального   проекту   системи управління. На даному етапі здійснюється розробка проекту спеціалізації виробництва та заходів щодо вдосконалення виробничої системи та системи управління (для всіх її підсистем), а також розрахунок економічного ефекту, що очікується від впровадження даної системи управління.

4. Розробка організаційного робочого проекту системи управління має на меті розробку робочої документації, необхідної для впровадження системи управління та проведення прийомоздавальних робіт.

5. Впровадження проекту вдосконалення системи управління включає матеріально-технічну, соціально-психологічну та професійну підготовку до впровадження, розробку системи стимулювання, контроль за впровадженням,  розрахунок  фактичного  економічного  ефекту  та безпосереднє впровадження проекту.

Методи організаційного проектування

Побудова системи управління персоналом потребує застосування великої кількості різноманітних методів, які можуть бути поділені на групи:

а) методи дослідження (збору даних):

· самодослідження;

· інтерв'ю;

· анкетування;

· фотографування робочого дня;

· вивчення документів;

· активне спостереження протягом робочого дня;

· функціонально-вартісний аналіз; 

б) методи аналізу;

· системний аналіз;

· економічний аналіз;

· метод декомпозиції;

· порівняння;

· структуризації цілей;

· експертно-аналітичний аналіз;

· балансовий аналіз;

· кореляційний та регресійний аналіз;

в) методи формування:

· системний підхід;

· метод аналогій;

· функціонально-вартісний аналіз;

· експертно-аналітичний аналіз,

· моделювання;

· морфологічний аналіз;

· творчих нарад; 

· колективного блокноту;

г) методи обґрунтування:

· метод аналогій;

· метод декомпозиції;

· нормативний метод;

· функціонально-вартісний аналіз;

· експертно-аналітичний аналіз;

д) методи впровадження:

· навчання;

·  перепідготовка;

· підвищення кваліфікації;

· функціонально-вартісний аналіз.

Завдання для самоконтролю:

1. Охарактеризувати зміст категорій, на яких ґрунтується реалізація функції організування.

2. Порівняти процеси передавання лінійних та функціональних повноважень.

3. Охарактеризувати бюрократичні організаційні структури управління й адаптивні організаційні структури управління.

4. Характеристика процесу побудови організації.

5. Способи оцінювання та аналізу організаційних структур управління.

6. Обґрунтувати критерії вибору організаційних форм управління зовнішньоекономічної діяльності для великих підприємств.

7. Сутність делегування повноважень і значення відповідальності.

8. Концепції процесу передавання повноважень.

9. Сутність та характерні особливості організаційного проектування.

10.  Підходи до оцінювання ефективності організаційних структур управління.

11.  Франчайзинг як взаємовигідна форма співробітництва.

Тема № 8: Мотивування як загальна функція менеджменту

Заняття № 1 „Мотиваційні основи управління” 

Навчальні питання:

1. Поняття мотивування 

2. Змістовний підхід в мотивуванні

3. Процесний підхід в мотивуванні 

4. Засоби мотиваційного впливу

Навчальна література: [1], с. 359...387, [2], с. 176...193, [3], с. 352...371, [4], с. 80...99, [5], с. 58…63, [6], с. 103...109,  [7], с. 156…184, [8], с. 82…93, [9], с.  293…318, [10], с. 237…247, [11], с. 131…180, [12], с. 240…257, [13], с. 286…311.   

ВСТУП


           Ефективність виробничо-господарських та управлін​ських процесів у кінцевому підсумку визначається не тільки цілями, правильно визначеними плановими орієн​тирами чи якісно розробленими рішеннями та обґрунтованими діями з виконання їх, а й залежить від людей, які втілюють у життя цілі соціально-економічної систе​ми, реалізують плани та виконують прийняті рішення. Людей можна примусити виконувати те чи інше рішен​ня; ту чи іншу роботу. Однак примусове виконання їх має певні межі, як правило, визначені системою органі​зації спільної праці та контролю, за здійсненням її.

Сучасна філософія менеджменту в основу впливу на людей покладає не примус, а мотиваційні регулятори, побудовані на врахуванні психологічних особливостей людини.

1. Поняття мотивування 

Більшість із нас встає вранці, йде вчитися чи працювати і взагалі пово​диться досить передбачувано – для тих, хто нас знає. Ми реагуємо на те, що нас оточує, спілкуємося з людьми і не задумуємося, чому нам хочеться ретельно працювати, відвідувати визначені заняття чи насолоджуватися певними видами відпочинку. Але ж все це чимось мотивоване. Під моти​вацією розуміють сили, що існують усередині чи поза людиною, які збуд​жують у ній ентузіазм і завзятість у виконанні визначених дій. Мотивація працівників впливає на їхню продуктивність, і частина роботи менеджера саме і полягає в тому, щоб направити мотивацію на досягнення організа​ційних цілей. Вивчення мотивації дозволяє зрозуміти, що змушує людей працювати, що впливає на вибір ними способу дії і чому вони дотриму​ються його протягом деякого часу.

Велике значення для досягнення цілей організації має використання функції мотивації. Тобто мотивація – це процес стимулювання самого себе й інших до діяльності, спрямованої на досягнення індивідуальних і загаль​них цілей організації.

Найстарший спосіб навмисного впливу на людей з метою виконання задач організації здійснювався за допомогою примусу і заохочення (ме​тод "батога і пряника"). Природною основою ефективності цього методу були дуже низькі економічні та соціальні умови життя працівників в пер​іод промислової революції.

До початку XX століття ці умови мало в чому змінилися. Але Тейлор і його послідовники зрозуміли неефективність злидарського становища працівників. Була визначена денна норма виробітку, а працю понад цю норму почали оплачувати пропорційно його величині. В результаті такої удосконаленої мотивації різко зросла продуктивність праці, яка підсилю​валася спеціалізацією і стандартизацією. Застосування нових технологій і організації праці ще більше підвищили продуктивність. В міру зростання життєвого рівня трудящих і їхнього ставлення до праці керуючі почали розуміти, що економічне заохочення не завжди спонукає людину працювати краще. Це заставило теоретиків управління шукати нові способи мотивації до праці. Вони з'явилися в застосуванні психологічних мотивів.

Елтон Мейо був одним із небагатьох освічених людей свого часу, який правильно розумів наукове управління і був підготовлений в галузі психології. Він став відомим у ході експерименту, який проводився на текстильній фабриці у Філадельфії в 1923-1924 рр. Плинність робочої сили на прядильній дільниці тут досягала 250%, тоді як на інших дільницях лише 5-6 %. Матеріальні засоби стимулювання результатів не дали, тому президент фірми звернувся за допомогою до Мейо.

Мейо зрозумів, що вирішення проблеми криється у зміні умов праці, а не в збільшенні винагороди. Задля експерименту він встановив для прядильників дві 10-хвилинні перерви для відпочинку. Плинність робочої сили різко знизилася, поліпшився моральний стан робітників, а виробіток дуже зріс. Однак і сам Мейо повністю не зрозумів важливості своїх винаходів у цій галузі, оскільки психологія тоді була ще на початковій стадії розвитку.

Дослідження Мейо, проведені наприкінці 20-х років на робочих місцях, дозволили зробити висновок, що на продуктивність праці впливають такі людські фактори, як соціальна взаємодія і групова поведінка. На виснов​ках Мейо була заснована теорія "людських відносин".

У 40-х роках з'явилися психологічні теорії мотивації праці. Вони по​діляються на дві групи: засновані на внутрішніх спонуканнях (потребах) і на поведінці людей з урахуванням того, як вони сприймають зовнішнє середовище і пізнають навколишній світ.

  
Потреби людей поділяються на первинні і вторинні.

Первинні – це вроджені фізіологічні потреби: дихання, сон, їжа.

Вторинні – випливають із психологічного стану людини. Такими є, наприклад, потреби в повазі, успіху, владі. Вони з'являються з розвитком інтелекту і надбанням життєвого досвіду. Цим пояснюється їхнє різно​маніття.

Будучи продуктом фізіологічного і психологічного стану людини, по​треби виражаються в її поведінці, спонукають до визначених дій. Спону​кання виявляється у визначеній поведінці, що ставить своєю метою задо​волення потреби. Коли ця мета досягнута, потреба може бути задоволена цілком, частково чи зовсім не задоволена.

Ступінь задоволення потреби в даній ситуації впливає на поведінку людини, якщо складеться схожа ситуація в майбутньому. Людина буде прагнути обов'язково повторити ту свою поведінку, яка дала можливість максимально задовольнити потребу в минулому. Цей стан називається "Закон результату".

Усі люди абсолютно різні за матеріальним становищем, вихованням, розумом, культурою, інтересами тощо, тому існує безліч різноманітних потреб і цілей. По-різному люди і поводяться, досягнувши мети. Тому не можна запропонувати якийсь один "кращий" спосіб мотивації. Те, що допустимо для одного, може бути абсолютно невідповідним для іншого. Задоволенню мотивації заважає також динамізм організації. Постійні зміни в організаційній структурі, технології виробництва, кадрові пере​міщення – усе це ускладнює процес мотивації.

Для спонукання працівників до активної діяльності застосовується винагорода. Стосовно до мотивації винагорода має більш глибокий зміст, ніж гроші чи вигода задоволення.

Винагорода – це все те, що людина вважає цінним для себе. Але цінності в кожної людини свої. Портфель з доларами цивілізованою лю​диною буде сприйнятий як дорога винагорода. Проте для дикуна більш коштовним виявиться портфель.

Розрізняють внутрішню і зовнішню винагороди. Внутрішню винаго​роду людина одержує від самої роботи. Це задоволення від спілкування з колегами, почуття досягнення результату, задоволення від корисності зробленого продукту. Внутрішня винагорода забезпечується шляхом ство​рення хороших умов праці і точною постановкою завдань.

Зовнішню винагороду дає організація (підприємство, фірма).

Вона може виступати у вигляді як матеріальної винагороди, так і мо​ральної. Матеріальна – зарплата, додаткові виплати, премії, оплата виз​начених витрат. Моральна – присвоєння звання "кращий працівник", похвала, оцінка в наказі тощо.

Для здійснення мотивації насамперед необхідно визначити потреби людей. А. Маслоу безліч людських потреб розділив на п'ять груп за пріо​ритетністю їхнього задоволення:

1) фізіологічні – вода, їжа, житло;

2) безпека і впевненість у майбутньому. Захист від фізичних і фізіоло​гічних небезпек і впевненість, що фізіологічні потреби будуть задоволені в майбутньому;

3) соціальні – соціальне визнання, взаємодія, прихильність і підтримка;

4) повага – самоповага, особисті досягнення, визнання, повага з боку оточуючих;

5) самовираження – реалізація своїх потенційних можливостей. 

Перші дві групи – первинні потреби, інші – вторинні, задовольнити які людина прагне після задоволення первинних. Більшість людей в ос​новному дотримується наведеної послідовності потреб, хоча в конкрет​них обставинах якась із потреб може домінувати.

З теорії Маслоу випливає, що мотивація людей залежить від безлічі їхніх потреб. З ростом матеріального добробуту і стабільності в суспільстві на перший план виступають вторинні потреби. Однак потреби людей змінюються. Тому керівнику необхідно стежити за способами мотивації в кожному конкретному випадку.

Все-таки в умовах управління людьми варто виходити з того, що чітко​го розмежування потреб не існує. Крім того, керівник повинен врахову​вати індивідуальні якості людей. Особливо слід враховувати попередній досвід, що впливає на потреби сьогодення.

Значення мотивації визначається тим, що, спираючись на неї, менед​жер має можливість домогтися від підлеглих відповідної цілям організації поведінки. Вивчення теорії мотивації і практичне застосування її положень дозволяє менеджерам домогтися підвищення ступеня задоволення потреб працівників, спонукати їх до більш продуктивної праці. Якщо рівень мо​тивації співробітників для досягнення організаційних цілей недостатній, менеджерам необхідно переглянути систему винагороди за працю.

Підхід менеджера до спонукання підлеглих до праці і використовувані винагороди визначаються його поглядами на проблеми мотивації. Виді​ляють три підходи до мотивації: традиційний, з позиції людських відно​син і людських ресурсів. Новітні теорії мотивації утворять ще один, чет​вертий напрям, що одержав назву сучасних підходів.

Традиційний підхід

Вивчення мотивації працівників почалося в епоху наукового менедж​менту (основна роль належить Ф. Тейлору). Згадаємо, що науковий ме​неджмент допускає систематичний аналіз, який виконують співробіт​ники, ціль його – використання отриманих даних для підвищення про​дуктивності праці. Увага прихильників цього напряму зосереджена на оплаті праці, тобто працівник розглядається як економічна людина, гото​ва робити більше за великі гроші. Розвиток даного підходу привів до роз​робки стимулюючих систем оплати праці, коли рівень заробітної плати працівника жорстко прив'язаний до кількості і якості зробленої ним про​дукції.

Підхід з позицій людських відносин

Поступово в представленнях менеджерів концепція "економічної людини" була витиснута іншою (більш "дружньою" стосовно працівників). Звіти і пропаганда результатів знаменитих хоторнських досліджень на заводі компанії wеstеrn Еlесtrіс привернули увагу теоретиків і практиків до ролі таких неекономічних вигод, як робота співробітників у групах близьких за інтересами чи соціальними потребами колег. Дані види вина​городи почали розглядатися як більш вагомі мотиватори поведінки пра​цівників, ніж гроші. Нарешті почалося вивчення "людини працюючої" як людини в повному розумінні слова, що ознаменувало народження кон​цепції соціальної людини. Подальші дослідження показали, що зміни поведінки працівника в кращу сторону можна домогтися навіть у тому ви​падку, якщо вплив обмежується підвищеною увагою до нього менеджера ("хоторнський ефект ").

Підхід з позиції людських ресурсів

Підхід з позиції людських ресурсів є подальшим розвитком концепцій "економічної людини" і "людини соціальної". Відповідно до теорій "цілісної людини" кожен індивід – багатогранна особистість, якою руха​ють різноманітні фактори. Наприклад, Д. Макгрегор стверджує, що кожна людина хотіла б мати хорошу роботу, а праця – такий же природний стан, як гра. Прихильники концепції людських ресурсів відстоювали ту точку зору, що попередні наукові підходи були спрямовані на маніпулювання поведінкою найманих робітників за допомогою використання економіч​них або соціальних винагород. Якщо менеджер ставиться до своїх підлег​лих як до компетентних, які прагнуть до високих досягнень, він одержує могутній важіль підвищення продуктивності праці. Концепція людсь​ких ресурсів – фундамент сучасних підходів до мотивації працівників.

Сучасні підходи

Сучасні підходи до мотивації формувалися під впливом трьох основ​них теоретичних напрямів.

До першого типу відносяться змістові теорії мотивації, що аналізують базові потреби людини. У них досліджуються потреби працюючих в організаціях людей; спираючись на них, менеджери одержують можливість глибше усвідомити недоліки підлеглих. Увага прихильників прецесійних теорій мотивації сконцентрована на вивченні розумових процесів, що впливають на поведінку людини, поясненні того, якими способами працівники праг​нуть до винагороди. Нарешті, теорії підкріплення досліджують на навчанні працівників на прийнятних у процесі праці зразках поведінки.

2. Змістовний підхід в мотивуванні 

Основу мотивації складають мотиви, під якими розуміють активні рушійні сили, що визначають поведінку живих істот. Поведінка людини мотивована.

Психолог Маслоу розрізняв п'ять мотивів, основу яких складає задо​волення базисних потреб: "дихання, спрага, голод, тепло". Як тільки базисні потреби задоволені, ця мотиваційна група відпадає. "Ситого не привабиш хлібом". Хліб важливий для тих, хто його не має. Якщо ж безпо​середня загроза життю людей перестає існувати, вони прагнуть до безпе​ки. І ні за що не хочуть опинитися на тій же сходинці бідності.

Наступна мотиваційна сходинка – "контакт і причетність", "престиж, становище, визнання". Вищий мотив у піраміді, побудованій Маслоу, скла​дає "самореалізація", прагнення людини реалізувати себе в своїй справі, в своєму творенні.

Правило: "Наступна сходинка мотиваційної структури має значення лише тоді, коли попередні сходинки пройдені".

Мотивувати співробітників – значить зачепити їхні важливі інтереси, дати їм шанс реалізуватися в процесі роботи. Співробітник має бути знайомий з успіхом. Успіх – це реалізована мета. Він також повинен мати можливість пізнати себе в результатах своєї праці, знайти себе в ній.

Ієрархія потреб за Маслоу

Мабуть, найвідоміша змістова теорія мотивації була розроблена Абрахамом Маслоу. Його теорія ієрархії потреб припускає, що в основі мотивації людини лежить комплекс потреб, причому потреби конкретного індивіда розташовуються в ієрархічному порядку (мал. 8.1). А. Маслоу [37, с.504] виділив п'ять основних типів мотивуючих потреб (у порядку зростання).

	Задоволення  поза процесом  праці
	Ієрархія потреб
	Задоволення  в  процесі праці


	Освіта, релігія, хобі, особисте зростання
	Потреба в самовираженні
	Можливості для освіти, просування, зростання та прояву творчих здібностей

	Схвалення сім’ї, друзів, суспільства
	Потреба в самоповазі
	Визнання, високий статус, додаткові зобов’язання

	Сім’я, друзі, суспільні групи
	Потреба в приналежності
	Робочі групи, клієнти, колеги, керівники

	Відсутність війн, забруднення природного середовища, насилля
	Потреба в безпеці
	Безпека праці, додаткові пільги, гарантії збереження робочого місця

	Їжа, вода, секс
	Фізіологічні потреби
	Тепло, повітря, оклад


Мал. 8.1 - Ієрархія потреб за А. Маслоу

1. Фізіологічні потреби. Це базові потреби людини, тобто потреба в їжі, воді і сексі. В організаційному середовищі до них належать потреби в належному опаленні, чистому повітрі і гарантіях оплати праці.

2. Потреби в безпеці. Потреби в безпечному фізичному й емоційному оточенні, відсутності безпосередніх погроз, тобто потреби у волі від на​сильства й у суспільному порядку. В контексті організації маються на увазі потреби в безпечних умовах праці, додаткових пільгах і гарантіях збереження робочого місця.

3. Відносини приналежності. Потреби в приналежності відбивають ба​жання людини бути прийнятим серед своїх однолітків, мати друзів, бути членом групи, бути улюбленим. В організаціях потреби в приналежності виз​начають бажання встановлювати добрі взаємини з колегами по роботі, брати участь у робочих групах і підтримувати хороші відносини з начальством.

4. Потреби в самоповазі. Дані потреби пов'язані з бажанням мати пози​тивну думку про самого себе і користуватися увагою, повагою і визнанням з боку інших людей. У рамках організацій ці потреби є мотивацією для визнання, прийняття на себе додаткових обов'язків, підвищення свого ста​тусу й одержання кредиту довіри для роботи на користь організації.

5. Потреби в самовираженні. Вища категорія потреб – це прагнення людини до самореалізації. Досягти самовираження – значить цілком роз​крити свій потенціал, підвищити рівень компетентності і взагалі стати краще. В організаціях ці потреби можуть бути задоволені шляхом надан​ня співробітникам можливостей особистого зростання, прояву творчих здібностей, підготовки для одержання більш складних завдань і просу​вання по службі.

Відповідно до теорії А. Маслоу, спочатку повинні бути задоволені по​треби нижчих рівнів і тільки після цього активізуються більш високі праг​нення. Таким чином, задоволення потреб людини відбувається послідов​но: спочатку фізіологічні, потім потреби в безпеці, потім у приналежності та ін. Якщо людина має потребу у фізичній безпеці, вона спрямовуватиме всі свої зусилля на те, щоб створити навколо себе відповідне середовище, не відчуваючи потреб у самоповазі й самовираженні. Після того як потре​ба задовольняється, вона відходить на другий план і активізується потре​ба більш високого рівня. Якщо профспілка домагається високої оплати праці і гарних умов праці для своїх членів, тим самим задовольняються їхні базові потреби, у співробітників виникає прагнення до приналеж​ності, бажання домогтися самореалізації.

Методи задоволення потреб вищих рівнів

Соціальні потреби:

· давайте працівникам таку роботу, яка б дозволяла їм спілкуватися;

· створюйте на робочих місцях дух єдиної команди;

· проводьте з підлеглими періодичні наради;

· не намагайтеся руйнувати неформальні групи, які виникли, якщо вони не завдають організації реальних збитків;

· створюйте умови для соціальної активності членів організації поза її стінами.

Потреби в повазі:

· пропонуйте підлеглим змістовнішу роботу;

· забезпечуйте їм позитивний зворотний зв'язок з досягнутими результатами;

· високо оцінюйте і стимулюйте досягнуті підлеглими результати;

· залучайте підлеглих до формування мети та розробки рішень;

· делегуйте підлеглим додаткові права і повноваження;

· просувайте підлеглих по службі;

· забезпечуйте навчання і перепідготовку, які підвищують рівень компетентності.

Потреби в самовираженні:

· забезпечуйте підлеглим можливості для навчання і розвитку, які доз​воляли б повністю використати їх потенціал;

· давайте підлеглим складну та важку роботу, яка вимагає від них пов​ної віддачі;

· стимулюйте і розвивайте у підлеглих творчі здібності.

Але слід зазначити, що чіткої п'ятисходинкової ієрархічної структури потреб, за Маслоу, просто не існує. Задоволення будь-якої однієї з потреб не призводить до автоматичної дії потреб наступного рівня як фактора мотивації діяльності людини.

Іншою моделлю мотивації, яка опирається на потреби вищих рівнів, є теорія Девіда Мак Клелланда. Він вважав, що в людей є три потреби: вла​ди, успіху та причетності.

Потреба влади виражається як бажання впливати на інших людей. Люди з потребою влади найчастіше проявляють себе як відкриті та енергійні люди, не бояться конфронтації і намагаються відстоювати початкові позиції.

Потреба успіху знаходиться десь посередині між потребою в повазі й по​требою в самовираженні. Ця потреба задовольняється не проголошенням успіху якоїсь людини, а процесом доведення роботи до успішного завершення.

Люди з високорозвинутою потребою успіху ризикують помірно, люб​лять ситуації, в яких вони можуть взяти на себе особисту відповідальність за пошук вирішення проблеми, і хочуть, щоб досягнуті ними результати стимулювалися цілком конкретно.

Таким чином, якщо керівники бажають мотивувати людей з потре​бою успіху, вони повинні ставити перед ними завдання з помірним ступе​нем ризику, делегувати їм достатні повноваження у вирішенні поставле​них завдань, регулярно і конкретно стимулювати у відповідності до досягнутих результатів.

Мотивація на основі потреби в причетності за Мак Клелландом подібна до мотивації за Маслоу. Такі люди зацікавлені в компанії знайомих, налагодженні дружніх стосунків, допомозі іншим. Люди з розвинутою потребою в причетності будуть зацікавлені такою роботою, яка даватиме їм широкі можливості соціального спілкування. Їхні керівники повинні зберігати атмосферу, яка не обмежує міжособові стосунки і контакти.

Теорія СВР. Теорія А. Маслоу, що піддавалася критиці за недостатнє підтвердження її на практиці, була модифікована К. Алдерфером. У його теорії, що одержала назву "Теорії СВР" (від англійських слів ехіstепсе – існування, relatedness – взаємозв'язку і growth — зростання), виділяють​ся тільки три категорії потреб:

1. Потреби в існуванні, у фізичному здоров'ї та благополуччі.

2. Потреби у взаємозв 'язках, у взаєминах, що доставляють задоволен​ня, з іншими людьми.

3. Потреби в зростанні пов'язані з розвитком внутрішнього потенціалу індивіда, прагненням до особистого зростання, розширення компетенції.

Модель СВР і теорія А. Маслоу мають декілька схожих рис: обидві пе​редбачають ієрархічну структуру потреб, в обох стверджується, що індивід просувається "сходами" потреб послідовно, крок за кроком. Але К. Алдерфер скоротив число категорій потреб до трьох і припустив, що просу​вання між ними є більш складним, а саме підкоряється принципу "фрус​трація – регресія". Відповідно до нього у випадку, якщо задовольнити потребу високого рівня не вдається, в індивіда може відбутися повернення до вже задоволеної потреби більш низького рівня. Так, працівник, якому не вдається домогтися особистого зростання, може повернутися до більш низької соціальної потреби і направити всі свої зусилля на збільшення доходів. Таким чином, модель СВР є не настільки твердою, як ієрархія потреб А. Маслоу: вона допускає, що люди можуть переміщатися за ієрар​хією не тільки нагору, але і вниз у залежності від своєї здатності задоволь​няти потреби.

Теорія ієрархії потреб пояснює, чому менеджменту організацій необ​хідно знаходити способи визнання своїх співробітників і залучати їх до прийняття рішень. Те, що потреби в самоповазі й любові повинні задо​вольнятися у процесі праці, як найкраще підтверджують слова од​ного молодого менеджера: "Якби я повинен був однією пропозицією ска​зати, що мене мотивує до праці, так це те, що я знаю, що відбувається навколо і яка роль відведена мені. Це усвідомлення дозволяє мені почувати себе значимою людиною". Багато компаній вважають, що прекрасним моти​ваційним фактором, причому фактором високого рівня, є сміх, жарти, веселощі, що знімають утому від повсякденної рутини, сприяють форму​ванню у працівників почуття власної значущості, потреби іншим лю​дям.

Двофакторна теорія Герцберга

Ще одна популярна теорія мотивації, а саме двофакторна теорія, пропонована Фредеріком Герцбергом [37, с. 506]. В її основі лежить дослідження, у ході якого сотні працівників різних організацій відповідали на запитання про те, коли вони відчувають найбільше бажання працювати і, навпаки, коли вони незадоволені і трудитися їм зовсім не хочеться. Аналіз отриманих даних показав, що задоволення і незадоволеність від виконан​ня робочих завдань визначаються дією принципово різних факторів. Був зроблений висновок про те, що мотивація до праці формується під впли​вом двох основних груп факторів.

Звернемося до мал. 8.2. Центр шкали – нейтральне відношення працівника до роботи, коли індивід не відчуває ні задоволення, ні незадоволеності.

Поведінка людини в процесі праці визначається двома різними гру​пами факторів. Перша з них, гігієнічні фактори, пов'язана з присутністю чи відсутністю таких елементів, як умови праці, заробітна плата, політика компанії, правила і міжособистісні відносини між людьми. 

Негативні гігієнічні фактори обумовлюють незадоволеність індивіда процесом праці. Але позитивні фактори усього лише рятують співробітників від  негатив​них  емоцій;  вони  ніяк  не  впливають  на задоволеність працею, не

мотиву​ють до більш високих результатів.

Рівень задоволення працею визначається другою групою факторів – мотиваторами, тобто потребами   вищих   рівнів,   враховуючи    досягнення, 
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Мал. 8.2 - Двофакторна теорія Ф. Герцберга

визнання, відповідальність і можливості для зростання. Ф. Герцберг вва​жав, що під час відсутності мотиваторів людина ставиться до своєї роботи нейтрально. З появою мотиваторів у неї виникає спонукання до праці, що починає приносити задоволення. Таким чином, гігієнічні фактори і мотиватори чинять принципово різний вплив на мотивацію. Перші "пра​цюють" тільки в негативній ділянці.

Наприклад, проблеми з безпекою праці чи підвищений рівень шуму викликають у працівників незадоволеність процесом праці, але їх усу​нення ніяк не позначається на рівні задоволеності працею, ніяк не моти​вує працівників до більш високої продуктивності. Відповідальність за задоволення працею "несуть" такі мотиватори, як складність поставле​них робочих завдань, прийняття на себе відповідальності, визнання з боку інших людей.

Як використовуються висновки теорії Ф. Герцберга в практиці ме​неджменту? Забезпечення належного рівня гігієнічних факторів дозволяє позбутися незадоволеності працівників. Щоб спонукати їх до праці, необхідно підключити могутні мотивуючі фактори, такі як визнання, можливості для особистого зростання, складні цікаві робочі завдання. Задача менеджменту – усунення подразників (тобто забезпечення дос​татніх для задоволення базових потреб гігієнічних факторів) і застосу​вання мотиваторів, які задовольняють вищі потреби і просувають співро​бітників до вищих досягнень.

Аналізуючи всі теорії, можна зробити висновок, що застосування їх у практиці управління безумовно дає позитивний результат в цілому. Але все-таки варто уважно ставитися до окремих груп, окремих типів лю​дей і використовувати запропоновані теоретичні положення з урахуван​ням конкретних умов і конкретної ситуації.

3. Процесний підхід в мотивуванні 

Щоб пояснити механізм мотивації, необхідно розглянути численні поведінкові аспекти і параметри навколишнього середовища. Реалізація цього підходу привела до створення прецесійних теорій мотивації.

Прецесійні теорії розглядають мотивацію в іншому плані. В них аналізується те, як людина розподіляє зусилля для здійснення різних зав​дань і як вибирає конкретний вид поведінки.

Є три основні прецесійні теорії мотивації: теорія очікувань, теорія справедливості і модель мотивації Портера-Лоулера.

Теорія очікувань базується на тому, що наявність активної потреби не є єдиною необхідною цільовою мотивацією людини для досягнення пев​ної мети.

Очікування можна розглядати як оцінку певною особистістю вірогідності якогось явища. При аналізі мотивації до праці теорія очікувань підкреслює важливість трьох взаємозв'язків: затрати праці – результати, результати – винагорода і валентність (задоволення винаго​родою). Очікування щодо затрат праці – результатів – це відношення між витраченими зусиллями і одержаними результатами. Якщо люди відчувають, що прямого зв'язку між затраченими зусиллями і досягну​тим результатом немає, то, згідно з теорією очікувань, мотивація буде слабшати.

Очікування щодо результатів винагороди є очікування певної вина​городи або стимулу у відповідь на досягнутий рівень результатів.

Третій фактор, який визначає мотивацію в теорії очікування, – це валентність або цінність стимулу чи винагороди.

Валентність – це передбачувана ступінь відносного задоволення або незадоволення, що передбачається та виникає внаслідок одержання пев​ної винагороди.

Якщо валентність низька, тобто цінність винагороди для людини невелика, то теорія очікувань передбачає, що мотивація вашої діяльності в цьому випадку також буде слабшою.

Якщо значення будь-якого з цих трьох важливих для визначення мотивації факторів буде невелике, то мотивація буде слабкою, а результа​ти праці – низькими.

Співвідношення цих факторів можна виразити наступною формулою:

Мотивація  = 3 – Р х Р – В х валентність.

Тобто мотивація – це очікування того, що зусилля дадуть бажаний ре​зультат (3 - Р), помножений на очікування того, що результати потягнуть за собою відповідну винагороду (Р - В), помножену на цінність, що очі​кується (валентність).

Інше пояснення того, як люди розподіляють і спрямовують свої зу​силля на досягнення поставленої мети, дає теорія справедливості.

Теорія справедливості вивчає уявлення співробітників організації про те, наскільки об'єктивно менеджмент оцінює їх трудовий внесок у порівнянні з іншими працівниками (автор – Стейсі Адамс). Теорія при​пускає, що, оцінюючи індивідуальну винагороду за досягнуті в процесі праці результати, співробітники організації прагнуть до соціальної рівності.

Відповідно до теорії справедливості, у тому випадку, коли індивід оці​нює отриману ним винагороду як приблизно рівну оплаті праці інших співробітників, що досягли аналогічних результатів, він сприймає відно​шення менеджменту до нього особисто як чесне і неупереджене. Рівність винагороди оцінюється за співвідношенням "входу" і "виходу". Трудо​вий вихід – це зарплата, визнання, просування по службі, інші вигоди, а вхід – освіта, досвід, докладені зусилля і здібності. Індивідуальне співвідношення входу і виходу порівнюється з аналогічними пропорція​ми інших членів робочої групи чи деякого середнього по групі. Відчуття справедливості виникає тоді, коли співвідношення індивідуального ви​ходу і входу приблизно дорівнює пропорції виходів і входів колег.

Якщо баланс співвідношень вхід/вихід порушується, у співробітника виникає відчуття несправедливості. Таке може відбутися, наприклад, якщо людина з високим рівнем освіти чи великим досвідом одержує таку ж зар​плату, як той, що тільки що поступив на роботу, менш освічений працівник. Можлива і зворотна нерівність: якщо працівник виявляє, що одер​жує більшу винагороду за ту ж роботу, що виконують його колеги. У та​кому випадку в нього може виникнути потреба виправити цю несправедливість. Можливо, підвищиться інтенсивність зусиль праців​ника, він прийме рішення про необхідність отримання додаткової освіти, а то й задумається про можливість зниження свого заробітку. Коли індивід відчуває несправедливість, у нього виникають внутрішні суперечності, що мотивують до досягнення балансу.

До найбільш поширених способів усунення нерівності відносяться:

• Зміна виходу. Можливо, індивід прийме рішення про необхідність збільшення винагороди (зажадає збільшення зарплати чи надання йому більш просторого офісу).

• Зміна входу. Людина може вибрати й інший шлях, зменшуючи прикладені в процесі праці зусилля. Наприклад, працівник, що сприймає зарплату як непомірно малу, починає гірше працювати чи "опускається" до прогулів. Якщо працівник вважає, що йому переплачують, він може підви​щити інтенсивність праці.

• Зміна уявлень. Дослідження показують, що в тому випадку, коли індивіду не вдається впливати на вхід чи вихід, можливе коригування його уявлень про справедливість. Він може штучно завищити статус своєї ро​боти чи якось вплинути на уявлення інших людей про свій заробіток, що дозволяє відновити внутрішню рівновагу.

• Покинути роботу. Якщо людина відчуває, що до неї ставляться несправедливо, вона може прийняти рішення покинути роботу, розрахову​ючи знайти нову, з більш сприятливим балансом входу і виходу.

Менеджери повинні пам'ятати, що їхні підлеглі оцінюють свою винаго​роду, порівнюючи її з оплатою праці й інших вигод колег. Збільшення заро​бітної плати чи призначення на більш високу посаду, які сприймаються як несправедливі стосовно інших співробітників, не роблять мотивуючого впли​ву. У деяких організаціях, наприклад, використовують подвійну систему оплати праці: новачки одержують набагато менше, ніж досвідчені працівни​ки, що споконвічно створює основу для несправедливості. Несправедливість в оплаті створює тиск на працівників, що часом виявляється занадто вели​ким. І тоді вони намагаються змінити свої уявлення, змінити саму систему чи приймають рішення покинути роботу. Кваліфікований менеджер завжди прагне до того, щоб підлеглі сприймали його рішення як справедливі. У про​тивному випадку мотивація співробітників до праці істотно знижується.

Лайман Портер і Едвард Лоулер розробили комплексну прецесійну теорію мотивації з елементами теорії очікувань і теорії справедливості. Згідно з моделлю Портера-Лоулера, досягнуті результати залежать від зусиль співробітника, його здібностей і характерних особливостей, а та​кож усвідомлення ним своєї ролі. Рівень його зусиль визначатиметься цінністю винагороди і ступенем впевненості в тому, що ці зусилля справді будуть гідно винагороджені. Більше того, за теорією Портера-Лоулера встановлюють співвідношення між винагородою і результатами, тобто людина задовольняє свої потреби за допомогою винагород за досягнуті результати.

Згідно з моделлю Портера-Лоулера, результати, досягнуті співро​бітником, залежать від трьох змінних: затрачених зусиль, здібностей, характерних особливостей людини, а також від усвідомлення нею своєї ролі в процесі праці. Рівень затрачених зусиль, у свою чергу, залежить від цінності винагороди і того, наскільки людина вірить в існування тісного зв'язку між зусиллями і можливою винагородою. Досягнення потрібного рівня результативності може викликати внутрішню винагороду (це по​чуття задоволення від виконаної роботи, почуття компетентності і само​поваги), а також зовнішні винагороди – похвалу керівника, премію, про​сування по службі.

Задоволення – це результат зовнішніх і внутрішніх винагород з ураху​ванням їх справедливості. Задоволення від того, наскільки цінна винаго​рода насправді. Ця оцінка буде впливати на сприйняття людиною майбутніх ситуацій.

Один з найважливіших висновків Портера-Лоулера полягає в тому, що результативна праця приводить до задоволення.

Це прямо протилежне тому, що думають менеджери. Вони перебува​ють під впливом ранніх теорій людських стосунків. Ці теорії твердять, що задоволення веде до досягнення високих результатів праці (іншими сло​вами – більш задоволені працівники працюють краще).

Портер і Лоулер, навпаки, твердять, що усвідомлення виконаної ро​боти приводить до задоволення, і це підвищує результативність.

У підсумку модель Портера-Лоулера внесла основний вклад у розуміння мотивації. Ця модель показує, наскільки важливо об'єднати такі поняття, як зусилля, здібності, результати, винагорода, задоволення і сприйняття в рамках єдиної пов'язаної системи.

4. Засоби мотиваційного впливу 

3. Конкретні способи мотивації
Способи мотивації умовно можуть бути розділені на дві великі групи, одну з яких складають економічні, а іншу – неекономічні; останні, в свою чергу, поділяються на організаційні і моральні. Однак на практиці всі вони тісно переплетені, взаємообумовлюють один одного і часто плавно переходять один в одного. А часом їх просто важко буває розділити, оскільки, наприклад, грошова винагорода дає можливість не тільки придбати певні блага, але одночасно приносять популярність, повагу, пошану.

Економічні способи мотивації ґрунтуються на тому, що люди в результаті їх застосування отримують певні вигоди, які підвищують їхній добробут. Такі вигоди можуть бути прямими, наприклад, у вигляді деякої суми грошей, чи непрямими, що полегшують отримання прямих (додатковий вільний час, що дозволяє підпрацьовувати в іншому місці).

Ледве не основною формою прямої економічної мотивації є заробітна плата за виконання основної роботи. Звичайно вона залежить від займаної посади, кваліфікації, стажу роботи, кількості і якості затрачуваної праці. Заробітна плата буває відрядною, коли в основу визначення її розміру покладається обсяг випущеної продукції, і погодинною, яка залежить від кількості відпрацьованого часу.

Використання тих чи інших форм і систем відрядної і погодинної заробітної плати в основному залежить від сфери діяльності працівників, характеру трудових і технологічних процесів, завдань стимулювання і т.ін.

Погодинна форма заробітної плати застосовується щодо керівників, фахівців, службовців, а також тих працівників, результати діяльності яких або не піддаються точному обліку та виміру, або не вимагають його зовсім, наприклад, наладчиків устаткування. В залежності від способу нарахування вона буває погодинною, поденною і помісячною.

  Мотивуючими елементами при погодинній оплаті праці є її величина і наявність у необхідних випадках премій. Її ефективне застосування вимагає дотримання ряду умов, зокрема: точного обліку фактично відпрацьованого часу; наявності обґрунтованих норм і нормативів, що регламентують обсяг вироблення, чисельність персоналу, виробничі завдання і т.ін.; правильного розподілу роботи між виконавцями, що бере до уваги їхню кваліфікацію, досвід, професію.

 Відрядна форма заробітної плати застосовується в основному щодо працівників, конкретні результати діяльності яких легко вимірювані і їхній ріст необхідно стимулювати, а вироблення продукції є вирішальним результатом роботи. Як і в попередньому випадку, застосування відрядної оплати праці вимагає наявності науково обґрунтованих норм (вироблення, витрат і т.п.) і надійного обліку результатів.

 Відрядна форма заробітної плати підрозділяється на системи за такими критеріями, як способи визначення відрядної розцінки, розрахунку з працівниками (індивідуально чи колективно), матеріального заохочення.

На відміну від погодинної заробітної плати, що має тільки дві системи (просту і преміальну), у відрядній їх значно більше.

При прямій (індивідуальній і колективній) відрядній заробітній платі її величина визначається в залежності від виконаного обсягу роботи по єдиній розцінці за одиницю продукції.

Індивідуальна відрядна оплата праці застосовується там, де люди працюють або самостійно, або спільно і виконують однакову за характером і кваліфікацією роботу (наприклад, бригада мулярів). Колективна відрядна використовується в тому випадку, якщо виконавці різної кваліфікації і спеціальності трудяться  самостійно чи спільно над складним комплексним об'єктом, будучи зв'язаними кінцевим результатом (технічний проект літака).

Непряма відрядна заробітна плата (індивідуальна чи колективна) застосовується щодо працівників, що обслуговують інших, оплачуваних по прямій відрядній. Звичайно вона використовується щодо тих видів виконавців, від яких мало що залежить.

При відрядно-прогресивній заробітній платі в межах установленої вихідної норми виробітку праця оплачується по прямих відрядних розцінках, а понад неї – по підвищеним. Ступінь збільшення розцінок визначається за допомогою спеціальної шкали, що характеризується числом «ступенів» оплати (десь до 3) і їх «крутістю».

Відрядно-преміальна система оплати праці сполучає  відрядний заробіток із премією за кількісні і якісні результати діяльності (зростання продуктивності; зниження витрат на засвоєння нової техніки та технології).

Нарешті, при акордній системі заробіток визначається відразу на весь обсяг виконаної роботи.

Стимулююча функція колективної оплати праці (а також преміювання) багато в чому забезпечується використанням коефіцієнта трудової участі (КТУ), що дає узагальнену кількісну оцінку внеску кожного в кінцевий результат. КТУ враховує індивідуальну продуктивність праці, складність і якість роботи, допомогу інших, дотримання трудової і виробничої дисципліни. За високий професіоналізм, ініціативу, роботу за суміжними спеціальностями, участь у раціоналізаторстві, передачі досвіду, керівництві колективом і т.п. він може підвищуватися, а в зворотному випадку – знижуватися.

Крім основної заробітної плати, можна говорити про додаткову, що нараховується за професіоналізм, кваліфікацію, ділові навички, у формі різного роду доплат, що носять  компенсаційний характер.

Іноді заробітна плата буває неявною, тобто існує у вигляді різного роду пільг, які на практиці значно збільшують доходи суб'єкта.

Рівень оплати праці дає формальну оцінку трудовому внеску працівників у кінцевий результат, виконавчості, професіоналізму, кваліфікації, тому повинен зростати разом з ними. Однак більш діючим стимулюючим засобом він стає при доповненні його іншою важливою формою економічної мотивації – системою преміювання.
Робітники  преміюються за підсумками досягнення 1 – 2 показників; службовці і фахівці – 2 – 3 показників. Підставами для преміювання служать економія ресурсів, збільшення прибутку, насамперед у сфері діяльності, що не має прямого відношення до даного працівника, різного роду наукові досягнення, раціоналізаторські пропозиції, успішне проведення заходів щодо попередження проблем, виняткові заслуги. Для того, щоб премії відігравали роль діючого стимулюючого фактора, вони, як у свій час показав ще Ф. Тейлор, повинні складати не менше 30% основного заробітку.

Передумовами успішного преміювання можна вважати:

· правильний вибір системи показників, що виходять з конкретних завдань, які стоять перед фірмою;

· диференціацію показників в залежності від ролі і характеру підрозділів,  рівня посад;

· орієнтацію показників преміювання на реальний внесок у кінцеві результати, ефективність і якість роботи, облік загальнофірмових досягнень;

· конкретність, зрозумілість, гнучкість, справедливість критеріїв оцінки досягнень.

Загальним принципом преміювання є винагорода за будь-які, нехай невеликі успіхи, а також потенційна необмеженість його величини і своєчасність виплати.

У той же час критерії і нормативи, за якими відбувається преміювання, повинні регулярно переглядатися відповідно до зміни умов діяльності фірми, її цілей, економічного становища і т.п.

Грошові виплати у формі заробітної плати і премій, які використовуються як важелі стимулювання, в залежності від конкретної ситуації можуть бути пропорційними і непропорційними досягнутим результатам. В останньому випадку мова йде про  акцентуючі і нівелюючі виплати; при акцентуванні вони зростають швидше збільшення результату, а при нівелюванні – повільніше. На практиці тут можуть мати місце всілякі комбінації.

Так, в умовах негативного стимулювання акцентуються відстаючі, а нівелюються передовики. Це дозволяє підтягти перших до необхідного рівня, але слабко зацікавлює других у зростанні продуктивності. Найчастіше така система може включати і штрафи. В основі позитивного стимулювання лежать премії за більш високі результати і байдуже ставлення до низьких, що спонукує передовиків ще більшою мірою вириватися вперед в порівнянні з іншими.

В цілому система грошових виплат повинна забезпечити більшості працівників бажаний рівень доходу за умови сумлінного ставлення до роботи і виконання своїх обов'язків. Задоволеність матеріальною винагородою, її справедливим рівнем стимулює ініціативність людей, формує прихильність організації, залучає нових працівників.

Крім премій і заробітної плати, існує ще один вид грошових винагород, який має визначений мотиваційний ефект: участь у прибутках. Насамперед це відноситься до додаткового прибутку, до 75% якого може діставатися працівникам. Здійснюються такі виплати звичайно щомісяця, щоб люди наочно бачили їхній зв'язок з результатами своєї роботи. А для керівників вже досить давно регулярно практикуються бонуси – великі одноразові виплати з прибутку 1 – 2 рази на рік.

 Непряма економічна мотивація – це мотивація вільним часом. Її конкретними формами є: скорочений робочий день або збільшена відпустка, покликані компенсувати підвищені витрати праці (наприклад, у сфері науки, освіти); змінний чи гнучкий графіки роботи, які роблять режим більш зручним для людини, що дозволяє йому без збитку для неї займатися іншими справами; надання відгулів за частину зекономленого при виконанні роботи часу, що поки у вітчизняній практиці поки що поширення не одержало.

До організаційних способів мотивації можна віднести мотивацію цілями, мотивацію збагаченням роботи і мотивацію участі в справах фірми.

Про мотивацію цілями ми вже говорили вище – великі, важкі, цікаві цілі захоплюють людей, пробуджують у них дух боротьби, змагання, прагнення до досягнення високих результатів.

Мотивація участі в справах фірми допускає надання працівникам права голосу при вирішенні ряду проблем (в основному соціального характеру); залучення їх у процес колективної творчості; консультування з ними по спеціальним питанням; реальне делегування їм прав і відповідальності.

Нарешті, мотивація збагаченням праці полягає в наданні людям більш змістовної, важливої, цікавої роботи, різноманітної, соціально значимої, з широкими перспективами професійного і посадового зростання, що дає їм можливість здійснювати широкий контроль над ресурсами й умовами власної праці.

Німецькі вчені Ф.В. Зігерт і Л. Ланг пропонують наступні 15  критеріїв мотивуючої організації праці.

1. Будь-які дії повинні бути осмисленими, і в першу чергу тими, хто вимагає дій від інших.

2. Люди мають отримувати радість від роботи, відповідати за неї, бути особисто причетними до результатів, до роботи з людьми, щоб їхні дії були для когось конкретно важливі.

3. Кожен на своєму робочому місці хоче показати, на що він здатний.

4. Кожен прагне показати себе в роботі, довідатися про себе в її результатах, мати доказ того, що він може щось зробити; це щось повинно одержати ім'я свого творця.

5. Необхідно знати точку зору людей на можливі покращення їхньої роботи.

6. Людям потрібно дати можливість відчути свою значимість.

7. У досягненні мети, яку працівник собі поставив, або у формулюванні якої він взяв участь, він проявить більше енергії.

8. Добре працюючі люди мають право на матеріальне і моральне визнання.

9. Працівники повинні мати вільний доступ до всієї необхідної інформації, причому швидкий.

10. Рішення про зміни в роботі працівників повинні прийматися за їх участю і з опорою на їхні знання та досвід.

11. Самоконтроль.

12. Працівники повинні мати можливість здобувати в процесі роботи  нові знання.

13. Потрібно заохочувати ініціативу, а не вичавлювати із співробітників піт.

14. Співробітники повинні мати інформацію про якість своєї праці.

15. Кожен по можливості має бути сам собі шефом.

До моральних способів мотивації належить визнання, яке може бути особистим і публічним. Суть особистого визнання, яке нашій країні поширення ще не одержало, полягає в тому, що працівники, які особливо відзначилися, згадуються в спеціальних доповідях вищому керівництву  фірми або особисто представляються йому, одержують право підпису відповідальних документів, в розробці яких вони брали участь, персонально поздоровляються дирекцією з нагоди  свят чи сімейних дат.

Публічне визнання нам знайоме краще; воно допускає інформацію про досягнення працівників у багатотиражках, на спеціальних стендах, «дошках пошани», нагородження  людей, які особливо відрізнилися, почесними знаками, грамотами, внесення їхніх імен у спеціальні книги фірми. Часто публічне визнання супроводжує такі заходи «економічного» характеру, як нагородження преміями, турпоїздками, стажуваннями.

Уявлення про роль різних способів мотивації для окремих категорій працівників  можна  одержати  з  таблиці,  що   наводиться  С. Вікерстаффом  і

В. Герчіковим.
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Специфічною  формою  морального  стимулювання  є  похвала  і критика.

Похвала повинна випливати за будь-якими гідними діями підлеглих, навіть незначними, але обов'язково конкретними, що сприяють досягненню цілей фірми. Це забезпечить її регулярність і послідовність. В той же час похвала має бути дозованою, ґрунтуватися на принципі контрасту, який передбачає визначені перерви, тому що при занадто частому її повторенні вона перестає бути діючою. Відсутність похвали, особливо за хорошу роботу, демотивує, як і незаслужена  похвала чи похвала з «подвійним дном», тому для похвали бажано мати об'єктивні, хоча й критерії, що не афішуються.

За негативні дії підлеглі, втім як і керівники, можуть зазнавати критики, тобто негативного судження про щось з боку інших, що розкриває недоліки та недогляди в роботі.

Критика може здійснюватися в залежності від ситуації у всіляких формах: безособово (не називаючи імен і прізвищ); з докором у тому, що людина підвела інших; з висловленням заклопотаності з приводу стану справ у критикуємої особи; супроводжуватися жалем, співпереживанням йому; містити в собі подив, іронію, натяк, попередження, побоювання, вимогу, виклик. Але найголовніша вимога – конструктивність.
Конструктивна критика спрямована не тільки на те, щоб виявити недоліки в роботі працівника і стимулювати його до того, щоб над їх виправити, але й на те, щоб надати йому всіляку допомогу. Тому вона повинна проходити в доброзичливій атмосфері, яка створюється за рахунок ослаблення обвинувального акценту, внесення елементів самокритики, похвали критикованого, становлення з повагою до його особистості (критикуються тільки вчинки), висловлення побажань у непрямій формі, без наполягання на своїй точці зору, аргументованості і т.п. Не можна вимагати визнання своїх помилок, правоти  критикуючого. Висловлювати критичні зауваження краще наодинці, всіляко підкреслюючи, що відзначені недоліки легко переборюванні.

Будь-яка критика повинна сприйматися як форма допомоги, спрямована на усунення недоліків, тому, незалежно від форми, із неї необхідно витягати раціональні зерна. Це допоможе визначити, чим вона викликана, і швидше виправити недоліки, оскільки, за винятком випадків зведення рахунків, критика має під собою реальні помилки, які потрібно і можна усунути (нездатних зробити це не критикують, а відразу звільняють). Ті, кого критикують, не повинні ображатися на критику, але одночасно при наявності необхідних аргументів можуть по-діловому захищатися, однак, визнавши перш за все справедливі докори і пообіцявши виправити помилки.

На закінчення необхідно зупинитися ще на одній формі мотивації, яка власне кажучи, поєднує в собі попередні – це просування в посаді. Воно дає і більш високу заробітну плату (економічний мотив), і більш цікаву та змістовну роботу (організаційний мотив), і відображає заслуги та авторитет особистості (моральний мотив). В той же час цей спосіб мотивації з ряду причин обмежений – насамперед кількістю посад, крім того, не всі люди здатні керувати і мають до цього бажання.

Успіх мотивації визначається комплексним підходом до неї, що заснований на глибокому і всебічному вивченні стану справ у фірмі та мотиваційній структурі, поводження її персоналу.

Завдання для самоконтролю:

1. У чому полягає сутність механізму мотивації працівників на засадах врахування потреб?

2. Охарактеризувати змістові та процесійні теорії мотивації.

3. Що спільного і відмінного в теоріях потреб А. Маслоу та К. Альдерфера?

4. Який внесок українських вчених у розвиток мотиваційних механізмів?

5. Обґрунтувати на конкретних прикладах застосування в організаціях двофакторної теорії Ф. Герцберга та теорії очікувань В. Врума.

6. Характеристика основних положень теорії справедливості.

7. Характеристика основних елементів процесійної теорії матеріального стимулювання.

8. Проблеми формування дієвих та реалістичних систем стимулювання працівників.

Тема № 9: Контролювання як загальна функція менеджменту

Заняття № 1 „Контроль в системі управління” 

Навчальні питання:

1. Принципи і цілі контролювання

2. Етапи процесу контролювання

3. Види управлінського контролю

Навчальна література: [1], с. 389...430, [2], с. 194...208, [3], с. 496...511,

                                           [4], с. 100...109, [5], с. 64…67, [7], с. 185…191, 

                                           [9], с.  353…357, [10], с. 237…247, [12], с. 234…239, 

                                           [13], с. 266…276.   

1. Принципи і цілі контролювання

Контроль для менеджера – це те, що дозволяє утримувати працівників у певних рамках. Але це не зовсім так. Контроль – це процес забезпечення досягнення організацією своєї мети. Процес контролю складається із вста​новлення стандартів, вимірювання фактично досягнутих результатів і коригування у тому випадку, коли досягнуті результати суттєво відрізняються від встановлених стандартів.

Функція контролю – це здатність управління виявити проблеми і відповідно скоригувати діяльність організації до того, як ці проблеми пе​реростуть у кризу. Будь-яка організація, безумовно, здатна вчасно фіксувати свої помилки і виправляти їх до того, як вони зашкодять досяг​ненню мети організації.

Контроль – одне з найважливіших управлінських завдань. Єдине із завдань, що вище рангом, – це постановка або узгодження мети. Потрібно зазначити: якщо не доводити мету до своїх підлеглих, то й нема що конт​ролювати. Це стосується не тільки контролю за результатом, а й контро​лю за процесом, причому останній слід здійснювати особливо уважно. Контроль не користується любов'ю, і це об'єднує як контролерів, так і тих, кого контролюють. Як тільки в тролейбусі з'являється контролер, артеріальний тиск піднімається навіть у тих, у кого є квитки.

Контроль не може диктуватися підозрою. Він визначається скоріше передбачливістю і турботою, виходячи з того, що помилки властиві людям, і при розумному підході більшість людей досягає позитивних результатів. Контроль повинен відзначати добре виконану роботу, яка дуже часто залишається непоміченою.

Що ж таке контроль? Це постійне порівняння того, що є, з тим, що повинно бути. Це знання своєчасно повинно стати надбанням інших.

Слід сказати, що неправильний контроль викликає страх.

Є люди, які без зовнішнього контролю розслаблюються, але є й такі, котрі без керівних вказівок виконують свою роботу з надмірним педантиз​мом, не рахуючись із затратами. Скажімо, через одну помилку вони зму​шують передруковувати документи, розрахунки ведуть з точністю до чет​вертого знака.

Слід сказати і про те, що керівник не може знати все. Тоді виникає за​питання, як контролювати роботу, в якій не все розумієш? Як контролю​вати програміста, податкового інспектора, лікаря, не володіючи цими професіями в повному обсязі? Досвідчений керівник попросить свого співробітника розповісти про всі "чому", "як" і "чому не так" та про всі інші специфічні труднощі своєї діяльності так, щоб це було зрозуміло. Досвід підказує: той, хто знає свою справу, зможе пояснити, як він її ро​бить.

Контроль необхідний для підтримання успіху. Іншими словами, один із важливих аспектів контролю полягає в тому, щоб визначити, які саме напрями діяльності організації допомагали найбільш ефективно досягати її спільних цілей. Саме так малі фірми визначають, в яких галузях їм роз​ширюватися і укладати угоди.

Широта контролю. Контроль – це дуже важлива і складна функція управління. Одна з найважливіших особливостей контролю, яку слід враховувати в першу чергу, полягає в тому, що контроль повинен бути узагальнюючим. Контроль не може залишатися прерогативою виключно менеджера, призначеного "контролером", і його помічників. Кожен керівник, незалежно від свого рангу, повинен здійснювати контроль як невід'ємну частину своїх посадових обов'язків, навіть якщо йому це ніхто спеціально не доручав. Контроль є фундаментом процесу управління. Ні планування, ні створення організаційних структур, ні мотивацію не можна розглядати у відриві від контролю. Контроль за результатами служить поліпшенню, а в ідеальному випадку – оптимізації трудового процесу. Ви виявляєте, чи було досягнуто поставленої мети, і вносите необхідні корективи.

Будь-яке формування мети і планування ефективні лише настільки, наскільки ефективні реалізація та завершальний контроль за виконанням. Контроль дає можливість підвищити мотивацію праці (відчуття успіху) і дає поштовх для нової постановки питань і проблем.

Контроль як функція самоменеджменту охоплює три завдання:

1) обмірковування фізичного стану. Що досягнуто до моменту здійснення контролю?

2) порівняння запланованого з досягнутим. В якій мірі досягнута  поcтавлена мета? Які відхилення мають місце?

3) коригування за встановленими відхиленнями. Час, тривалість і регулярність контролю значною мірою залежать від завдань, які викону​ються, і поставленої мети. 

В цьому зв'язку слід розрізняти:

· контроль процесу і діяльності, що здійснюється;

· контроль результатів (цільовий контроль) (мал. 9.1).


Мал. 9.1 - Здійснення контролю

2. Етапи процесу контролювання

Процес контролю має три етапи:

- розробка стандартів і критеріїв;

- співставлення з ними реальних результатів;

- прийняття необхідних коригуючих дій. На кожному етапі реалізується комплекс різних заходів. 

Встановлення стандартів
І етап процедури контролю демонструє, наскільки близькі за суттю функції контролю і планування.

Стандарти – це конкретна мета, яка піддається вимірюванню. Ця мета виходить із процесу планування. Всі стандарти, що використову​ються для контролю, повинні бути вибрані з численних цілей і стратегій організації та її мети.

Мета, яка може бути використана як стандарт для контролю, має дві дуже важливі особливості. Вона характеризується наявністю часових ра​мок, в яких повинна бути виконана робота, і конкретного критерію, сто​совно якого можна оцінити ступінь виконання роботи.

Отже, стандарт – це формальна вимога, яка відноситься до вдоскона​лення обов'язків безпосередньо на робочому місці. До стандартів відно​сяться правила, які прийняті в організації, обмеження і встановлені про​цедури, трудові зобов'язання та інші формальні схеми дій. Якщо стандарт сформульований правильно, обмеження чітко вказує рамки допустимої поведінки, як і наслідки виходу за їх межі. Якщо працівник порушив діюче обмеження, то дисциплінарне покарання (навіть звільнення), яке накладене на винуватого, нікого не здивує.

Стандарти, як правило, чіткі й недвозначні. Якщо у відділі встановле​ний стандарт, згідно з яким робітники повинні виробляти не менше 200 ком​плектів за годину, то керівник дуже швидко визначить, чи виконується стандарт, чи ні. Коли прийняті в організації обмеження говорять, що ви зобов'язані працювати п'ять днів на тиждень з понеділка по п'ятницю, виключаючи святкові дні, то тоді працівники, які приходять на роботу лише три дні на тиждень, безумовно, не виконують вимог стандарту.

Оскільки саме точні стандарти чіткі і недвозначні, то для керівника буде не важко використовувати їх для оцінки результатів діяльності пра​цівника і як основу для підвищення оплати праці, дисциплінарних пока​рань та інших рішень, що пов'язані з результатами його роботи.

Показник результативності точно визначає, що необхідно одержати для досягнення поставленої мети. Подібні показники дозволяють керівникові співставити реально виконану роботу із запланованою і відповісти на такі важливі запитання: "Що ми повинні зробити для до​сягнення запланованої мети?" і "Що залишилось незробленим?"

Інколи буває неможливим виразити показник результативності безпо​середньо в кількісній формі. Це не є виправданням, щоб не встановлюва​ти контрольних стандартів у цій галузі взагалі. Навіть суб'єктивний по​казник за умов, що усвідомлюється його обмеженість, краще, ніж нічого. Ряд організацій, які успішно долали інші параметри, зустрілися з серйоз​ними труднощами тому, що не зуміли встановити показник результативності в тих галузях, які важко піддаються вимірюванню. Це соціальна відповідальність та етика.

Співставлення досягнутих результатів із встановленими стандартами.
Другим етапом процесу контролю є співставлення реально досягну​тих результатів із встановленими стандартами. На цьому етапі менеджер повинен визначити, наскільки досягнуті результати відповідають очікуваним. На цій стадії процедури контролю дається оцінка, яка слу​жить базою для рішення про початок дій. Діяльність, здійснювана на цій стадії контролю, значною мірою є найбільш помітною частиною всієї си​стеми контролю. Вона полягає у визначенні масштабу відхилень, вимірюванні результатів, передачі інформації та її оцінці.

Керівництво вищої ланки встановлює масштаб допустимих відхилень, в межах якого одержані результати від намічених не повинні викликати тривоги.

Один із засобів можливого збільшення економічної ефективності кон​тролю полягає у використанні методу управління за принципом виклю​чення. Часто цей метод так і називають принципом виключення. Він по​лягає в тому, що система контролю повинна спрацьовувати тільки при наявності помітних відхилень від стандартів.

Вимірювання результатів, які дозволяють виявити, наскільки вдало​ся дотриматися встановлених стандартів, – найважчий і найдорожчий елемент контролю. Для того, щоб бути ефективною, система вимірювання повинна відповідати тому виду діяльності, який належить контролюва​ти.

Вибір потрібної одиниці вимірювання – це найлегша частина прове​дення контрольних вимірювань, які забезпечують у кінцевому підсумку весь контроль.

Передача та поширення інформації відіграє ключову роль у забезпеченні ефективності контролю. Для того, щоб система контролю діяла ефективно, необхідно обов'язково довести до відома відповідних працівників організації як встановлені стандарти, так і досягнуті результа​ти.

Організації необхідно знати, хто з її менеджерів добре працює, а хто погано. Але точно й ефективно визначити це важко, особливо для керівників нижчої ланки, на яких не покладається відповідальність за до​сягнення заданих рівнів прибутковості та витрат. Однак, якщо сформулю​вати конкретну мету, критерії і стандарти, то оцінити результативність роботи менеджера можна з мінімальними відхиленнями і більш об'єктив​но.

Після винесення оцінки процес контролю переходить до третього ета​пу. Менеджер повинен вибрати одну з трьох ліній поведінки:

· не вживати ніяких заходів;

· ліквідувати відхилення;

· переглянути стандарт.

Не вживати ніяких заходів
Основна мета контролю полягає в тому, щоб домогтися такого стано​вища, при якому процес управління організацією змусив би її функціонувати згідно з планом.

Коли співставлення фактичних результатів із стандартами вказує на те, що мета досягається, краще не вживати ніяких заходів. Якщо система контролю показала, що в якомусь елементі організації не все йде на лад, необхідно продовжувати вимірювання результатів, повторюючи цикл контролю.

Ліквідувати відхилення
Система контролю, що не дозволяє ліквідувати серйозні відхилення, перш ніж вони переростуть у великі проблеми, безглузда.

Коригування повинно концентруватися на ліквідації справжньої при​чини відхилення. Зміст коригування в усіх випадках полягає в тому, щоб зрозуміти причини відхилення і досягти повернення організації до пра​вильного способу дій.

Перегляд стандартів
Не всі відхилення від стандартів, які помітні, слід ліквідувати. Інколи самі стандарти можуть бути нереальними, бо вони ґрунтуються на планах, а плани – це лише прогнози майбутнього. При перегляді планів повинні переглядатися і стандарти.

Контроль процесу при самоменеджменті
Регулярно, через рівні проміжки часу, потрібно перевіряти свої плани й організацію праці.

Постійно протягом дня запитуйте себе:

· Чи виконуєте ви насправді дійсно необхідні завдання?

· Чи підходите ви до майбутньої діяльності згідно з її пріоритетністю?

· Чи справляєтесь із запланованими завданнями у встановлений час?

· Чи передоручаєте в достатньому обсязі справи, в тому числі термінові?

· Чи збираєте ви в єдиний блок невеликі справи, телефонні розмови тощо?

· Чи використовуєте ви всі інші можливості раціоналізації й  розвантаження?

· Чи ведете ви боротьбу з перешкодами і "поглиначами часу"? 

Одержаний у результаті цього досвід допоможе вам виявити "поглиначів часу", шкідливі звички (довгі телефонні розмови, непотрібна звітність, зайві або надто довгі збори, прикрі відволікання від роботи, дуже великий обсяг представницької діяльності, неправильні пріоритети, недостатнє делегування справ) і вживати відповідних контрольних за​ходів.
3. Види управлінського контролю

Попередній контроль. Деякі найважливіші види контролю організації можуть бути замасковані серед інших функцій управління. Наприклад, пла​нування і створення організаційних структур рідко відносять до процеду​ри контролю. Але вони все ж таки дозволяють здійснювати попередній контроль за діяльністю організації. Цей вид контролю називається попереднім тому, що здійснюється до фактичного початку робіт.

Основними засобами здійснення попереднього контролю є реалізація певних правил, процедур і ліній поведінки. Якщо писати чіткі посадові інструкції, пояснювати мету підлеглим, то це збільшить вірогідність того, що організаційна структура буде працювати так, як задумано. В організаціях попередній контроль використовується в трьох ключових галузях: щодо людських, матеріальних і фінансових ресурсів.

Людські ресурси. Попередній контроль в галузі людських ресурсів до​сягається в організаціях за рахунок аналізу ділових і професійних знань та навичок, які необхідні для виконання тих чи інших посадових обов'язків і відбору найбільш підготовлених та кваліфікованих людей.

Матеріальні ресурси. Промислові фірми встановлюють обов'язковий попередній контроль за використанням матеріальних ресурсів. Контроль здійснюється шляхом розробки стандартів мінімально допустимих рівнів якості і проведення фізичних перевірок відповідності матеріалів, що над​ходять, цим вимогам.

Фінансові ресурси. Найважливішим засобом попереднього контролю фінансових ресурсів є бюджет (річний фінансовий план), який дозволяє та​кож здійснювати функцію планування. Бюджет є механізмом попереднього контролю в тому значенні, що він дає впевненість: коли організації будуть потрібні готівкові кошти, то вони в неї будуть. Бюджети встановлюють та​кож граничні значення затрат і не дозволяють тим самим будь-якому відділу або організації в цілому вичерпувати свої готівкові кошти до кінця.

Поточний контроль. Поточний контроль здійснюється безпосеред​ньо в ході виконання робіт. Найчастіше його об'єктом є підлеглі співробітники, а сам він традиційно є прерогативою їхнього безпосеред​нього керівника. Регулярна перевірка роботи підлеглих, обговорення проблем, що виникають, і пропозицій щодо удосконалення роботи дозво​лять запобігти відхиленням від намічених планів та інструкцій. Якщо ж дозволити цим відхиленням розвиватися, вони можуть перетворитися в серйозні труднощі для всієї організації.

Поточний контроль не проводиться одночасно з виконанням самої роботи. Швидше він базується на вимірюванні фактичних результатів, одержаних після проведення роботи.

Кінцевий контроль. У рамках кінцевого контролю зворотний зв'язок використовується після того, як робота виконана.

Хоча кінцевий контроль здійснюється надто пізно, щоб відреагувати на проблеми в момент їх виникнення, все-таки він має дві важливі функції:

1. Кінцевий контроль дає керівництву організації інформацію, необхідну для планування у випадку, якщо аналогічні роботи мають про​водитися в майбутньому.

2. Сприяє мотивації. Якщо керівництво організації пов'язує мотиваційні винагороди з досягненням певного рівня результативності, то, вочевидь, фактично досягнуту результативність потрібно вимірювати точ​но і об'єктивно.

Заняття № 2 „Керування контролем в організаціях.” 

Навчальні питання:

1. Характеристики ефективного контролю

2. Системи контролю 

Навчальна література: [2], с.203...205, [3], с.496...511, [4], с.110...115,

                                           [7], с.192...194, [9], с.357...366, [10], с.237...247,

                                           [12], с.237...239, [13], с.277...285.  

 1. Характеристики ефективного контролю

Для того, щоб контроль міг виконати своє справжнє завдання, тобто забезпечити досягнення мети організації, він повинен мати деякі важливі характеристики.

1. Стратегічна спрямованість контролю.
Щоб контроль був ефективним, він повинен мати стратегічний харак​тер, тобто відображати пріоритети організації та підтримувати їх. Коли вище керівництво вважає, що деякі види діяльності мають стратегічне зна​чення, то в кожній такій галузі обов'язково повинен бути налагоджений ефективний контроль, навіть якщо ця діяльність важко підлягає виміру.

2. Орієнтація на результати.
Кінцева мета контролю полягає не в тому, щоб зібрати інформацію, встановити стандарти і виявити проблеми, а в тому, щоб вирішити завдан​ня, що стоять перед організацією. Контроль можна назвати ефективним тільки тоді, коли організація фактично досягає бажаної мети і в змозі сфор​мувати нові завдання, що забезпечать її виживання в майбутньому.

3. Відповідність справі.

Контроль буде ефективним тоді, коли відповідатиме виду діяльності, яка контролюється. Він повинен об'єктивно вимірювати й оцінювати те, що справді важливо.

4. Своєчасність контролю.
Щоб контроль був ефективним, він повинен бути і своєчасним. Своєчасність контролю полягає не в тому, щоб часто й швидко його здійснювати. Потрібен певний інтервал між проведенням вимірів і оцінок, які відповідають я вищу, що контролюється.

5. Гнучкість контролю.
Контроль, як і плани, повинен бути достатньо гнучким і пристосовуватися до змін, що відбуваються.

6. Простота контролю.
Найбільш ефективний контроль – це найпростіший контроль з точки зору тих завдань, яким він підпорядкований. Найпростіші методи конт​ролю вимагають менших зусиль і більш економічні. Контроль повинен відповідати потребам і можливостям людей, які взаємодіють з системою контролю і реалізують її.

7. Економічність контролю.
Дуже рідко намагаються досягти за допомогою контролю повної досконалості в роботі організації. Ніколи не слід забувати, що всі затрати організації повинні приводити до збільшення її доходів і переваг. Затрати засобів повинні наближати організацію до мети.

Рекомендації науки про поведінку при проведенні ефективного контролю
Н'юмен сформулював декілька рекомендацій для менеджерів, котрі хотіли б уникнути негативного впливу контролю на поведінку співробітників і таким чином підвищити його ефективність. 

Це такі ре​комендації:

1. Встановлюйте обдумані стандарти, які сприймаються співро​бітниками.
Люди повинні відчувати, що стандарти, які використовуються для оцінки їхньої діяльності, справді достатньо повно і об'єктивно відображають їхню роботу. Крім того, вони повинні розуміти, чим і як вони допомагають своїй організації в досягненні її інтегральних завдань. Якщо ж співробітники бачать, що встановлені стандарти контролю неповні і необ'єктивні, то вони можуть ігнорувати їх і свідомо порушувати. З іншого боку, вони будуть відчувати втомленість і розчарування.

2. Встановлюйте двостороннє спілкування.
Якщо у підлеглого виникають будь-які проблеми з системою контро​лю, то у нього повинна бути можливість відкрито обговорювати їх, не боя​чись, що керівництво на це образиться. Кожен керівник, який здійснює контроль в організації, – від президента до бригадира,  – повинен відкрито обговорити зі своїми підлеглими, які значення очікуваних результатів бу​дуть застосовуватися як стандарти в кожній галузі контролю. Подібне спілкування повинно збільшити вірогідність того, що працівники точно розуміють істинну мету контролю і допоможуть встановити приховані упу​щення в системі контролю, невидимі для її творців з вищого керівництва фірми.

3. Уникайте надмірного контролю.
Керівництво не повинно перевантажувати своїх підлеглих численними формами контролю, бо це поглинає всю їхню увагу і призво​дить до повного безладдя і краху.

4. Встановлюйте жорсткі, але досяжні стандарти. При розробці заходів контролю важливо взяти до уваги мотивацію. Чіткий і зрозумілий стандарт часто створює мотивацію вже тим, що точно каже працівникам, чого чекає від них організація. Однак, згідно з мотиваційною теорією очікування, можна спонукати людей на роботу для досягнення тільки тих завдань, які вони вважають реальними.

Таким чином, якщо стандарт сприймається як нереальний або несправедливо високий, то він може зруйнувати мотиви працівників. Аналогічно, якщо стандарт встановлений на досить низькому рівні, що досягти його зовсім неважко, ця обставина може зробити демотивуючий вплив на людей з високим рівнем потреб у досягненні високих результатів.

5. Винагороджуйте за досягнення стандарту.
Якщо керівництво організації бажає мобілізувати співробітників на повну самовіддачу в інтересах організації, воно повинно справедливо винагороджувати їх за досягнення встановлених стандартів результативності.

Згідно з теорією очікування, існує чіткий взаємозв'язок між результативністю і винагородою. Якщо ж працівники не відчувають тако​го зв'язку, або відчувають, що винагорода несправедлива, то продуктивність їхньої праці у майбутньому може знизитися.

2. Системи контролю

Особливості створення, налагодження та функціону​вання системи контролювання в організації можна про​ілюструвати на прикладі контролю виробничих процесів.

Система контролювання виробничих процесів — механізм контро​лю за такими елементами виробничо-господарської діяльності, як науковий пошук, проектування, розроблення технологій, підготов​ка виробництва, основне виробництво, реалізація продукції і мар​кетинговий пошук.

Вона покликана оцінювати ефективність робіт на всіх етапах циклу створення та реалізації продукції з метою забезпечення її конкуренто-спроможності на внутрішньо​му і зовнішньому ринках. Тобто така система контролю повинна забезпечити певний рівень якості продукції, який задовольняв би споживача, гарантував виконання замов​лень у встановлені терміни й на належному рівні. Тому вона є одним із найдієвіших об'єктивних методів підви​щення ефективності виробництва. Оскільки ця система пов​ною мірою задіяна в процесі управління виробництвом, цілком виправдано її відносять до керуючої системи.

Робота щодо забезпечення ефективності системи кон​тролю виробничих процесів на підприємстві охоплює та​кі етапи:

· визначення рівня якості відповідно до вимог спо​живачів;

· створення умов для досягнення відповідного рів​ня якості: розроблення  технології, підготовка обладнан​ня, придбання матеріалів, підбір і навчання працівни​ків, організація технічного контролю;

· налагодження виробничого процесу з метою якіс​ного виготовлення виробів;

· ліквідація виявлених недоліків у якості продукції і виробничого процесу;

· стабілізація досягнутого рівня якості продукції. 

Система контролю виробничих процесів охоплює су​купність функцій і методів управління, управлінський апарат, а також відповідне нормативне та матеріальне забезпечення. Контроль виробничих процесів, як прави​ло, здійснює самостійний структурний підрозділ підпри​ємства, очолюваний заступником директора з якості. Управління системою контролю виробничих процесів починається на етапі науково-дослідницьких, проектно-конс​трукторських і технологічних розробок, а завершується на етапі маркетингового пошуку.

До функцій системи контролю виробничих процесів належать: 

· аналіз конструктивних, технологічних, вироб​ничих і експлуатаційних  дефектів; 

· виявлення поми​лок у кресленнях, схемах, технічних умовах, 

· технологіч​них картах та іншій технічній документації; 

· контроль якості матеріалів, напівфабрикатів, комплектуючих ви​робів, що надходять на підприємство, перевірка їх від​повідності вимогам документації;

·  стеження, щоб надхо​дили на виробництво тільки потрібні матеріали і деталі, які пройшли контроль і випробування; 

· контроль якості інструментів і оснащення власного виробництва, що над​ходять в експлуатацію, а також інспектування стану осна​щення та інструментів, які перебувають в експлуатації.

Застосування системи контролю виробничих процесів забезпечує надійний контроль за дотриманням техно​логічної дисципліни на робочих місцях; ретельне випро​бування та приймання готової продукції; перевірку пра​вильності оформлення документів на виготовлення і пе​редачу продукції на склад або замовнику; контроль комплектності та якості пакування готових виробів, які відвантажують замовнику; перевірку стану засобів кон​тролю, вимірювальної техніки; виявлення, аналіз та об​лік браку; вивчення рекламацій; розроблення разом з іншими підрозділами підприємства заходів щодо усунен​ня браку і поліпшення якості виробів.

Через систему контролю виробничих процесів до вироб​ничих підрозділів надходять пропозиції щодо впровадження прогресивних засобів контролю, обґрунтування доцільнос​ті контрольних операцій, підбору виконавців контролю з метою підвищення його ефективності й зниження трудо​місткості. Забезпечуючи інтереси підприємства на рин​ку, така система запобігає виникненню збитків, пов'яза​них з виправленнями і переробками, прихованим браком, усуненням дефектів у виробах. Усе це суттєво впливає на кінцеві результати діяльності підприємства.

Ефективність системи контролю виробничих проце​сів залежить від того, наскільки якісно реалізуються всі її функції та завдання. Для підвищення ефективності управління системою і посилення її впливу на кінцеві результати виробництва при проектуванні конструкції й технології виробів визначають методи та засоби кон​тролю, щоб їх технічні характеристики і показники максимально відповідали вимогам споживачів. На ста​дії організації контролю основну увагу зосереджують на вхідному контролі, від ефективності якого значною мірою залежить одержання конкурентоспроможної продук​ції. При цьому дбають про забезпечення тісного зв'язку з підприємствами-постачальниками, оптимізацію техно​логії та управління виробництвом тощо.

Нормативною основою функціонування системи кон​тролю виробничих процесів є положення, в якому ви​значають її структуру, враховуючи вид, масштаб, тип виробництва, особливість продукції, права, обов'язки та відповідальність усіх підрозділів системи, їх зв'язок з іншими функціональними службами підприємства. При​близну структуру системи контролю виробничих проце​сів подано на рис. 2.1. Як правило, в ній створюють два підрозділи (групи), покликані забезпечити впроваджен​ня і застосування міжнародних стандартів, а також кон​курентоспроможність продукції на стадії науково-пошу​кових і конструкторсько-технологічних робіт. Обидві гру​пи на цій стадії отримують інформацію безпосередньо від начальника системи контролю виробничих процесів. Результати її використання надходять у зворотному напрямі безпосередньо начальнику системи контролю, обминаючи всі проміжні структури, а також заступників начальника системи. Інформацію про діяльність груп отримує і голов​ний інженер підприємства, оскільки вона потрібна йому для оперативного впливу на процес виробництва. Дирек​тор підприємства інформацію про результати діяльності груп отримує безпосередньо від начальника системи конт​ролю виробничих процесів, а про результати щодо її реалі​зації у виробництві – від головного інженера.

Управління системою контролю виробничих проце​сів очолює заступник директора з якості – начальник системи контролю виробничих процесів. Він здійснює стратегічне управління системою, безпосередньо керує роботою таких груп: застосування стандартів; атестації виробництва і виробничого персоналу; технологічною; за​безпечення конкурентоспроможності продукції на стадії науково-пошукових і конструкторсько-технологічних робіт.

Узгоджені дії з підрозділами є запорукою стабільнос​ті й ефективності роботи системи контролю виробничих процесів. При цьому важливо налагодити дієвий меха​нізм взаємозв'язку системи контролю виробничих про​цесів зі службами і підрозділами підприємства. З одного боку, відділи і служби забезпечують систему контролю виробничих процесів інформацією, необхідною для ус​пішного управління системою, з іншого – система ста​вить перед підрозділами конкретні техніко-організаційні вимоги, залучає спеціалістів і керівників до вирішення конкретних питань, пов’язаних із поліпшенням якості продукції.

Завдання для самоконтролю:

1. У чому полягає сутність і особливості контролювання?

2. Характеристика функцій та завдань контролю.

3. Чинники підвищення ефективності контролю.

4. Обґрунтувати позитивні та негативні наслідки впливу контролювання на підконтрольних суб’єктів.

5. Класифікація контролю за різними ознаками.

6. Застосування попереднього, поточного та завершального контролю в організації.

7. Характеристика централізованого та децентралізованого видів контролю.

8. Характеристика етапів процесу контролювання.

9. У чому сутність інформаційно-управлінської системи контролю?

Тема № 10: Методи менеджменту

Заняття № 1 „Методи менеджменту” 

Навчальні питання:

1. Сутність та класифікація методів менеджменту 

2. Адміністративні методи управління 

3. Економічні методи управління 

4. Соціально-психологічні методи управління 

Навчальна література: [2], с.244..256, [4], с.80..99, [5], с.93119, [6], с.117..120,  

                                           [7], с.200…216, [8], с.30…35, [10], 342…344.

ВСТУП

Будь-яка діяльність, у тому числі управлінська, повин​на бути спрямована на отримання конкретних резуль​татів. Основними завданнями управлінців усіх рівнів є розроблення дієвих способів та прийомів впливу на пра​цівників, вибір найоптимальніших управлінських важе​лів та створення механізмів впровадження їх у життя.

1. Сутність та класифікація методів менеджменту. 
Результатом виконання будь-яких конкретних функ​цій менеджменту, що здійснюються на засадах загальних функцій, є отримані методи менеджменту.

Методи менеджменту – способи і прийоми впливу керуючої сис​теми на керовану на різних рівнях і ланках управління (підприємс​тво, підрозділ, служба тощо).

На практиці методи менеджменту є сукупністю спо​собів і прийомів впливу на колектив працівників та окре​мих виконавців з метою виконання місії організації та досягнення її цілей. Вони спрямовані на об'єкт управління (фірма, відділ, підрозділ тощо), тобто на праців​ників різних видів діяльності. Їх зміст виявляється через особливості прийомів і способів впливу, а голов​ною метою є забезпечення гармонії, органічного поєд​нання індивідуальних, колективних та суспільних ін​тересів.

Основним завданням керуючої системи є вироблен​ня методів менеджменту, завдяки яким вона впливати​ме на працівників, забезпечуючи їхню мотивацію праці, керуючи та координуючи їхню діяльність.

Усі методи менеджменту діалектично пов'язані з функ​ціями менеджменту, оскільки основним завданням функ​цій менеджменту як видів управлінської діяльності є фор​мування методів менеджменту. При цьому процес фор​мування здійснюється через конкретні функції, які реалізуються з допомогою загальних. Усі методи менеджменту повинні функціо​нувати не як окремі, розрізнені та самостійні способи впливу, а як цілісна система, що складається із взаємо​діючих та взаємопов'язаних елементів.

Методи менеджменту класифікують за різними озна​ками:

· напрямком впливу на керований об'єкт;

· способом врахування інтересів працівників;

· формою впливу;

· характером впливу.
1. За напрямком впливу на керований об'єкт:

 – методи прямого впливу – безпосередньо вплива​ють на керовану систему (накази, розпорядження, вка​зівки, інструкції, положення, тарифи тощо);

 – методи непрямого впливу – створюють умови для впливу на керовану систему менеджменту (методи під​бору колективу за .різними ознаками, методи формуван​ня психологічного клімату в колективі тощо).

2. За способом врахування інтересів працівників:

 – методи матеріального впливу – враховують май​нові та фінансові інтереси працівників; включають різ​номанітні економічні стимули;

– методи владного впливу – націлені на впоряд​кування функцій, обов'язків і прав працівників, регла​ментацію та нормування їх діяльності (штатні розписи, регламенти діяльності, положення про виконавців, до​говори, накази, розпорядження, догани тощо);

– методи морального впливу – спрямовані на під​вищення соціально-господарської активності; включа​ють етичні норми, моральні стимули, методи встанов​лення хороших взаємин між керівником і підлеглими тощо.

3. За формою впливу:           

 – кількісні методи (калькуляції, кошториси, ціни, бюджет, матеріальні стимули тощо);

 – якісні методи (вказівки, інструкції, моральні сти​мули, методи добору колективу за психофізіологічними факторами тощо).

4. За характером впливу:

1. Економічні методи менеджменту. Зумовлені різ​номанітними економічними чинниками, за допомогою яких досягається колективне та індивідуальне задово​лення потреб на всіх рівнях. 

2. Технологічні методи менеджменту. Вплив на працівників через документи, які визначають технологію виробничо-господарських процесів. До них належать: - технологічні документи;


     - конструкторські документи.

3. Соціально-психологічні методи менеджменту. Вони постають як сукупність специфічних способів впливу на міжособистісні стосунки і зв’язки, соціальні процеси, що виникають у трудових колективах.

4. Адміністративні методи менеджменту. Вони здебільшого є однозначними, тобто виключають варіативність завдань і способів їх розв’язання.

2. Адміністративні методи управління. 

Адміністративні методи менеджменту зде​більшого є однозначними, тобто виключають варіатив​ність завдань і способів їх розв'язання. Найсуттєвіший їх недолік полягає в орієнтації на досягнення заданої результативності, а не на її зростання, заохочуванні ви​конання, а не ініціативи.

Адміністративні методи менеджменту охоплюють такі способи впливу:

а) організаційні – реалізуються через документи три​валої дії та дійснюються шляхом:

· організаційного регламентування (закони, поло​ження, статути, укази тощо);

· організаційного нормування (норми витрат сиро​вини, енергії, інструментів, розмірів амортизації тощо);

· організаційного інструктування (інструкції, пра​вила, вимоги);

· організаційного інформування (акти, протоколи, доповідні записки, телеграми, заяви).

Організаційні способи впливу забезпечують необхідні умови функціонування організації. Завдяки їм відбуваєть​ся проектування, створення, орієнтування організації в просторі та часі, а також формування структури, добір пер​соналу, регламентування його діяльності (завдяки інструк​ціям, розпорядженням тощо). Сукупно вони створюють ме​жі, в яких функціонує та розвивається організація;

б) розпорядчі – забезпечують формалізування зав​дань, прийомів тощо, усунення недоліків, відхилень, що виникають у процесі виробничо-господарської діяльнос​ті. Розпорядчі дії реалізуються через:

· накази (віддають директор, його заступники);

· розпорядження (прерогатива начальників підроз​ділів, служб), призначені забезпечити виконання наказів;

· вказівки (застосовують усі менеджери), спрямова​ні на виконання наказів і розпоряджень.

Розпорядчі документи повинні бути відповідно оформ​лені. Наприклад, у наказі виділяють розділи «Конста​тую», «Наказую», а в розпорядженні й вказівці – «Конс​татую», «Пропоную». Йдеться при цьому лише про про​екти наказів, розпоряджень, вказівок, які зможуть безпосередньо впливати на працівників тільки після їх затвердження, тобто прийняття відповідних управлін​ських рішень щодо їх реалізації на завершальному ета​пі процесу менеджменту;

в) дисциплінарні – використовують у конкретних ситуаціях, реалізуючи їх через зауваження, догани, пере​міщення посадових осіб, звільнення тощо.

Поділ методів менеджменту на групи є умовним, ос​кільки усі вони тісно взаємопов'язані. Уміле їх поєд​нання є передумовою ефективного впливу керуючої сис​теми на всі ланки керованої, на трудову діяльність кон​кретних працівників.

Прикладне значення має класифікація методів мене​джменту за характером впливу. Суттєвим також є і те, що економічні, технологічні та соціально-психологічні методи впливають на керовану систему лише формалі​зуючись з допомогою адміністративних. Наприклад, план економічного розвитку цеху здатний впливати на його працівників лише за умови, якщо директор підприємст​ва передбачить його реалізацію відповідним наказом; по​ложення щодо преміювання набуде сили впливу тільки після його затвердження заступником директора з еко​номіки; новий технологічний процес може бути впрова​джений після відповідного наказу головного інженера підприємства; нова система бухгалтерського обліку поч​не діяти після її затвердження головним бухгалтером; новий режим роботи підприємства вступить у дію лише після підписання директором відповідного наказу дирек​тора тощо.

Усе це свідчить про такі особливості адміністратив​них методів менеджменту:

1) наявність власних способів і прийомів впливу ке​руючої системи на керовану (закони Верховної Ради України, постанови Кабінету Міністрів України, укази Президента України, положення про підрозділи підпри​ємства, різноманітні договори та ін.);

2) узаконення впливу інших методів менеджменту, забезпечення їм правового супроводу. Економічні, технологічні та соціально-психологічні методи менеджмен​ту впливатимуть на керовану систему, якщо будуть юри​дично узаконеними в конкретному правовому документі (статуті підприємства, наказі директора, положенні про відділ тощо) або формалізовані в усному розпорядженні, вказівці;

3) здатність ефективно впливати на оптимізацію уп​равлінських рішень та надавати їм юридичної сили.

Методи менеджменту є результатом реалізації функ​цій менеджменту, тобто апарат управління будь-якої ор​ганізації у процесі своєї діяльності повинен створити усі необхідні способи впливу на керовану систему. Власне, завдання управлінців і полягає в тому, щоб сформувати необхідні методи менеджменту, здатні забезпечити ви​робничо-господарську діяльність, досягнення цілей та мі​сії організації. 

Результатами управлінської діяльності є конкретні способи та прийоми впливу на керовану систему, які у просторовому, часовому та ресурсному аспектах визна​чають сфери та напрями діяльності працівників, ство​рюють механізми зацікавленості у виконанні завдань та досягненні цілей. Але забезпечення узаконеного впливу методів менеджменту можливе лише при їх затверджен​ні відповідними управлінськими рішеннями.

3. Економічні методи управління. 

 Економічні методи менеджменту зумовлені різ​номанітними економічними чинниками, за допомогою яких досягається колективне та індивідуальне задово​лення потреб на всіх рівнях. Ефективне використання економічних методів потребує певних передумов: здат​ності підприємства адекватно реагувати на зміну еконо​мічних умов функціонування, розвинутого ринкового еко​номічного середовища, ефективних фінансово-кредитних інститутів тощо. Економічні методи менеджменту перед​бачають розроблення планово-економічних показників і механізмів їх досягнення. Вони шляхом матеріальної за​цікавленості стимулюють ініціативу та відповідальність працівників за результати прийнятих рішень. Здебіль​шого діють на керований об'єкт не прямо, а опосередко​вано. До економічних методів належать економічні пла​ни, економічні стимули та бюджет.

Економічні плани. Загалом у плані прогнозується пев​ний стан об'єкта у перспективі, а також визначаються необхідні для його досягнення ресурси і механізми.

економічний план – комплексна модель (характеристика) основ​них економічних показників, параметрів майбутнього стану окре​мих сфер підприємства, а також шляхів, способів і ресурсів, необхід​них для досягнення наміченого.

Вплив економічних планів на працівників відбува​ється у різних аспектах: за тривалістю дії, рівнем впли​ву та змістом.

За тривалістю дії розрізняють місячні, квартальні, річні та іншої тривалості плани, які позначаються на ритмічності виробничо-господарської діяльності, якості про​дукції, конкурентоспроможності підприємства на ринку. Їхній вплив на працівників полягає у створенні атмо​сфери зайнятості, безперервності та послідовності трудо​вих процесів, причетності до загального виробничо-гос​подарського циклу організації, стабільності у виготов​ленні продукції та наданні послуг відповідно до потреб споживачів.

Застосування планів на різних рівнях та в різних ланках управління дає змогу впливати на відповідні гру​пи працівників. З цією метою керуюча система розроб​ляє плани для відділів, цехів, бюро, дільниць, бригад тощо і навіть для конкретних працівників у формі норм праці (норм виробітку, часу обслуговування, чисельності).

За змістом виділяють:

а) план економічного розвитку (містить планові по​казники, умови їх досягнення, способи доведення до ви​конавців та контролю тощо);

б) податковий план (охоплює перелік та суми певних податкових платежів відповідно до прогнозованого рів​ня діяльності);   

в) фінансовий план (відображає рух готівки, планові надходження та витрати, інвестиційні вливання, влас​ний капітал, прибуток тощо).

Економічні стимули. Вони належать до найефективні​ших чинників, що зумовлюють поведінку індивідів, сприя​ють гармонізації колективних, групових та індивідуаль​них інтересів.

Економічні стимули – способи впливу, що спонукають економіч​ну поведінку індивідів, груп у сфері економічної діяльності до вирі​шення конкретних виробничо-господарських завдань згідно з ме​тою організації. 

Ґрунтуючись на використанні матеріальних стиму​лів (тарифних ставок, посадових окладів, доплат, надба​вок, премій), дивідендів, цінних подарунків, дотацій, ком​пенсацій, пільг тощо, вони є найдієвішими способами впливу на працівників організації. Будь-які економічні стимули повинні бути обґрунтованими, тобто задоволь​няти потреби працівників, враховувати їхні здібності та внесок у загальний трудовий процес. При їх встановлен​ні необхідно дотримуватися принципу справедливості.

Бюджет. Будучи базовим економічним методом ме​неджменту, бюджет формує засади функціонування ор​ганізації щодо збалансованості надходжень та витрат. Його формування вказує напрями економії витрат і збіль​шення надходжень.

Бюджет – документ, що відображає розпис надходжень і видат​ків економічного суб'єкта за певний період (найчастіше за рік).

В американських та французьких джерелах бюджет розглядають як кількісно виражений план, виділяючи при цьому бюджет доходів, бюджет витрат, що ототож​нює бюджет зі звичайними планами і не відповідає його економічній сутності.

Бюджет як складну багатоаспектну економічну ка​тегорію можна розглядати з різних позицій:

· з'ясування майбутнього стану організації – бюджет у цьому сенсі є планом;

· відображення діяльності організації загалом та її окремих підрозділів – у такому разі бюджет є розписом надходжень та видатків, які в ідеалі повинні бути зба​лансованими;           

· реалізації контрольної функції – згідно з таким пог​лядом бюджет є найважливішою складовою внутрішнього контролю, що характеризує формування та рівень ці​льового використання ресурсів організації;

· фінансової – бюджет є оперативним фінансовим пла​ном, який відображає надходження та використання кош​тів для забезпечення функціонування організації.

Незалежно від сфери діяльності й масштабів органі​зації, бюджет виконує такі завдання:

· забезпечує чіткість та цілеспрямованість діяльнос​ті організації, ритмічність та безперервність виробничо-господарських процесів;

· створює об'єктивну основу для оцінки результатів діяльності організації загалом та її підрозділів;

· визначає обсяги, структуру витрат і джерела їх покриття;

· вказує напрями економії витрат і збільшення над​ходжень;

· є засобом координації діяльності різних підрозді​лів організації, спрямованої на досягнення загальних ре​зультатів;

· забезпечує цільове використання коштів і проти​діє їх  безгосподарському використанню;

· сприяє делегуванню повноважень і посилює моти​вацію управлінців;

· сприяє розвитку внутрішнього моніторингу – постійного  спостереження за формуванням ресурсів ор​ганізації та їх розподілу.

Багатоаспектність бюджету дає змогу класифікува​ти його за різними ознаками. 

За періодом дії:

· місячний, квартальний, річний тощо. 

За об'єктом бюджетування:

· бюджет виготовлення окремих виробів (виконан​ня робіт, надання послуг);

· бюджет центрів відповідальності (робочих груп, відділів, підрозділів);

· зведений бюджет (бюджет організації, держави тощо). 

За формою вираження:

· грошовий (у грошових одиницях);

· негрошовий (в одиницях випуску, годинах праці, одиницях обладнання тощо). Наприклад, бюджет праці, обладнання, приміщень, працівників, площі тощо.

За відповідністю видатків і надходжень:

· збалансований (видатки дорівнюють надходженням);

· дефіцитний (видатки перевищують надходження);

· профіцитний (надходження перевищують видатки). 

За сферами діяльності:

· операційний бюджет (деталізує статті витрат, що по​в'язані зі здійсненням операційної діяльності: з виробницт​вом або реалізацією товарів, робіт чи послуг, що є голов​ною метою створення підприємства, і забезпечують пере​важну частку його доходів і містить джерела їх покриття);

· фінансовий бюджет (деталізує статті витрат і над​ходжень, що впливають на зміни розміру і складу влас​ного та позикового капіталів підприємства);

· інвестиційний бюджет (деталізує статті витрат, пов'язаних з придбанням необоротних активів і здійс​ненням фінансових інвестицій, які не є складовою екві​валентів грошових коштів – короткотермінових високоліквідних фінансових інвестицій, та джерела інвесту​вання, в тому числі отримані від реалізації необоротних активів тощо).

За видами витрат:

· бюджет поточних витрат (форма подання показ​ників поточного або оперативного плану фінансового за​безпечення операційної діяльності підприємства за окре​мими її аспектами чи окремими господарськими опера​ціями. Як правило, містить два розділи: поточні видатки (матеріальні витрати за конкретними статтями, амор​тизація основних засобів і нематеріальних активів, витрати на оплату праці, відрахування на соціальне страхування, інші прямі витрати, а також накладні ви​трати, що належать до поточних) і доходи від поточної (операційної) діяльності (від реалізації продукції, ін​ші доходи від операційної господарської діяльності). Роз​робляють його на рік чи на період реалізації господар​ської операції з помісячним плануванням усіх показ​ників;

· бюджет капітальних витрат (розробляють на етапі нового будівництва, реконструкції, модернізації основ​них фондів, придбання нових видів обладнання та нема​теріальних активів. Містить два розділи: капітальні вкладення (будівництво (придбання) будівель, споруд, приміщень; придбання машин і механізмів; придбання обладнання та реманенту (крім малоцінного та швидко​зношуваного); придбання нематеріальних активів; інші види капітальних витрат; податки та інші обов'язкові пла​тежі; резерв капітальних витрат) і джерела надходжен​ня коштів (власні кошти інвестора; залучений пайовий капітал; залучений акціонерний капітал; фінансовий лі​зинг; емісія облігацій; кредити банків; інші джерела залу​чення фінансових ресурсів). Бюджет капітальних витрат розробляють на період реалізації капіталовкладень з по​квартальним чи помісячним плануванням показників.

За способом урахування витрат:

· поелементний бюджет (розробляють за елемента​ми витрат – наприклад, бюджет оплати праці);

· постатейний бюджет (розробляють за статтями вит​рат – наприклад, бюджет цехових, загальнозаводських, позавиробничих витрат).

За часом відображення надходжень та видатків:

· бюджет періодичний (сформований на певний пе​ріод: тиждень, місяць, квартал, рік тощо);

· бюджет, що відображає стан виробничо-господарсь​кої діяльності на конкретну дату. Одним із його різновидів є баланс, який відображає на певну дату активи, зобов'я​зання та власний капітал підприємства. Інформація балан​су про контрольовані підприємством економічні ресурси ко​рисна для визначення його спроможності генерувати гро​шові кошти та їх еквіваленти. Інформація балансу щодо структури капіталу дає змогу прогнозувати майбутні потре​би у ресурсах, розподіл прибутків, покриття збитків тощо.

4. Соціально-психологічні методи управління.

Крім об'єктивних факторів (рівень розвитку виробничих сил, харак​тер існуючих виробничих відносин, організація праці, рівень кваліфікації, матеріальне та моральне стимулювання тощо) на трудову активність лю​дей впливають суб'єктивні фактори (соціальна та психологічна структура трудового колективу, взаємовідносини людей, ціннісні установки, орієн​тація працівників, індивідуальне ставлення до роботи, розуміння змісту та значення своєї праці, а також особистий настрій, бажання). Все це підви​щує значення соціально-психологічних методів управління. Активізація різних соціально-психологічних якостей трудового колективу сприяє ефек​тивній реалізації потенціалу кожного з виконавців.

Особливого значення в нинішній час набувають неекономічні спо​соби мотивації. Неекономічні способи стимулювання бувають органі​заційні та моральні. До організаційних способів відносять мотивацію ціля​ми, залучення до участі в справах підприємства. Найпоширенішим моти​вом праці для трудівників є праця, потрібна й достатня для функціонування підприємства, бо якщо воно припинить свою діяльність, то працівники залишаться без роботи і не зможуть забезпечувати свої сім’ї. Праця заради отримання заробітної плати, набуття професійного досвіду, задля реалізації власного "я" є також мотивами праці. Не​доліком у мотивації цілями на підприємстві є те, що в людей не сформоване усвідомлення вищої мети праці – "праця в ім'я процвітання суспільства". Така свідомість наповнює життя і працю людини сенсом, формує причетність до розвитку майбутнього своєї країни.

Мотивація участі в справах підприємства передбачає, що працівникам надається право голосу при вирішенні ряду проблем, вони залучаються в процес консультування з спеціальних питань, в деяких випадках чи част​ково делегуються права та відповідальність.

Мотивація покращання праці здійснюється в наданні працівникам ро​боти, яка дає можливість здійснювати контроль над ресурсами та умовами власної праці.

На підприємствах доцільно застосовувати такі критерії мотивуючої організації праці:

· будь-які дії повинні бути обміркованими в першу чергу тими, хто вимагає дій від інших;

· працівники відповідають за свою роботу, вони особисто причетні до результатів, їх дії для інших конкретно важливі;

· людям надається можливість відчути свою значущість;

· люди, які добре працюють, мають право на моральне та матеріальне визнання;

· рішення про зміни в роботі співробітників приймаються за їх учас​тю і з опорою на їх знання та досвід; 

· на підприємстві діє самоконтроль праці.

До моральних методів стимулювання відноситься насамперед визнан​ня, яке може бути особистим чи публічним.

Практика особистого визнання в нашій державі ще не набула поши​рення. Особисте визнання виявляється тільки при дорученні кваліфікова​ним працівникам складних персональних замовлень.

Публічне визнання на підприємстві реалізується через нагородження грамотами, подарунками, преміями.

В ринкових умовах при інтелектуалізації всіх видів праці значною мірою зростає роль соціально-психологічних факторів управління. Раці​ональна технічна організація забезпечує високу продуктивність праці лише в тому випадку, якщо ефективно використовуються індивідуальні й психологічні особливості кожного робітника.

Під впливом соціально-психологічних факторів в управлінні форму​ються суспільна свідомість, психологічні зв'язки в колективі, ставлення до праці. Психологічний стан працівника може сприяти підвищенню про​дуктивності й ефективності праці, і навпаки, знижує трудову активність людей (втома, роздратування, апатія тощо).

Соціально-психологічні фактори звичайно виступають у вигляді ма​теріальних умов праці (стан та забезпеченість технічними засобами, тех​ніка безпеки, санітарно-гігієнічні умови праці, виробнича естетика) і організаційних моментів (організаційне нормування та регламентування, трудова дисципліна).

Поряд з об'єктивними на трудову активність людини у виробничому колективі значно впливають суб'єктивні фактори: психологічна струк​тура колективу, розподіл ролей, соціальний статус робітників, характер неформальних зв'язків, індивідуальне ставлення до праці, настрій.

Необхідність вивчення суб'єктивних факторів обумовлена тим, що об'єднання людей в групи вносить суттєві корективи в їх поведінку. Гру​па нав'язує людині норми поведінки, коригує індивідуальну діяльність. Людина повинна зважати на існуючі в групі норми поведінки, правила, традиції, а також враховувати колективну думку.

Так у чому ж сутність соціально-психологічних методів?

Соціально-психологічні методи управління – це сукупність конкрет​них прийомів впливу на процеси формування та розвитку трудових колек​тивів, соціальні процеси, що відбуваються всередині них, структуру зв'язків споживачів, інтереси, стимули, соціальні завдання. Соціально-психо​логічні методи управління являють собою єдність двох аспектів управлі​нського впливу на працівників – соціального і психологічного. Со​ціальний вплив проявляється через сукупність конкретних способів і прийомів, спрямованих на формування і розвиток виробничого колекти​ву, трудову і творчу активність його працівників, формування духовних інтересів людей і їх світогляд.

Психологічний вплив полягає в регулюванні взаємовідносин між чле​нами виробничого колективу з метою створення в ньому сприятливого психологічного клімату. Психологічний вплив базується на використанні різноманітних факторів: інформованість про результати праці, моральні спонукання до творчості, ініціативи, активності якісної праці, врахуванні психологічних особливостей працівників, забезпечення перспективно​го соціального й професійного росту, справедливості матеріального сти​мулювання, підборі працівників з врахуванням їх психологічних характе​ристик.

В процесі управління ці способи і прийоми впливу різним чином по​єднуються, завдяки чому підвищується їх ефективність.

Формою соціального і психологічного впливу є естетизація виробни​чого середовища, тобто реалізація принципів і методів прекрасного у ви​робництві.

Зростання ролі соціально-психологічних факторів на сучасному етапі пояснюється змінами змісту суспільної праці: покращанням його твор​чого і інтелектуального початку, а також зростанням культурного та про​фесійного рівня працівників. Зростають вимоги до соціальних і психоло​гічних умов виробництва, з одного боку, і до психологічних якостей пра​цівника (пам'ять, фантазія, мислення тощо) – з іншого.

Моральне стимулювання використовується для покращання трудо​вої і соціальної активності колективів, груп, окремих працівників. Воно базується на свідомості працівників, прагненні сумлінно працювати.

Стимулювання у суспільному виробництві – не тільки функція і ме​тод впливу, але й важливий елемент механізму управління. Його ціль – досягнення високої ефективності виробництва і якості продукції, при​скорення науково-технічного прогресу, вирішення соціальних проблем.

До засобів соціального нормування і регулювання відносяться поло​ження і правила трудової дисципліни, статути суспільних організацій, пра​вила етикету і ритуалів, договори, угоди, системи відбору персоналу.

Психологічні методи управління покликані забезпечити формування первинних трудових колективів відповідно до індивідуальних здібностей, нахилів, інтересів працівників і дотримання їх психологічної сумісності та шляхи регулювання відносин між людьми, впливаючи на індивідуаль​ну психологію окремих робітників. Тому знання аспектів психології та правильне використання кадрів управління має важливе значення. Вони повинні розуміти особливості поведінки людини, враховувати його тем​перамент, тип вищої нервової діяльності.

Міжособисті ролі проявляються у вигляді конкретного виконання прав і обов'язків в залежності від індивідуальних особливостей і здібностей лю​дини. Від того, як вони виконуються, формується і соціальний статус лю​дини. Одні люди при цьому набувають популярності, авторитету, виз​нання й поваги. Інші виявляються "відторгненими". Між цими полюсами знаходяться “середняки”, частина з яких у рівній мірі прагнуть до того чи іншого полюсу. Таким чином, за кожною людиною закріплюється пев​ний соціальний статус.

Особистість і її соціальний статус тісно взаємопов'язані. Але коли ми говоримо про особистість, то в першу чергу ставимо перед собою питан​ня: що вона собою являє? Якщо мова йде про статус працівника, то мається на увазі цінність цієї особистості на думку інших людей. У зв'язку з цим соціальний статус органічно вплетений в систему суспільних відносин. Він створює працівнику повагу, престиж, репутацію. Все це впливає на форму​вання у працівника його особистої значимості.

Це питання вкрай важливе. Багато з того, що людина робить або відмов​ляється робити, залежить від рівня власної гідності. Ті, хто високо себе цінує, часто схильні працювати з більшим напруженням, і вважають ниж​че своєї гідності працювати не досить добре. Людина з низьким рівнем влас​ної гідності, як правило, неохоче докладає всіх належних зусиль для завою​вання авторитету і ділового престижу, такі люди можуть бути обтяжені ком​плексом неповноцінності.

Завдання будь-якого керівника полягає в тому, щоб виховувати і підтримувати високі почуття власної гідності у своїх підлеглих. Люди з ви​соким рівнем такого почуття відрізняються послідовністю дій, легше справ​ляються зі своїми внутрішніми конфліктами, проявляють високий само​контроль. Це – врівноважені, тактичні, спокійні і незалежні люди. Вони постійно підвищують свій рівень загального розвитку, ретельно викону​ють покладені на них обов'язки.

Завдання для самоконтролю:

1. Розкрити сутність основних завдань методів менеджменту.

2. У чому полягає механізм формування методів менеджменту?

3. Взаємозв’язки між функціями та методами менеджменту.

4. Класифікація методів менеджменту за різними ознаками.

5. Охарактеризувати механізм дії на працівників методів менеджменту  прямого та непрямого впливу.

6. Характеристика економічних методів менеджменту.

7. Характеристика соціально-психологічних методів менеджменту.

8. Технологічні методи менеджменту на виробничих підприємствах.

9. Сутність, призначення та особлива роль адміністративних методів менеджменту.

Тема № 11. Управлінські рішення

Заняття № 1 „ Управлінські  рішення як результат управлінської діяльності” 

Навчальні питання:

1. Сутність та класифікація управлінських рішень.

2. Фактори, що впливають на процес прийняття управлінських рішень.

3. Основні підходи до прийняття рішення.

4. Досягнення американського та японського менеджменту в галузі прийняття та забезпечення виконання управлінських рішень
Навчальна література: [1], с.194...218, [2], с.356...363, [3], с.136...145, 

                                           [4], с.219...238, [5], с.47...52, [6], с.312...344, 

                                           [7], с.217...222, [9], с.258...264, [11], с.391...401,

                                           [12], с.211...214, [13], с.214...227.

1. Сутність управлінських рішень

Рішення — це вибір альтернативи, речове відбиття власне управління (менеджменту), певною мірою його підсумок. Воно є результатом обдумувань, дій та намірів, висновків, міркувань, обго​ворень, постанов тощо, спрямованих на реалізацію цілей управ​ління.

Рішення вимагають відповідальності, систематизації дій, організова​ності тощо. Їх можна класифікувати за певними ознаками:

За сферою охоплення:

· загальні (стосуються всієї організації);

· часткові (стосуються конкретних підрозділів, служб, проблем тощо);

за тривалістю дії:
· перспективні;

· поточні;

за рівнем прийняття:

· на вищому рівні управління;

· на середньому рівні управління;

· на нижчому рівні управління;

за характером розв'язуваних завдань:

· організаційні запрограмовані (їх виділяти у менеджменті запро​понував американський науковець Герберт Сайман на основі залучення комп'ютерної термінології). Це певний відомий перелік кроків, тут мало альтернатив;

· організаційні незапрограмовані, викликані новими або невідомими факторами та ситуаціями. Це можуть бути рішення з реалізації цілей організації, поліпшення якості продукції, вдосконалення структури управління, методів мотивації тощо;

· компромісні, які повинні врівноважувати протиріччя, що виника​ють (обґрунтував американський фахівець Роберт Кац);

за способом обґрунтування:

· інтуїтивні, тобто ті, які базуються на відчуттях менеджера у пра​вильності вибору. Зрозуміло, що обґрунтованість визначається особисти​ми якостями менеджера;

· які базуються на судженнях (думках, міркуваннях, висновках). Це вибір, зумовлений знаннями, досвідом, стажем, кваліфікацією. Оскільки такі рішення безпосередньо приймає менеджер, то вони фор​муються швидко і без значних витрат. Але такі рішення можуть призвес​ти до несприйияття нової альтернативи;

· раціональні, обґрунтовані об'єктивними аналітичними проце​сами;

за способом прийняття:

· одноособові;

· колегіальні (розробляє група фахівців, а приймає відповідна гру​па менеджерів);

· колективні (приймаються загальними зборами).

2. Фактори, що впливають на процес прийняття управлінських рішень

При прийнятті рішень важливо враховувати фактори, що вплива​ють на цей процес.

1. Особисті якості менеджера (освіта, знання, вік, досвід, характер тощо).

2. Поведінка менеджера (звички, психологія, лояльність тощо).

3. Середовище прийняття рішення:

· визначеність (керівник знає очікувані результати всіх можливих альтернативних рішень);

· ризик (менеджеру відома ймовірність кожної альтернативи);

· невизначеність, коли неможливо оцінити ймовірність потенцій​них результатів.

4. Інформаційні обмеження, зумовлені зростанням витрат на отримання додаткової інформації.

На мал. 11.1 показана залежність між вартістю додаткової інфор​мації та вигідністю від її залучення. Під вигідністю слід розуміти інтег​ральний показник, який відображає розмір доходу, прибутку, обсягів виробництва тощо.

На мал. 11.1а, розглядається варіант, коли вигода від кожної додатко​вої одиниці інформації дорівнює витратам на її отримання. 

                    В                                                                                             


                                                               а                                 ВТ      

На мал. 11.1б, показана ситуація, згідно з якою вигода зростає більшою мірою до точки q, а після неї витрати порівняно з вигодою збільшуються швид​ше.                        В                                                                                             
                                       q

                                                   

                                                            б                                   ВТ   
Мал. 11.1в, демонструє залежність, згідно з якою витрати до точки зростають більшими темпами, ніж вигода. Після точки j залежність змінюється на протилежну.

                    В
                                                                                        j

                                                               в                                ВТ 
Мал. 11.1 - Залежність між вартістю додаткової інформації та вигідністю її залучення:

В – вигода від інформації;     ВТ – витрати на інформацію

Таким чином, менеджер має можливість вибору альтернативи при залученні додаткової інформації залежно від економічної ситуації, яка складається в організації.

5. Взаємозалежність рішень.

6. Очікування можливих негативних наслідків.

7. Можливість застосування сучасних технічних засобів.

8. Наявність ефективних комунікацій.

9. Відповідність структури управління цілям та місії організації.
3. Основні підходи до прийняття рішення

Успішне прийняття рішень базується на таких умовах, як права, повноваження, обов'язковість, компетентність, відповідальність.

Право прийняття мають усі менеджери, але відповідні групи їх мо​жуть прийняти тільки конкретні рішення. Наприклад, загальні рішення можуть приймати тільки лінійні керівники.

Повноваження характеризує межу між групами менеджерів при прийнятті рішень. Наприклад, начальники цехів не можуть приймати рішення, які згідно з посадовими обов'язками може приймати тільки директор підприємства.
Обов'язковість потребує від менеджера обов'язкового прийняття рішення, якщо цього вимагає ситуація, що склалася в організації.

Компетентність характеризує вміння менеджера приймати кваліфі​ковані рішення.

Відповідальність показує, які санкції можна застосувати щодо менеджера в результаті прийняття хибного рішення.

Також важливою умовою прийняття управлінських рішень у системі менеджменту є їх вироблення та раціональний вибір.

Процес вироблення раціональних рішень складається з таких етапів:

— виникнення ситуації, яка вимагає прийняття рішення;

— збору та обробки інформації;

— виявлення та оцінки альтернатив;

— підготовки та оптимізації рішення, яке приймається;

— прийняття рішення;

— реалізації рішення та оцінки результатів.

Американський професор Стенлі Янг пропонує такий перелік етапів вироблення раціональних рішень:  

1-й етап.   Визначення цілей організації.

2-й етап.   Виявлення проблем в процесі досягнення цих цілей.

3-й етап.   Дослідження проблем та постановка діагнозу.

4-й етап.   Пошук розв'язання проблеми.

5-й етап.   Оцінка всіх альтернатив та вибір найкращої з них.

6-й етап.   Узгодження рішень в організації.

7-й етап.   Затвердження рішення.

8-й етап.   Підготовка до задіяння рішення.

9-й етап.   Управління застосуванням рішення.

         10-й етап.  Перевірка ефективності рішення.

Зазначимо, що підхід Янга найліпше використовувати стосовно загальних рішень, рішень на вищому рівні управління, перспективних рішень тощо.

Кожний етап реалізується через відповідні ланки. Схема процесу вироблення раціональних рішень подана на мал. 11.2.

                                

Мал. 11.2 – Процес вироблення раціональних рішень

4. Досягнення американського та японського менеджменту в галузі прийняття та забезпечення викрнання управлінських рішень
Одним із найважливіших факторів успішного функціонування економіки України є застосування сучасних досягнень менеджменту. Досвід показує, що найбільші здобутки в галузі управління належать США і Японії, тому системи менеджменту саме в цих країнах повинні в першу чергу привертати увагу українських фахівців, що дасть можли​вість досягти впровадження систем ефективного управління на підпри​ємствах.

Найбільш характерні риси сучасного японського та американського менеджменту наведені в табл. 11.1.

Таблиця 11.1.

Характеристика окремих аспектів японського та американського менеджменту в сучасних умовах

	Японія
	США

	Ротація кадрів
	Добір кадрів

	Довічний найм


	Короткотермінова робота за наймом



	Принцип старшинства при оплаті й


	Оплата за індивідуальні результати



	призначеннях


	роботи



	Неформальний контроль


	Формальний контроль



	Нечіткий опис робочого завдання


	Чіткий опис робочого завдання



	Колективна відповідальність


	Індивідуальна відповідальність



	Відсутність посад і завдань


	Завдання визначається посадою



	Акцент на координацію і співпрацю


	Акцент на ефективність і результативність



	Узгоджене рішення


	Індивідуальне рішення



	Управління «знизу вверх»


	Управління «зверху вниз»



	Навчання без відриву від виробниц​тва
	Спеціальна програма підвищення квалі​фікації

	Вербування нових випускників вищих​


	Вербування нових випускників і зрілих



	навчальних закладів


	співробітників



	Довгострокова орієнтація


	Підвищена увага до поточних результатів



	Підвищена увага до підлеглих


	Застосування орієнтації і на людину, і на



	
	роботу



	Колективне прийняття рішень


	Індивідуальне прийняття рішень



	Залучення працівників у «гуртки»


	Застосування індивідуальних способів контролю​



	контролю якості


	якості



	Орієнтація на обмежену кількість


	Застосування широкого кола стилів керівництва​



	стилів керівництва


	

	Переважне застосування традиційної


	Застосування різноманітних форм влади



	форми влади
	


Розглянемо деякі характерні спільні й відмінні риси в системі управління на основі японського і сучасного українського менедж​менту.

Основні відмінності спостерігаються в таких сферах: 

1) в процесі планування і прийняття рішень; 

2) в організації процесу управління;

3) у контролі й оцінці результату діяльності працівників.

Процес прийняття рішень в американських компаніях здійснюється окремими індивідами. Вони ж і несуть персональну відповідальність за їх реалізацію. Важливою є швидкість прийняття рішень. Інакше вважається, що компанія управляє недостатньо ефективно. Тип управ​ління в японських організаціях орієнтований передусім на групову діяльність і колективну відповідальність. Управлінські рішення прий​маються шляхом включення кожного члена, в тому числі і керівника, в діяльність групи.

Колективне прийняття рішень потребує тривалого часу. Японський менеджер тільки регулює роботу в потрібному напрямі за допомогою непрямих методів впливу. Система управління в Україні поєднує риси як японського, так і американського менеджменту. Так, в одних ви​падках рішення приймається індивідуально, а в інших для цього задіються цілі колективи, хоча відповідальність усе ж таки несе керів​ник підприємства.

По-різному в японських і американських фірмах здійснюється про​цес планування. Так, японські компанії формують свої цілі і завдання здебільшого в загальному вигляді. Це і є стратегія фірми на певний період.

В американських фірмах виробляються конкретні критерії та цілі, чітко формулюється постановка завдання. У зв'язку з економічною нестабільністю в Україні, розривом господарських зв'язків з країна​ми СНД нам важко говорити зараз про план розвитку тих чи інших галузей народного господарства. Мабуть, тому уряд і міністерства до цього часу не розробили конкретних планових документів, а прогно​зують розвиток економіки у вигляді тих чи інших концепцій, засад, положень, які базуються на побажаннях і очікуваних результатах і які не можна назвати планами.

Отож, ми можемо спостерігати таку картину. Підприємства, які зуміли в умовах ринку швидко зорієнтуватись і вирішили для себе питання постачання і збуту, що раніше були гарантовані державою, і надалі продовжують виконувати виробничі програми. Тому вони мо​жуть складати для себе поточні плани на короткий період часу. Інші ж, для яких питання постачання і збуту залишилося невирішеним, не можуть працювати на повну потужність. Скорочення обсягів вироб​ництва на окремих підприємствах досягає 50%. У цій ситуації, звичайно, не може йтися про прийняття і розробку конкретних планів. Таким чином, доки не стабілізується наша економіка, підприємства змушені будуть працювати без чітко сформульованих планів і завдань.

Найважливішою рисою японської системи управління є системи “пожиттєвого найму”, тобто гарантованої довготермінової зайня​тості.

У США працівник наймається на роботу на короткий термін. Соціо​логічні опитування свідчать, що у нас також не прийнято працювати на одному підприємстві тривалий час. Кожен працівник обирає вигід​ний для себе варіант найму. А в період економічної нестабільності тривала зайнятість стає неможливою, оскільки скорочуються обсяги виробництва, звільняється велика кількість робочих місць, назріває банкрутство багатьох підприємств.

Важливим характерним моментом японського управління є систе​ма просування і оплати праці на основі стажу роботи у фірмі. Оцінка ділових і моральних якостей працівника та його просування по службі відбувається дуже повільно шляхом послідовного вивчення ним конкретних видів діяльності того чи іншого відділу фірми. В резуль​таті цього нагромаджується необхідний виробничий досвід. Велика увага приділяється ротації кадрів, тобто регулярній зміні працівниками місця служби.

В американських фірмах можна зробити кар'єру за більш корот​кий час. Але вдається це найбільш ініціативним, висококваліфіко​ваним, досвідченим працівникам і при наявності певної підтримки.

В Америці не прийнято працювати на одному місці доти, аж поки виштовхнуть на пенсію, нагородивши золотим годинником. Молодим працівникам навмисне переплачують перші два роки. А як тільки вони навчаться своєї справи, їм недоплачують наступні двадцять років, бо жодна фірма не зможе робити гроші, якщо не плататиме співробітникам менше, ніж бере за їх працю з клієнтів. Якщо ж хтось протримається двадцять років, посяде високе становище і візьме участь у керівництві фірмою, то йому знову будуть переплачувати. Це принцип сучасного капіталізму – переплачувати, поки людина навчається, і недоплачувати, коли виконує основну роботу. Але при цьому в кожного є стимул – піднятися на верхівку, що дасть змогу наглядати за тими, хто працює, і отримувати завищену плату. Таким чином, як тільки працівник опанує своїм фахом, він починає думати або про перехід на іншу роботу, або про підвищення по службі.

На українських підприємствах у більшості випадків працівники працюють за спеціальностями, здобутими у вищих та середніх спеціаль​них навчальних закладах. Тому людині, яка триваліший час пропрацювала на своєму робочому місці, важко перекваліфікуватися. Ротація кадрів у широкому розумінні цього слова у нас, очевидно, неможлива, бо існує вузька спеціалізація, і кожен знає свій чітко визначений обсяг роботи.

Що стосується просування по службі, то в нас минув той час, коли надійний шлях “вибитися в люди” пролягав через комітет комсомолу і партком. Грошовитою і престижною стала кар'єра в гнучких економічних структурах, де старі заходи піднятися по службі не підходять. Вже не спрацьовує закоренілий у свідомості стереотип успішного просу​вання по службі: якщо начальник звернув увагу на початкуючого працівника, дає йому персональні доручення, то кар'єра забезпечена. Нічого подібного. Дослідники психології ділового життя з'ясували, що від колег і колективу залежать дві третини успіху, а від симпатії боса – лише одна третина.

Заробітна плата в японському варіанті стимулює прикріплення працівників до постійного робочого місця протягом тривалого часу і залежить від стажу роботи на фірмі. На практиці нерідко спостерігається така картина, коли працівник старшого віку, але нижчої кваліфікації отримує більшу заробітну плату, ніж висококваліфікований, але молод​ший його колега. Та надалі ситуація змінюється, оскільки починають діяти переваги системи “пожиттєвого найму”.

У США працівники отримують заробітну плату за індивідуальними результатами їхньої діяльності. І ставка, і додаткові виплати залежать від кількості та якості праці, що стимулює кожного цілком віддавати​ся своїй роботі.

У нас ще подекуди спостерігається невідповідність оплати і резуль​татів праці як залишкове явище адміністративно-командної системи. В період переходу до ринкових відносин все частіше на підприємствах різних форм власності виплати здійснюються лише за результатами діяльності працівників. Зайві робочі місця скорочуються, з'являється зацікавленість роботодавця тільки у висококваліфікованих, працездат​них, здібних та ініціативних кадрах.

Істотна різниця спостерігається також у підготовці кадрів. Щорічно велика японська фірма після закінчення навчального року набирає молодих людей до себе на роботу. Протягом року новобранці проходять повний курс підготовки. І після цього періоду тих, хто витримав випро​бувальний термін, включають у постійний штат компанії. Отже, підго​товка японських кадрів відбувається без відриву від виробництва. В Аме​риці багато компаній займається розробкою спеціальних програм підви​щення кваліфікації. За ними з відривом від виробництва займаються аме​риканці, які бажають підвищити рівень професійної майстерності. У нас підготовка кадрів відбувається як з відривом, так і без відриву від вироб​ництва, хоча на сьогоднішній день, коли скорочуються робочі місця і необхідно працевлаштовувати людей, організовуються спеціальні курси з перепідготовки та перекваліфікації кадрів при центрах та службах зай​нятості.

Крім того, доцільно було б розробляти спеціальні програми підготов​ки кадрів з урахуванням нахилів і здібностей певних осіб.

Серед відмінностей можна назвати і ставлення до людського фактора. В західній школі управління використанню цього фактора надається дру​горядне значення. В японських фірмах можна спостерігати підвищену увагу до підлеглих. У нас останнім часом багато говорилося про необхідність акцентувати увагу на людині, але на практиці ця ідея втілення не знайшла, бо існуючі форми й системи оплати праці, способи матеріаль​ного стимулювання не давали змоги жодному керівнику зацікавити пра​цівників у кращому виконанні роботи. Ця своєрідна “зрівнялівка” викли​кала байдужість у ставленні працівників до виконання своїх обов'язків. Тому багато інтелектуальних і висококваліфікованих працівників у по​шуках вищої матеріальної оцінки їхньої діяльності змушені були шукати роботу за кордоном. Цей факт значно вплинув на економічний розвиток країни.

Заняття №2. “Методи та способи прийняття управлінських рішень”

Навчальні питання:

1. Сутність оптимізації рішень у менеджменті та зміст “науки управління”

2. Моделювання

3. Методи прогнозування

Навчальна література: [1], с.220...244, [2], с.343...348, с.356...364, 

                                           [7], с.223...229, [12], с.213...218, [13], с.228...242,

   [14], с.104...216.

1. Сутність оптимізації рішень у менеджменті та зміст “науки управління”

Раціональні рішення визначаються в процесі оптимізації. Під оптимізацією управлінських рішень розуміють вибір найбільш ефективного варіанта рішення із можливих альтернатив.

У найбільш загальному вигляді функцію оптимізації можна подати у вигляді:

Y = F (x1, x2, … , xn),

де Y – параметр, за яким здійснюється оптимізація; 

x1, x2, … , xn   – варіанти рішень (альтернативи).

Параметр Y може мати вигляд прибутку, обсягу робіт тощо, а варіанти рішень х визначаються ресурсами, організацією праці, виробничою площею тощо.

На Заході оптимізацією управлінських рішень займається напрям під назвою “наука управління” (використовуються ще терміни “наука про прийняття рішень”, “системний аналіз”, “наука про системи”, “дослідження операцій” та ін.). Наука управління виникла в Англії під час другої світової війни як необхідність розв'язання певних військових завдань. Широке застосування вона має в США, Японії, Німеччині, .Україні, Росії та інших країнах. Використовується для того, щоб розв'язувати такі завдання:

· регулювання транспортних потоків у містах;

· оптимізація графіку руху в аеропортах;

· складання розкладу при розв'язанні різних завдань;

· управління запасами на підприємствах, в організаціях;

· розробка нових видів продукції;

· розподіл витрат на рекламу різних видів продукції;

· оптимізація чисельності допоміжного персоналу в структурі  управління;

· планування матеріального забезпечення та постачання;

· розподіл обладнання для різних видів виробництва;

· розподіл трудових ресурсів;

· розкрій матеріалу (листового металу, тканини тощо);

· оптимізація обсягів виробництва та послуг.

Згідно з положеннями американського менеджменту наука управління як механізм оптимізації рішень може реалізовуватися за допомогою:

· застосування наукового методу;

· використання системної орієнтації;

· застосування моделей.

Науковий метод оптимізації управлінських рішень передбачає застосування схеми, зображеної на мал. 11.3. Наприклад, у процесі оптимізації обсягу


                                                                                                          Якщо гіпотеза

                                                                                                           правильна

Мал. 11.3 – Схема використання наукового методу

запасів на першому етапі збирають та аналізують інформацію про попит, на другому – визначають вплив зростання запасів на попит і гіпотетично прогнозують оптимальну кількість запасів. Після третього етапу, який забезпечує процес перевірки гіпотези, можливі два варіанти:

· реалізація рішення, якщо гіпотеза правильна (четвертий етап);

· повернення за допомогою зворотного зв’язку на етап спостере​ження (перший етап), якщо гіпотеза хибна.

В останньому випадку пошук оптимального варіанта триває. Системна орієнтація в процесі оптимізації рішень базується на тому, що організація є відкритою системою, яка складається з взаємопов'язаних частин.

Під час своєї діяльності (перетворення) організація обробляє входи (ресурси; інформацію тощо), перетворюючи їх на продукцію, послуги, прибуток та ін. На основі вивчення цього процесу і здійснюється добір найбільш ефективного варіанта рішення.

Використання моделей дає змогу приймати рішення, при обґрунтуванні яких враховуються всі фактори і альтернативи, що виникають у складних умовах виробничо-господарської діяльності. Тому моделюван​ня розглядають як найефективніший спосіб оптимізації управлінських рішень.

2. Моделювання

Модель – це відображення в схемі, формулі, зразку тощо характерних ознак об'єкта, який досліджується. Вона є спрощеним зображенням конкретної життєвої (управлінської) ситуації. Іншими словами, в моде​лях певним чином відображаються реальні події, обставини тощо. Необ​хідність застосування моделей пояснюється такими причинами:

· складністю реального світу, виробничо-господарської діяльності;

· наявністю багатофакторних залежностей при розв'язанні управлінських задач;

· необхідністю експериментальної перевірки альтернативних управлінських рішень;

· доцільністю орієнтувати управління на майбутнє. 

Вирізняють такі моделі:

· фізичні – відображають збільшення або зменшення опису об'єкта;

· аналогові – ведуть себе так, як реальні об'єкти, але зовнішньо вони не подібні до них;

· математичні (символічні) – тут використовують символи для опису властивостей або характеристик об'єкта.

Світова практика виробила певний порядок розробки моделей. Найдоцільніше застосувати такий процес їхньої побудови:

1. Постановка завдання.

2. Формування моделі.

3. Перевірка моделі на достовірність.

4. Використання моделі.

5. Відновлення моделі.

При перевірці використання та відновлення моделей слід враховувати похибки, які знижують їхню ефективність:

· недостовірні вихідні умови (припущення);

· інформаційні обмеження;

· страх користувачів;

· недостатня практична перевірка;

· надмірно висока вартість побудови;

· недостатнє врахування чинних факторів тощо. 

Американський менеджмент виділяє такі найбільш розповсюджені способи моделювання:

1. Теорія ігор. Моделює вплив прийнятого рішення на конкурентів. Ця теорія найперше розроблялась військовиками.

2. Теорія черг. Визначає оптимальне число каналів обслуговуван​ня щодо потреби в них (так звана модель оптимального обслугову​вання).

3. Моделювання управління запасами. Визначає час розміщення замов​лень, їхню кількість, обсяг готової продукції на складі.

4. Лінійне програмування. Забезпечує оптимальний спосіб розподілу ресурсів при наявності конкретних потреб. Моделі лінійного програму​вання найбільш популярні у менеджменті.

5. Імітаційне моделювання. Дає практичний спосіб застосування моделі замість реальної системи.

6. Економічний аналіз, тобто метод оцінки витрат та економічних вигод. Базується на визначенні економічних умов, за яких підприємниц​тво стає вигідним. Зрозуміло, що основною умовою буде ситуація, коли загальний доход зрівнюється з підсумковими витратами.

7. Платіжна матриця. Це статистичний метод, який дає змогу з кількох варіантів вибрати найбільш оптимальний. При цьому платежі (грошові винагороди, доходи тощо) подаються у формі таблиці.

8. Дерево рішень. Являє собою схематичне відображення дій у менеджменті з урахуванням фінансових результатів, імовірності отримання їхнього позитивного значення, можливості порівняння альтернатив.

9. Прогнозування, тобто моделювання майбутніх управлінських ситуа​цій. Оскільки воно відіграє суттєву роль у менеджменті, то його розгля​немо окремо.

3. Методи прогнозування

Прогнозування – це спосіб, при якому використовують нагромад​жений у минулому досвід та побічні припущення з метою визначення майбутнього на сучасному етапі. Найчастіше застосовують такі прогнози:

· економічні;

· соціальні;

· розвитку конкуренції;

· розвитку науково-технічного прогресу;

· розвитку технології;     

· розвитку суспільства;  

· розвитку сільського господарства тощо.

Можна виділити певні групи методів прогнозування, а саме: 

 Неформальні методи

· прогнозування на базі словесної (вербальної) інформації, отрима​ної через радіо, телебачення, розмови, телефонограми тощо;   

· прогнозування на засадах письмової інформації, яка відобража​ється у газетах, журналах, бюлетенях, звітах тощо;

· прогнозування за результатами промислового шпіонажу.

Формальні методи

кількісні методи прогнозування

· аналіз минулих років. Виходить із того, що те, яке сталось у минулому, може повторитися в майбутньому;

· причинно-наслідкове (казуальне) моделювання. Використовується у менеджменті для прогнозування тих ситуацій, які залежать більше, ніж від однієї змінної величини. В статистиці цей спосіб прогнозування називають кореляцією;

якісні методи прогнозування

· думка журі – поєднання та усереднення думок експертів – членів журі (ради, комісії тощо);

· сукупна думка збутовиків. Ґрунтується на передбаченні попиту групою досвідчених торгових агентів;

· модель очікування споживача. Базується на результатах опиту​вання клієнтів;

· метод експертних оцінок – процедура, яка дає змогу групі експер​тів  дійти певної згоди.

      Завдання для самоконтролю:

1. Сутність та основне призначення управлінських рішень.

2. Класифікація управлінських рішень за різними ознаками.

3. Місце управлінських рішень як категорії менеджменту у процесі управління організацією.

4. Порівняння організаційних запрограмованих та організаційних незапрограмованих рішень.

5. Характеристика компромісних рішень і обґрунтування їх ролі в діяльності організації.

6. Співставити колегіальні та колективні управлінські рішення, що між ними є спільного, а що відмінного?

7. Які чинники впливають на процес прийняття управлінських рішень?

8. За яких умов процес прийняття управлінських рішень буде успішним та результативним?

9. Вплив інформаційних обмежень на процес вироблення управлінських рішень.

10. У чому сутність оптимізації управлінських рішень?

11. Застосування способів моделювання з метою вибору найоптимальніших рішень. 

Тема № 12: Інформація і комунікація в менеджменті

Заняття № 1 „Інформаційне забезпечення процесу управління” 

Навчальні питання:

1. Характеристики інформації 

2. Класифікація управлінської інформації 

     3. Вимоги, які пред’являються до інформації 

Навчальна література: [2], с.465...474, [5], с.195…210, [6], с.407...427, 

                                           [7], с.230…234, [8], с.260…263, [10], с.358…362. 
1. Характеристики інформації

Інформація у роботі менеджера є засобом обґрунтування рішення. Вона необхідна йому для успішного виконання вироб​ничих і соціальних завдань організації у конкурентному середо​вищі.

Від повноти інформації залежить вірогідність того, чи буде вироблено оптимальний варіант рішення, або той, що має нега​тивні наслідки.

У сучасних умовах зростають вимоги до обґрунтованості уп​равлінських рішень, вироблених на основі точної й достовірної інформації. Часто інформацію ототожнюють з будь-якими відо​мостями, але менеджеру необхідні не різноманітні звіти, довід​ки та інші дані, а тільки ті, що потрібні для вирішення конкретних завдань. Чим більший обсяг інформації, тим складніше знайти в ньому необхідні відомості. Крім того, якщо менеджер одержав документ, зміст якого вже знає, то з нього він не одержує ніякої інформації. Тому для менеджера інформацією можуть бути тільки нові для нього відомості, зрозумілі для практичного ви​користання. Вони також повинні бути і корисними, сприяти вибору найкращих рішень. Оцінка корисності даних має суб'єк​тивний характер і багато в чому пов'язана з тим, що менеджер не налаштований на їх розуміння, зосередивши свою увагу на інших питаннях.

Ось чому інформація – це нові відомості, зрозумілі й оці​нені як корисні для вирішення тих чи інших завдань. А зміст інформаційної роботи полягає в тому, щоб зібрати дані і пере​творити їх в інформацію, тобто відібрати з них нові й корисні, а також надати їм форму, при якій вони будуть використані у найкоротший час.

В організаціях розрізняють внутрішню та зовнішню інфор​мацію.

Види інформації стосовно менеджера організації показані на схемі 12.1   


Схема 12.1 – Види інформації

До інформаційних матеріалів комерційної організації відно​сяться:

1. Відомості про виконання плану товарообігу в структур​них підрозділах.

2. Дані про стан завезення товарів у торгову мережу поста​чальниками.

3. Дані про виконання договорів з оптовими базами та інши​ми постачальниками.

4. Звітні дані про стан товарних запасів на складах і роздрібній мережі.

5. Дані про результати господарської діяльності по підприємству.

6. Дані про стан реконструкції і ремонту об'єктів.

7. Відомості про відсутні у продажу товари торговельного підприємства.

8. Дані про стан претензійної роботи в організації.

9. Відомості про збереження товарно-матеріальних ціннос​тей у структурних підрозділах.

10. Розпорядча інформація, яка міститься у наказах та роз​порядженнях  менеджера і його заступників.

11. Інформація, яка є у постановах різних нарад, зборів тру​дового колективу та акціонерів та ін.

12. Інформація на ПЕОМ (АРМ менеджера). Всі документи повинні бути ретельно оброблені, щоб вико​ристання наявної в ній інформації не викликало помилок і не​порозумінь.

Сукупність відомостей, необхідних для прийняття рішень, може вважатись достатньою, якщо вона задовольняє таким ви​могам:

· характеризує зміст завдання і суттєві для його виконання ресур​си;

· достовірно відображає стан виробничої та комерційної діяльності у даний час;

· своєчасно надходить до суб'єкта управління, який право​мірний приймати рішення;

· надається у достатньо простій формі для практичного ви​користання.

Відбір необхідної інформації є важливою та складною про​цедурою, тому що недостатність інформації, як і її надлишок (зайвість) знижує результативність праці в системі управ​ління.

Обмін інформацією між різними рівнями управління вико​нується у формі повідомлень, показників і різних документів. Засоби, які визначають порядок реєстрації, перетворення, збе​рігання і пересування відомостей у поєднанні з необхідною для цього технікою складають систему інформації.
Сучасному рівню виробництва і комерційної діяльності організацій відповідає складна інформаційна система, яка ви​користовує систему обчислювальних машин, включаючи ПЕОМ.

Інформація використовується менеджером як засіб органі​зації виробництва і торгівлі, маркетингової діяльності у конку​рентному середовищі. Ця властивість інформації проявляється у процесах обгрунтування управлінських рішень. Відбираючи відомості для обгрунтування рішень, менеджер повинен дотри​муватися таких принципів:

· підлеглість господарського рішення загальним завданням організації;

· відповідність рішення досягненням науки;

· ретельна перевірка достовірності фактів;

· науковий підхід до узагальнень;

· сувора регламентація діяльності як при розробленні, так і при виконанні рішень.

За своїм значенням для обгрунтування рішення інформація розділяється на чотири види:

1. Директивна (законодавча).

2. Науково-технічна.

3. Економічна.

4. Організаційо-нормативна.

Головною вимогою до інформації є її достатність, тобто по​дання менеджеру тільки суттєвих відомостей для виконання зав​дань управління.

Достатність інформації забезпечує можливість вибору рішен​ня, підвищує ефективність управління за рахунок обгрунтованості рішень, скорочує час на їх розробку і прийняття, зменшення витрат на збір і обробку відомостей. Відбір суттєвої інформації по​легшується чітким формулюванням змісту завдань управління.

Директивна інформація забезпечує єдність управління, за​конність правових дій менеджера. Вона регламентує діяльність менеджера з позицій законності.

Науково-технічна інформація прискорює практичне вико​ристання економічних законів ринкової економіки, сприяє організації виробництва, праці та управління підприємством.

Економічна інформація показує стан господарської діяль​ності організації та її ефективність. Вона характеризує зміни тру​дового процесу, витрати дійової праці у кожному структурному підрозділі підприємства.

Організаційні нормативи — це засоби впливу на управляю​чу систему шляхом регламентування діяльності при виконанні завдань управління, встановлення норм і нормативів на вико​нання окремих трудових операцій.

При формуванні потоків інформації менеджер використо​вує принципи розподілу і кооперування праці працівників апарату управління. Порядок збору та переробки інформації фор​мується функціональними відділами і передається у відповідні служби, які інформують керівництво про стан справ на підприємстві.

Відсутність завчасної та достовірної інформації часто призво​дить до того, що менеджер виконує функції управління і прий​має рішення суб'єктивно, за інтуїцією, виходячи зі свого досвіду роботи.

Менеджер повинен правильно організувати доведення по​токів інформації до кожного структурного підрозділу та вико​навців.

Інформація, яка не відповідає виконуваним працівником функціям, не дає ніякої користі. При цьому у пра​цівника забирається частина його робочого часу, який можна було б використати для виконання необхідних робіт. Менедже​ру організації повинен надходити тільки такий обсяг інформації, який він може сприйняти.

Межа сприйняття інформації – це такий її обсяг, який зда​тен охопити у даний час менеджер, для того щоб знати правиль​ний напрямок дій виконавців.

Таким чином, всі дії менеджера організації повинні виходи​ти із знання дійсних обставин, професійного досвіду й базува​тися на повній інформації.

Якщо робота менеджера грунтується на якості рішень, що приймаються, то в їх основі повинен бути високий рівень орган​ізації збору, аналізу і використання достовірної інформації.

2. Класифікація управлінської інформації

Інформація – сукупність повідомлень, які відображають конкрет​ний аспект явища, події, виробничо-господарської діяльності.

Вона може надходити за централізованою, децентра​лізованою та змішаною схемами. Інформацію класифі​кують за різними ознаками.

За повнотою охоплення явища:

· повна – всебічно та повною мірою розкриває сут​ність явища;

· часткова – відображає лише певний аспект яви​ща, не даючи його цілісної характеристики;

· надлишкова – містить дані, що є зайвими і непотрібними для використання у конкретній ситуації. 

За періодом дії:

· разова – використовується лише один раз у спе​цифічній ситуації;

· періодична – застосовується та формується сис​тематично, залежно від потреб;

· довгострокова – використовується протягом три​валого терміну. 

За змістом:

· планово-економічна – містить дані про заплано​вані обсяги виробництва, реалізації, ціни тощо;

· фінансова – відображає рух грошових коштів на підприємстві, залучення інвестицій, структуру витрат;

· облікова – містить дані податкового та управлін​ського обліку щодо діяльності організації;

· бухгалтерська – охоплює дані, що використову​ються при здійсненні бухгалтерського обліку;

· технологічна – розкриває зміст технології здійс​нення основних та супроводжувальних виробничо-гос​подарських операцій;

· довідкова – містить загальнодоступні дані, вико​ристання яких полегшує здійснення всіх видів діяльності;

· адміністративна – відображає дані про права, обов'яз​ки, відповідальність, правила та процедури в організації.

 За рівнем достовірності:

· достовірна – об'єктивно і правдиво характеризує певне явище;

· недостовірна – має сумнівне походження, суб'єк​тивне забарвлення та потребує перевірки.

Документація. Носіями інформації є документи, диске​ти, диски, графіки, перфострічки, перфокарти, магніт​ні стрічки, плакати, схеми тощо.

Документація – письмове надання інформації про факти, події, явища об'єктивної дійсності й розумової діяльності людини, носієм якої вона є.

Документацію класифікують за різними ознаками. 

За змістом:

· адміністративна (правила, процедури, інструкції, накази, розпорядження тощо);

· планово-економічна (техніко-економічний план, план збуту, інвестиційний проект та ін.);

· комерційна (договори щодо постачання та збуту, замовлення, оферти, рахунки-фактури тощо);

· фінансова (бюджет, фінансовий план, платіжні ві​домості та ін.);

· зовнішньоекономічна (зовнішньоекономічні дого​вори, вантажно-митна декларація, інвойс тощо);

· бухгалтерська (журнали-ордери, касова книга та ін.);

· обліку кадрів (трудові книжки, штатні розписи, по​садові інструкції тощо);

· технологічна (технологічні карти, конструкторсь​кі схеми, інструкції з експлуатації техніки та ін.). 

За складністю:

· проста – відображає один процес;

· складна – відображає кілька процесів. 

За призначенням:

· індивідуальна – призначена для конкретних по​садових осіб;

· типова – призначена для широкого кола корис​тувачів.

За місцем у менеджменті:

· службово-інформаційна (службові листи, акти тощо);

· розпорядча (накази, розпорядження, вказівки, інс​трукції, постанови, протоколи, циркуляри та ін.);

· спеціальна (фінансова, бухгалтерська, технологіч​на, планова, звітна та ін.).

Діловодство – процес, пов'язаний зі складанням документів, їх обробленням, проходженням, зберіганням тощо.

До основних функцій діловодства належать:

· попередній розгляд і облік документів;

· довідково-інформаційне обслуговування;

· контроль за виконанням;

· удосконалення (раціоналізація) документообігу;

· експедиційне оброблення і транспортування доку​ментів.

За ступенем централізації виділяють такі системи ді​ловодства:

· централізована – за такої системи вся документа​ція прямує в єдиний центр організації (наприклад, в кан​целярію);

· децентралізована – передбачає надходження до​кументів за призначенням у відділи, підрозділи тощо;

· змішана – поєднує елементи централізованої та децентралізованої системи.

Роботу з документацією здійснюють в організаціях спеціальні служби. До них належать канцелярія, архів, бібліотека, довідкове бюро, юридичний відділ, секрета​ріат, референтура тощо.

Графіки. Часто управління виробничо-господарською діяльністю вимагає застосування графіків та графічних зображень.

Графік – спосіб наочного зображення стану і процесу виробничо-господарської діяльності з допомогою умовних позначень(крапок, ліній, фігур тощо).

Графік поєднує в собі графічний образ (систему на​креслень) і легенду (умовні позначення на графіку). Він повинен бути наочним, змістовним, образним, універсаль​ним, зручним у користуванні тощо.

Графічні засоби поділяють на кілька груп.

1. Органіграми – графіки, які характеризують струк​туру і взаємовідносини явища. 

До них належать:

· класифікаційні графіки (класифікація підприємств);

· оргсхеми (організаційні структури управління під​приємств, цехів);

· оперограми (порядок руху сировини, деталей);

· хронооперограми (порядок руху в часі) тощо.

2. Топограми – графіки, що відображають явища у просторі. 

 Це:

· маршрутні схеми руху предметів праці на робо​чих місцях;

· планування виробничих дільниць, робочих місць;

· схеми змащування обладнання;

· маршрут руху багатоверстатника тощо.

3. Хронограми – графіки, які характеризують зміну явищ у часі. 

Передусім це такі графіки:
· циклограми;

· планово-контрольні графіки;

· диспетчерські графіки руху транспорту тощо.

4. Діаграми – графіки, що відображають кількісні співвідношення (показників, явищ). 

До них належать:

· діаграми порівняння показників;

· діаграми розподілу показників;

· хронодіаграми тощо.

3. Вимоги, які пред’являються до інформації

Інформаційне обслуговування повинно базуватися на вив​ченні потреб менеджера в інформації, шляхом аналізу його функцій, змісту і характеру управлінських рішень, що прийма​ються.

Для визначення потреб у необхідних даних треба враховува​ти можливі нестандартні ситуації, коли необхідно не тільки приймати рішення, а й правильно поставити завдання підлег​лим.

Окрім відомостей, які необхідні безпосередньо для вирішення поточних і стратегічних завдань, менеджеру для розширення професійного кругозору необхідна інформація і конкуруючих організацій. При цьому треба враховувати, що повністю задо​вольнити потреби в інформації неможливо, та і не треба, тому що в якийсь момент витрати на одержання додаткових даних стають більше від того ефекту, який вона може дати при обґрунтуванні рішення. Інформація, яка надходить до менеджера, по​винна відповідати вимогам, показаним на схемі 12.2.

  

Схема 12.2 – Вимоги до інформації

При неефективності даних створюється ілюзія інформованості. Тому менеджер має забезпечити перевірку їх досто​вірності шляхом одержання її з різних джерел. Він повинен мати уявлення про способи одержання різних даних.

Актуальність даних тісно пов'язана з їх новизною і може оцінюватися часом від конкретних подій, фактів, стану до невико​ристання даних про нього.

Оперативні дані втрачають свою актуальність дуже часто і використовуються тільки один раз. Дані узагальнені, аналітич​ного характеру зберігають свою актуальність протягом тривалого періоду і використовуються багаторазово.

Своєчасність даних – це властивість, близька до актуаль​ності, але все ж таки відрізняється від неї. Дані надходять своєчасно, якщо вони не запізнюються відносно оптимальних строків прийняття рішення. Але своєчасно – не означає завчас​но, тому що зібрані раніше дані втрачають актуальність.

Своєчасність інформації забезпечується використанням су​часних технічних засобів управління правильним визначенням строків збору і обробки оперативних даних.

Дуже важливим є вимога до змістовности і доступності їх сприймання. Оперативні дані можна надавати у формі таблиць, діаграм, схем та ін. В документах аналогічного характеру дані порівнюються з минулим періодом. Тут важливим є стислість викладення, але досягти її треба не за методом відхилення, а шляхом узагальнення і виділення важливих факторів.

Менеджер повинен отримувати агреговані, узагальнені по​казники, доповнені характеристикою факторів, які обумовили їх зміну. Це можна показати графічним відображенням і корот​ким коментарем до таблиць і діаграм.

Менеджер одержує інформацію із різних джерел і повинен вміло їх поєднувати. Головним джерелом інформації для нього є письмові документи (внутрішні та зовнішні), а також огляди і доповіді, підготовлені спеціалістами апарату управління.

Чим вище ранг менеджера, тим більша питома вага узагаль​неної, аналітичної інформації про стан справ в організації.

Разом з тим у письмових документах висвітлюються деяким чином відфільтровані уявлення про реальну дійсність. Тому для менеджера будь-якого рангу мають велике значення такі дже​рела інформації, як:

· безпосереднє спостереження;

· усні бесіди;

· наради.

А при обґрунтуванні стратегічних рішень можуть викорис​товуватися спеціальні обстеження окремих структурних підрозділів.

В залежності від рангу і кола обов'язків менеджер повинен відібрати найбільш важливі дані, з якими необхідно знайомитися обов'язково, і менш важливі відомості, ознайомлення з якими ба​жано.

Випадкові, непередбачені відомості, оперативні дані по​винні надходити до менеджера тільки тоді, коли він компетент​ний у вирішенні питань щодо цих даних.

При організації інформаційного обслуговування менедже​рам необхідно відповідним чином організувати працю спе​ціалістів функціональних служб, канцелярії, секретаря, які по​винні мати навички обробки, аналізу і оформлення інформації, у тому числі з використанням ПЕОМ.

Робота з документами займає значне місце у структурі робо​чого часу менеджера.

Організація цієї роботи повинна йти за такими напрямка​ми:

1. Попередній розподіл одержаної документації і кореспон​денції по адресах ще у канцелярії, на основі чітко фіксованого в інструкції по діловодству, розподілу функцій і видів робіт в апа​раті управління.

2. Передача права підписування вихідних документів відповідальним виконавцям, що не тільки розвантажує керів​ників організацій, а й підвищує ініціативу та відповідальність підлеглих.

3. Використання методів скорочення, що дає можливість прискорити процес ознайомлення з документами, особливо з тими, які не потребують досконалого вивчення.

4. Використання раціональних прийомів і методів редагуван​ня проектів документів. Їх сутність полягає у тому, що спочатку проект документа необхідно уважно прочитати, виявити повтори і логічні невідповідності, потім усунути повтори, роз​бити текст на частини, на графи і абзаци, використовуючи загаль​ноприйняті знаки скорочення, усунути логічні неточності та ін.

Для того, щоб інформація виконувала свою роль в управлінні, вона повинна відповідати певним вимогам:

точності, чітко визначеній періодичності надходження, своєчасності (оперативності), повноті, корисності, до​ступності.

Вимога точності інформації означає, що вона повин​на достовірно відображати процес функціонування сис​теми. Слова, які використовуються для характеристики показників, повинні мати однозначний зміст і не допус​кати різних тлумачень. При застосуванні технічних за​собів обробки інформації мова вираження показників повинна сприйматися відповідними пристроями та ЕОМ.

Вимога до періодичності надходження інформації по​лягає в тому, щоб вона своєчасно надходила до спожи​вача – у відповідний структурний підрозділ чи до кон​кретного працівника. Інформація повинна надходити раніше, ніж зміниться ситуація, яку вона описує, інакше вона втрачає своє значення. Проте для цього щодо по​стійно циркулюючої інформації повинні бути передба​чені такі строки просування її, що дають споживачам час, необхідний для її обробки, осмислення та прийнят​тя рішення. Форма руху інформації та строки надхо​дження її в управляючу систему повинні бути погоджені в часі з циклом управління та забезпечувати в разі по​треби можливість оперативного втручання в діяльність системи. При цьому інформація може оброблятися та переміщатися таким чином: поступово, залежно від над​ходження; з регулярною періодичністю, коли вона спо​чатку накопичується, а потім обробляється та передає​ться через встановлені інтервали часу; нерегулярними одиницями чи пакетами залежно від накопичення її.

З вимогою періодичності надходження інформації тісно пов'язана вимога своєчасності (оперативності) обробки даних в управляючій системі, від чого залежить оперативність надходження командної інформації' до об'єкта управління. Практика свідчить, що нерідко ін​формація про стан об'єкта управління надходить до уп​равляючої підсистеми своєчасно, але затримується в каналах останньої, внаслідок чого управлінський вплив або несвоєчасний, або ж зовсім не здійснюється.

Повнота, або достатність, інформації означає, що кількість інформації повинна бути мінімальною, але до​статньою для оцінки ситуації і прийняття рішення на певному рівні управління.

Вимога корисності інформації означає, що в потоці інформаційних повідомлень не повинно бути даних, по​казників, які непотрібні для вирішення проблем або взагалі для певного щабля чи ланки управління.

Доступність інформації полягає у тому, що вона повинна подаватися у такому вигляді, який не по​требує додаткової переробки та не утруднює процес прийняття рішення.

Розглянуті вимоги за умови додержання їх забезпе​чують нормальне функціонування системи управління організацією чи підприємством.

Управлінська інформація зазнає ряду операцій: пе​редавання, перетворення, обробки, зберігання, оцінки, використання, а в деяких випадках і знищення.

Передавання інформації – це переміщення її яки​мось каналом зв'язку від джерела до споживача. Основ​ний принцип правильної організації передавання інфор​мації передбачає її проходження по найкоротшому шля​ху з мінімальними витратами часу та праці. Зворотні переміщення повинні виключатися або обмежуватися, що багато в чому залежить від розміщення структурних елементів системи управління, окремих робочих місць.

Перетворення інформації передбачає аналітико-синтетичне вивчення її змісту та підготовку нової форми (вторинної) інформації. Його мета — надати інформа​ції вигляду, зручного для подальшого використання.

Обробка інформації – сукупність різних дій, здійсню​ваних над наявною інформацією, які приводять до тої чи іншої зміни її виду або характеру подання.

Зберігання інформації полягає в передаванні її в ча​сі забезпеченням незмінності станів матеріального носія інформації. Для зменшення часу пошуку інформації, що зберігається, доцільно її систематизувати, використову​ючи розглянуті класифікаційні ознаки.

Практична та наукова цінність інформації неодно​значна, тому інформацію слід періодично оцінювати для виявлення придатності в майбутньому використанні. При цьому слід враховувати, що зберігання інформації, яка втратила своє значення, пов'язане з недоцільними ви​тратами коштів та ускладнює пошук необхідної інфор​мації. Разом з тим передчасне знищення необхідних да​них може негативно позначитися на роботі підприємства чи організації.

Знищенню інформація підлягає в випадках її застаріння чи після багаторазового використання.

Розглянуті операції здійснюються в процесі функціо​нування інформаційних систем. Під інформаційною си​стемою розуміють сукупність ланок її накопичення, ка​налів пересування, технічних засобів збирання, обробки, зберігання інформації та її носіїв.

Значний час основна роль в технологічному процесі інформаційного забезпечення управління належала лю​дині – працівнику апарату управління з його відносно обмеженими потенційними можливостями. В цей .час людина функціонувала в межах інформаційної системи управління з ручною обробкою даних.

Наступним кроком розвитку інформаційних систем є створення систем комплексної механізації обробки да​них. Технічною базою таких систем є настільні елек​тронно-цифрові обчислювальні машини та спеціалізова​ні технічні засоби обробки окремих видів інформації (наприклад, фактурні машини).

Нині управління потребує переходу до інтегрованих систем обробки даних (ІСОД). ІСОД грунтується на двох важливих методологічних передумовах.

По-перше, її створення передбачає відокремлення творчих процесів розробки управлінських рішень від технічних операцій реалізації інформаційного забезпе​чення, централізацію виконання їх у спеціальному під​розділі апарату управління. По-друге, організація ІСОД пов'язана з введенням суворо встановленої, науково обґрунтованої технології створення інформаційного забез​печення управління соціально-економічними процесами.

Найважливішими відмінностями ІСОД від інших ін​формаційних систем є:

· організація єдиного потоку даних між суб'єктом і об'єктом управління;

· побудова єдиної централізованої бази умовно-постій​них даних, які обслуговують усі підрозділи апарату уп​равління;

· розробка та впровадження чіткого технологічного процесу виконання процедур перетворення та зберігання даних, формування проміжних документів;

· реалізація технологічного процесу обробки даних спе​ціалізованим підрозділом апарату управління;

· концентрація творчих операцій, пов'язаних із здій​сненням аналітичних робіт та прийняттям рішень, у лі​нійних та функціональних підрозділах управляючої си​стеми.

Удосконалення процесів накопичення, зберігання, об​робки та передавання інформації є запорукою підвищен​ня ефективності управлінської діяльності в цілому.

Заняття № 2 „Комунікаційні процеси” 

Навчальні питання:

1. Види комунікацій 

2. Організація комунікаційного процесу 

3. Перешкоди в комунікаціях

Навчальна література: [1], с.165...192, [2], с.474...479, [3], с.428...444, 

[4], с.134...142, [5], с.144…158, [6], с.407...427, [7], с.234…237, [8], с.260…263, [10], с.130…138, [11], с.378…391.

ВСТУП

В управлінській діяльності комунікативні навики та риторичні здібності відіграють важливу роль. Адже са​ме від того, наскільки менеджеру вдасться налагодити взаємодію з підлеглими та колегами, переконати у необ​хідності виконання прийнятих управлінських рішень за​лежить ефективність діяльності організації загалом чи її окремих структурних одиниць.

Типовий робочий день менеджера - це робота з документацією, заплановані зу​стрічі, телефонні розмови, читання кореспонденції, відповіді на неї, незаплановані зустрічі та поїздки. Більша частина цієї діяльності пов'язана з комунікаціями. Справді, менеджери, як звичайно, більше половини свого часу витрачають на певний вид кому​нікацій. Комунікації завжди стосуються двох або більше людей, тому тут інші поведінкові процеси, такі як мотивація, лідерство, групова діяльність є суттєвими. Мене​джери, якщо вони хочуть бути справжніми лідерами, повинні добре освоїти комуні​кації.

1. Види комунікацій 

У практиці управління соціально-економічною системою використовуються такі основні види комунікацій:

▪ між організацією і середовищем; 

▪ міжрівневі комунікації в організації;

▪ між різними відділами (підрозділами); 

▪ між керівником і робочою групою.

Комунікації між організацією і середовищем. Орга​нізації користуються різноманітними засобами для ко​мунікацій із зовнішнім оточенням. З наявними і потен​ціальними споживачами своєї продукції (послуг) вони спілкуються за допомогою реклами та інших програм просування товарів на ринок. У сфері відносин з гро​мадськістю найпильніша увага приділяється створенню певного образу, «іміджу» організації на місцевому, за​гальнонаціональному чи міжнародному рівні. Організа​ціям доводиться підпорядковуватися державному регу​люванню і вести відповідну звітність. У своїх звітах організації наводять інформацію про своє фінансове ста​новище та виробничу діяльність тощо. Підтримується зв'язок з органами влади і державного управління, з профспілковими комітетами й об'єднаннями. Це все приклади різноманітних способів реагування на події і фактори зовнішнього оточення.

Отже, обговорення, збори, засідання, телефонні пе​реговори, службові записки, звіти, що використовуються всередині організації, як правило, є реакцією на можли​вості і проблеми, які створюються зовнішніми чинни​ками.

Міжрівневі комунікації в організації. Інформація переміщується всередині організації з рівня на рівень у межах вертикальної комунікації. Вона може передаватися, наприклад, з вищих рівнів на нижчі. Таким шля​хом підлеглим рівням управління повідомляється про поточні завдання, зміну пріоритетів, конкретні завдан​ня, рекомендовані процедури та ін.

Поряд з обміном інформацією, який відбувається від вищих рівнів управління до низових, організація потре​бує комунікації за висхідною, тобто від низових рівнів до вищих. Передавання інформації з низових рівнів до вищих може помітно впливати на продуктивність.

Комунікація за висхідною також виконує функцію повідомлення вершин про те, що робиться на низових рівнях. Таким шляхом керівництво довідується про по​точні або назріваючі проблеми і пропонує можливі ва​ріанти поліпшення справ.

Комунікація між різними відділами (підрозділами). Поряд з обміном інформацією по висхідній організації потребують горизонтальних комунікацій. Організація складається з багатьох підрозділів, тому обмін інформа​цією між ними потрібен для координації завдань і дій. Оскільки організація – це система взаємопов'язаних елементів, керівництво повинно добиватись того, щоб спеціалізовані елементи працювали спільно.

Хоч комунікація між членами .організації характе​ризується тими самими закономірностями, що й бесіда між двома чи трьома людьми, однак тут діють деякі рамкові умови (параметри), які мають вирішальне зна​чення в поведінці людини при комунікації. Наприклад, співробітники, які можуть порозумітися між собою «на особистому ґрунті», мають ускладнення у фірмі, оскільки відділи «офіційно ворогують» один з одним. Крім того, є моделі організації, які «сприяють комунікації» і які «заважають комунікації». З цієї причини були розроб​лені концепції проектування менеджменту, які дають змогу сприяти комунікації на горизонтальному рівні іє​рархії, тому що сувора вертикальна ієрархія часто за​важає комунікації.

Комунікації між керівником і підлеглими. Можливо, найбільш очевидним компонентом комунікацій у процесі управління організацією є стосунки між керівником і підлеглим. Хоч вони служать прикладом обміну інфор​мацією по вертикалі, цей тип комунікацій є особливим, оскільки він становить основу комунікативної діяльнос​ті керівника.

Обмін інформацією між керівником і підлеглим по​в'язаний з уточненням завдань, пріоритетів і очікуваних результатів; забезпеченням залучення до вирішення зав​дань відділу; обговоренням проблем ефективності роботи; досягненням визнання і винагороди; удосконаленням і розвитком здібностей підлеглих; збиранням інформації про реальну або прогнозовану проблему; повідомленням підлеглого про наступні зміни, а також з одер​жанням відомостей про ідеї, удосконалення і пропози​ції.

Комунікація між керівником і робочою групою. Крім обміну інформацією між керівником і підлеглими має місце ще й обмін між керівником і робочою групою. Ко​мунікації з робочою групою в цілому дають змогу керів​никові підвищити ефективність дій групи. Оскільки в обміні беруть участь усі члени групи, кожен має мож​ливість подумати про нові завдання і пріоритетні зміни, можливі їх наслідки для цього та інших відділів, про проблеми та досягнення, пропозиції раціоналізаторсько​го характеру.

Крім того, інколи робоча група збирається без керів​ника для обговорення проблем, удосконалення чи змін, що прогнозуються.

2. Організація комунікаційного процесу 

Комунікаційний процес – це обмін інформацією між двома або більше людьми. Основна мета комунікаційного процесу – забезпечення розуміння інформації, яка є предметом обміну, тобто повідомлень. Однак сам факт обміну інформацією не гарантує ефективності спілку​вання людей, які беруть участь в обміні. Кожен з нас мав справу з випадками малоефективного обміну ін​формацією. Щоб краще зрозуміти процес обміну інфор​мацією і умови його ефективності, потрібно мати уяв​лення про стадії процесу, в якому беруть участь двоє або більше людей.

У процесі обміну інформацією можна виділити чоти​ри базових елементи:                       

1. Відправник, особа, яка генерує ідеї або збирає інформацію і передає її.

2. Повідомлення, власне інформація, закодована з допомогою символів.

3. Канал, засіб передавання інформації.

4. Одержувач, особа, якій призначена інформація і яка інтерпретує її.

При обміні інформацією відправник і одержувач проходять кілька взаємопов'язаних етапів комунікатив​ного процесу, їх завдання – скласти повідомлення і ви​користати канал для його передавання таким чином, щоб обидві сторони зрозуміли вихідну ідею. Це склад​но, оскільки кожний етап є одночасно точкою, в якій зміст може бути спотвореним або повністю втраченим. До взаємопов'язаних етапів належать:

· зародження ідеї;

· кодування і вибір каналу;

· передавання;

· декодування.

Зародження ідеї. Обмін інформацією починається з формулювання ідеї або відбору інформації. Відправник  вирішує, яку ідею або повідомлення потрібно зробити предметом обміну. На жаль, багато спроб обміну інфор​мацією зривається на цьому першому етапі, оскільки відправник не витрачає часу на обдумування ідеї. Важ​ливо пам'ятати, що ідея ще не набула такої форми, в якій застосовується для обміну інформацією. Відправник ви​рішив тільки, яку концепцію він, хоче зробити пред​метом обміну інформацією. Щоб здійснити обмін ефек​тивно, він повинен врахувати багато факторів. Наприк​лад, керівник, який бажає обмінятися інформацією про оцінку підсумків роботи, повинен чітко розуміти, що ідея полягає у тому, аби повідомити підлеглим конк​ретну інформацію про їх сильні та слабкі риси і про те, як можна підвищити результати їхньої праці. Ідея не може полягати в нечітких загальних похвалах або в та​кій самій критиці поведінки підлеглих.
Кодування і вибір каналу. Перш ніж передати ідею, відправник повинен за допомогою символів закодувати її, використавши для цього слова, інтонації і жести. Таке кодування перетворює ідею в повідомлення.

Відправник повинен також обрати канал, що поєд​нується з типом символів, використовуваних для кому​нікації. До загальновідомих каналів належать переда​вання мови та письмових матеріалів, а також електрон​ні засоби зв'язку, включаючи комп'ютерні мережі, елек​тронну пошту, відеострічки тощо. Якщо канал непри​датний для фізичного втілення символів, передавання неможливе. Картина художника інколи заслуговує тисячі слів схвалення, але вона непридатна для переда​вання по телефону. Подібним чином може бути нездій​сненним одночасне спілкування зі всіма співробітниками разом.

Якщо канал не дуже відповідає ідеї, що зародилася на першому етапі, обмін інформацією буде менш ефек​тивним. Наприклад, коли керівник, бажаючи попередити підлеглого про неприпустимість серйозних порушень техніки безпеки останнім, робить це за чашкою кави. Очевидно, що при цьому не вдається передати ідею сер​йозності порушень так само ефективно, як в офіційному листі чи виступі на нараді. Зрозуміло, що відправлення підлеглому записки про винятковість його досягнень не передасть ідею про те, наскільки важливий внесок у за​гальну справу, а отже, й зроблене ним, не буде тією ж мірою ефективним, як пряма розмова з наступним офі​ційним листом, у якому висловлена подяка, а також премія.

Вибір засобу повідомлення не повинен обмежува​тися єдиним каналом. Часто бажано використовувати два засоби комунікації в їх поєднанні або й навіть біль​ше. Процес ускладнюється, оскільки відправникові доводиться встановлювати послідовність використання цих засобів і визначити часові інтервали у послідовному пе​редаванні інформації.

Незважаючи на це, дослідження показують, що одно​часне використання засобів обміну усною і письмовою інформацією, як правило, більш ефективне, ніж обмін тільки письмовою інформацією. Орієнтація на обидва канали примушує більш прискіпливо готуватися і пись​мово реєструвати ситуації. Однак це не означає, що кож​ний інформаційний обмін обов'язково повинен бути письмовий. У цьому випадку потік паперів стає некерованим.

Передавання. На третьому етапі відправник вико​ристовує канал для доставки повідомлення (закодованої ідеї або сукупності ідей) одержувачу. Йдеться про фі​зичне передавання повідомлення, яке багато людей сприймають за процес комунікації.

Декодування. Після передавання повідомлення від​правником одержувач декодує його. Декодування – це переклад символів відправника в думки одержувача. Якщо символи, обрані відправником, мають точно таке саме значення для одержувача, останній буде знати, що саме мав на увазі відправник, коли формулювалася його ідея. Якщо реакція на ідею не є обов'язковою, процес обміну інформацією на цьому завершується.

Аналізуючи комунікативні процеси в організації, зде​більшого мають на увазі людей, які розмовляють у про​цесі особистого спілкування або в групах на зборах, засіданнях, розмовляють по телефону або читають і пи​шуть записки, листи та звіти. Хоч на ці випадки припадає основна частина комунікацій в організації, комуні​кації взагалі являють собою складний процес.

3. Перешкоди в комунікаціях

З огляду на важливість і поширення комунікацій в організаціях менеджерам потрібно знати, як керувати комунікативним процесом, як максимізувати потенційні вигоди від комунікацій та мінімізувати потенційні проблеми. Спочатку проаналізуємо чинники, які можуть перервати ефективні комунікації, а потім визначимо шляхи їхнього подолання.

Комунікативний процес перервати або ж стати бар'єрами ефективних комунікацій можугь кілька чинників. (табл.12.1). Їх розділяють на два класи: індивідуальні бар'єри та організаційні бар'єри.

Індивідуальні бар'єри. Ефективні комунікації бути можуть перервані супереч​ливістю або невідповідністю сигналів. Іншою проблемою є брак довіри. Менеджер надсилає суперечливі сигнали, якщо в понеділок він дає розпорядження щось зробити певним чином, а в середу призначає зовсім іншу процедуру. Менеджер надсилає не​відповідні сигнали, коли каже, що сповідує відкриту політику і хоче, щоб підлеглі заходили до нього, однак тримає двері зачиненими і нервує, коли хтось заходить. Проб​леми довіри виникають, коли відправника інформації не вважають достовірним дже​релом інформації. Йому можуть не довіряти або вважати необізнаним з предметом зацікавлення. Якщо політика впіймають на приховуванні інформації або коли менеджер ухвалив низку неправильних рішень, то ймовірність, з якою їх вислухають і їм повірять,
Таблиця 12.1. 

Бар'єри ефективних комунікацій

Багато бар'єрів можуть перервати ефективні комуніка​ції. Деякі з них стосуються індивідуальних характерис​тик і процесів. Інші є функцією організаційних умов, у яких відбуваються комунікації.

 Індивідуальні бар'єри                            Організаційні бар'єри

Суперечливість або невідповідність жестів;
   Семантика;

Довіра до джерела інформації;
                         Статус або владні відмінності;

Змушування до комунікацій;
                         Різне сприйняття;

Погане вміння слухати;
                                    Перешкоди;

Упередження до чогось;
                                    Перевантаження.

значно зменшиться. В екстремальних випадках люди можуть говорити про щось, що вони знають мало або й зовсім нічого. Деякі люди просто змушені з різних причин ініціювати обмін комунікаціями. Менеджер змушений сказати підлеглим, що бюджет буде скорочено, хоча він знає, що для них це повідомлення буде невтішним. Так само підлеглий може бути змушений передати інформацію керівництву, хоча боїться результатів або відчуває, що цей захід буде даремним.

Двома іншими індивідуальними бар'єрами ефективних комунікацій є невміння слухати та упередження проти чогось. Деякі особи не вміють слухати: коли хтось до них говорить, вони можуть дрімати, озиратися навколо, читати або прислухатися до іншої розмови. Оскільки вони не зосереджуються на тому, про що говорять, то можуть не сприйняти частини або й цілого повідомлення. Одержувачі теж можуть перешкодити комунікативному процесу, якщо вони мають про щось свою тверду думку. Наприклад, менеджер може почути, що його новий шеф неприємний і з ним важко працювати. Коли той запросить менеджера для знайомства, то менеджер піде на зустріч упередже​ним і не оцінить належно того, що шеф скаже.

Організаційні бар'єри. Інші бар'єри ефективних комунікацій стосуються орга​нізаційних умов, у яких відбуваються комунікації. Зокрема, проблеми семантики ви​никають, коли слова мають різні значення для різних людей. Слова і фрази, такі як прибуток, зростання випуску та окупність капіталовкладень, можуть мати позитивне значення для менеджерів, однак менш позитивне – для працівників. Комунікативні проблеми загострюються, якщо люди з різними повноваженнями та статусом намага​ються спілкуватися між собою. Президент компанії може не оцінити пропозицію робіт​ника, думаючи: "Як хтось на цьому рівні допоможе мені вести бізнес?" Або коли президент інспектує новий завод, робітники можуть не захотіти задавати запитання внаслідок свого нижчого статусу. Віце-президент з маркетингу може мати більше влади, ніж віце-президент з людських ресурсів, тому не приділяє багато уваги звітові цього відділу. Якщо люди по-різному сприймають ситуацію, то може виникнути проблема спілкування. Наприклад, коли два менеджери помічають, що третій останнім часом недовго сидить у кабінеті, то один може вважати, що цей менеджер має важливі зустрі​чі, а інший, - що це прогул. Якщо їм доведеться говорити про це офіційно, то можуть виникнути проблеми, оскільки один має позитивні враження, а інший – негативні.

Таблиця 12.2. 

Подолання комунікативних бар'єрів

Комунікації дуже важливі, тому менеджери розробили низ​ку методів для подолання бар'єрів ефективних комунікацій. Деякі з цих методів охоплюють індивідуальні навики, а інші ґрунтуються на організаційних уміннях.

          Індивідуальні навики
                                     Організаційні навики


  Розвивати вміння слухати;                                 Домагатися мети;

  Заохочувати двонапрямлені комунікації;         Регулювати інформаційні потоки;

  Розуміти мову та значення слів;                        Розуміти цінність засобів комунікацій.

  Поважати позицію одержувача; 

  Поважати позицію відправника;

Чинники середовища також можуть перервати ефективні комунікації. Як зазначено вище, вплинути на комунікації можуть різні перешкоди, наприклад, перевантаження. У цьому випадку одержувач накопичує більше інформації, ніж може опрацювати і керуватися нею. Зокрема, коли менеджер дає підлеглому багато доручень, і водночас сім'я або друзі доручають йому інші справи, то може виникнути перевантаження й ефективність комунікацій зменшиться.     
Заняття 3. “Організація інформаційного забезпечення та  комунікаційного процесу”

Навчальні питання:

1. Архітектура системи автоматизованої обробки інформації.

2. Технічне та програмне забезпечення.

3. Організація ділових бесід і переговорів.

Навчальна література: [3], с.435...438, [4 ], с.240...256, [7 ], с.237...242,
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ВСТУП

 Менеджерам потрібна високо​якісна інформація для прийняття найкращих рішень. Якість інфор​мації залежить від п'яти факторів:

1. Точність. Інформація не повинна містити помилок (відзначимо, що може настати момент, коли вартість підвищення точності інфор​мації переважатиме вигоду).

2. Оперативність. Інформація повинна базуватися на поточних даних.

3. Повнота. Рішення приймаються, коли кількість місць, які мають бути заповнені, зведено до мінімуму.

4. Стислість. Необхідно дотримуватися балансу між повнотою та стислістю, щоб той, хто приймає рішення, міг вловлювати її швидко та легко.

5. Доречність. Необхідно дотримуватися балансу між повнотою та доречністю. Пріоритет має бути відданий інформації, яка дійсно необ​хідна для прийняття рішень.

Сьогодні комп'ютери можуть дуже збільшити якість менед​жерських контор по збору інформації. В той час, як вартість обробки інформації зменшується, точність, оперативність та повнота можуть бути підняті до таких стандартів, які були дуже дорогими ще кілька років тому.

1. Архітектура системи автоматизованої обробки інформації

Найбільше застосовуються комп’ютери в системі обробки даних (СОД). СОД –  це система, що накопичує дані, обробляє їх і передає добуту таким шляхом інформацію.

Накопичення даних. Дані – це прості факти. Щохвилини нас "бомбардують" різні факти. Розглянемо деякі з фактів, з якими сти​кається протягом робочого дня робітниця Мура Фентон, яка займа​ється збіркою аудіокасет для корпорації МТД:

· касета, яку вона збирає зранку;

· коробка з шурупами, які вона використовує, майже порожня;

· у Фентон болять зуби, отже, їй треба піти до лікаря;

· 15 разів протягом ранку вона змушена була відкладати касети, бо  отвори під шурупи не підходили;

· у Фредді Буса, її контролера, пляма від підливки на краватці;

· виглянувши у вікно, Фентон зрозуміла, що буде дощ. 

Для того, щоб зрозуміти, які дані стосуються Фентон, а які ні, не потрібен експерт. Якщо ви хочете мати хороший бізнес, то слід накопичувати (записувати чи вводити в комп'ютер) ті дані, які стосуються вашої справи. Наприклад, контролер Бус складає денний звіт на кожний виріб (вихід продукції), на кожного робітника. Він також щодня або щотижня звітує про кількість вибракуваних касет. І коли до робочого місця Фентон принесли нову коробку шурупів, хтось на складі повинен це зафіксувати. Дані про зубний біль, погоду і пля​ми на краватці контролера, звичайно, не потрібно накопичувати.

Кроки в системі обробки даних


Обробка даних. МТД-система після накопичення даних починає обробляти їх. Обробка пов'язана із сортуванням даних, підсумову​ванням і множенням проданої кількості товару на ціну одиниці його. Наприклад, виробіток продукції Фентон за п'ятницю додають до виробітку за інші дні, щоб визначити загальний виробіток за тиждень. Кількість використаних нею коробок із шурупами буде вирахувана із кількості їх на складі на початку тижня, щоб мати дані про сьо​годнішню наявність сировини (матеріалів). Кількість вибракуваних касет треба поділити на загальну кількість вироблених для визна​чення відсотка вибракування. Ці операції перетворюють "сирі" дані на використану інформацію.

Передача інформації. Третім кроком в СОД є передача інформації людям, яким вона потрібна. Інформація може передаватися у вигляді звіту чи зберігатись у комп'ютерних файлах, і її завжди можна отримати з екрана. Зібрані дані у випадку з корпорацією МТD  будуть відображені в тижневих звітах про використання первинних матеріалів, виробництво і контроль якості. Інформація про виробіток Фентон за тиждень буде поєднана з даними її персонального файла для визначення суми її грошового чека (зарплати).

Типова система обробки даних повинна накопичувати дані, оброб​ляти їх і видавати корисну інформацію. Наведена схема показує систему обробки даних корпорації МТD. У цій системі дані про виро​біток кожного робітника, використання матеріалів, брак накопичу​ються протягом збірки. Постійні дані зберігаються і накопичуються в комп'ютері. Дані обох джерел інформації обробляються комп'ютером і видаються у формі звітів. Система обробляє також щотижневі дані про зарплату та інші форми звітів.
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Мал. 12.1 – Типова система обробки даних

Зауважимо, що описана вище схема може бути підготовлена не тільки комп'ютером. Цю роботу може виконати і клерк за допомогою олівця і аркуша паперу, але якщо це для клерка рутинна робота, то для комп'ютера – ідеальна.

Інформаційна система для менеджменту (ІСМ)

У системі обробки даних (СОД) використання комп'ютерів най​більш поширене. Однак для багатьох фірм СОД – це лише перший крок. Наступним логічним кроком є створення ІСМ (Інформаційна система менеджменту) – це розширена система обробки даних для доставки всім рівням менеджменту зовнішньої і внутрішньої інформації, необхідної для прийняття рішень.

Обробка даних в ІСМ. Існує думка, що ІСМ – це розширена СОД. Як і будь-яка СОД, ІСМ накопичує дані, обробляє їх і передає пере​роблену інформацію. ІСМ відрізняється від простої системи рангом накопичення даних, типами обробки інформації і розширеними можливостями її передачі.

Інтеграція. Основною метою ІСМ є об'єднання усіх видів інфор​мації, яка потрібна фірмі. Різні частини компанії можуть мати систе​ми, які не можуть "розмовляти" одна з одною. Наприклад, фінансовий відділ коледжу може мати СОД для контролю платіжних відомостей, а деканат – для контролю за успішністю студентів. Коледжу можуть бути потрібні дані з обох відділів. Якщо їхні інформаційні системи не об'єднані, то розпечатки з обох відділів можуть бути зведені вручну. Інтегрована ІСМ може об'єднувати ці дані самостійно.

Внутрішня і зовнішня інформації. У більшості фірм використо​вувати комп'ютери почали для обробки внутрішніх даних. Дані про товарні запаси, сировину, виробництво і дані платіжних відомостей у прикладі з корпорацією МТО є внутрішніми. Однак у ІСМ ці дані мають бути ширше описані. Прийняття багатьох рішень залежить від джерел як внутрішньої, так і зовнішньої інформації. Зовнішні джерела потрібні для того, щоб мати інформацію про ціни, встановлені конку​рентами, про фінансовий стан економіки. Інформація про це буде об'єднана з інформацією з внутрішніх джерел для створення базису для прийняття рішень.

Рівні менеджменту. Прості системи обробки даних створені для автоматизації роботи клерків і допомоги їм у рутинній роботі. Вико​ристання платіжних чеків і обліку товарних запасів (сировини) – це типові функції на цьому рівні. ІСМ, на відміну від простих систем, створені для забезпечення всіх рівнів управління інформацією, необхідною для планування, організації, керівництва і контролю. Наприклад, планові функції головного менеджера потребують багато зовнішньої інформації. Функції керівництва і контролю, які виконує менеджер середньої і менеджер нижчої ланки, потребують більше внутрішньої інформації, оскільки тут необхідна більша деталізація. Високорозвинена ІСМ здатна обслуговувати всі рівні менеджменту.
Система підтримки рішень (СПР)

Чимало компаній рухаються далі від інформаційної системи для менеджменту (ІСМ) – до так званих систем підтримки рішень (СПР). Система підтримки рішень дає менеджерам високоякісну інформа​цію, допомагаючи їм в аналізі комплексних проблем.

Інформаційно-порівняльний аналіз. Головна ідея СПР – комп'ютери можуть робити більше, ніж постачання інформації. Творці СПР вважають, що комп'ютерний аналіз може справді допомогти менеджерам у прийнятті рішень. Нині, правда, ще немає комп'ютерів, здатних замінити людину-менеджера, це поки що тема для наукової фантастики. Однак прихильники СПР сподіваються, що комп'ютерний аналіз може допомогти у вирішенні деяких високотех​нічних складних аспектів прийняття рішень, звільняючи тим самим менеджерів для того, щоб вони зосередилися на аспектах, які потре​бують мислення та інтуїції – якостей, притаманних тільки людині.

Для прикладу розглянемо Брендейд, СПР, створену Літдом. Брендейд створений для того, щоб допомогти менеджерам з марке​тингу, які намагаються знайти правильне співвідношення між зусил​лями ціновими, рекламними і продажу для руху нового продукту. 

Процес прийняття такого рішення можна поділити на два кроки.

По-перше, менеджер повинен оцінити, як вплинуть на продаж продукту зміни в ціні, рекламі і зусиллях щодо продажу, якщо вони стануться одночасно. Наукових методів для вирішення таких завдань нині не існує. Тут все залежить від висновків та інтуїції менеджера стосовно кожного продукту і типу споживачів.

По-друге, після оцінки впливу цін, реклами і продажу треба знайти найкраще співвідношення цих факторів. У минулому це був тривалий процес спроб і помилок. Зміни в ціні, наприклад, можуть викликати зміни попиту на рекламу і продаж товарів.

Треба перепробувати багато варіантів і комбінацій, бо обдумати все одразу для людського розуму важко.

Використання комп'ютерів може зробити цю фазу спроб і помилок у багато разів легшою. Тому створено систему СПР Брендейд. За той час, поки менеджер розмірковує і прогнозує, як споживачі відреагують на рекламу, продаж, ціни, СПР легко зробить це на основі дос​лідження багатьох комбінацій і виявить найкращу.

Труднощі менеджменту. СПР Брендейд – типовий шлях об'єднання менеджерського здорового глузду з комп'ютерним ана​лізом. Фактично деякі системи підтримки рішень створені для однієї людини. У звичайних ІСМ, навпаки, наголос робиться на створенні звітів. Менеджери за допомогою такої системи можуть швидко мати дані про споживачів. Однак, якщо вони мають задоволення від нати​скування комп'ютерних клавіш, використання ІСМ може бути залишено для нижчого рівня працівників.

2. Технічне та програмне забезпечення.

Застосовувані у бізнесі комп'ютери – це не "чорні ящики", в які з одного боку вводять дані, а з іншого – отримують інформацію. Розглянемо коротко, що відбувається всередині машини і на чому ґрунтується її робота. 

Що можуть робити комп'ютери і що не можуть?

Люди давно використовують машини для обробки даних, оскільки машини справляються з цим акуратно, швидко й комплексно. Люди тривалий час користувалися рахівницями для своїх підрахунків. Ковзку лінійку – механічний прилад для множення і ділення чисел – було створено понад 100 років тому. Машини для додавання чисел і машинки для друку були відомі ще нашим батькам і дідам.

Комп'ютери належать до того самого сімейства машин, що й рахів​ниці та арифмометри. Багатьох людей дивує, що комп'ютери можуть робити невелику кількість операцій. Звичайно, вони роблять тільки три речі: можуть здійснювати арифметичні дії (додавати, віднімати, множити, ділити); порівнювати дві цифри і видавати інформацію.

Як бачимо, комп'ютери не можуть робити нічого такого, чого б не можна було зробити за допомогою олівця і паперу. Однак, значення комп'ютерів не в тому, що вони можуть робити, а в тому, як добре вони це роблять.

Передусім комп'ютери роблять свою роботу дуже швидко. Навіть найповільніший комп'ютер може виконувати сотні тисяч додавань, віднімань і порівнянь за секунду. Найшвидші можуть виконувати мільйони операцій за секунду.

Комп'ютери роблять усе дуже акуратно, майже ніколи не при​пускаючи помилок. Те, що ми іноді називаємо "помилками комп'ю​тера", насправді є помилками оператора.

Нарешті, комп'ютери мають великий об'єм пам'яті. Великий су​часний комп'ютер має комірки пам'яті, які здатні зберігати мільйони байтів інформації. Зовнішні пристосування зберігання інформації, такі, як магнітні стрічки, диски, можуть розширити об'єми її збері​гання майже до безкінечності.

Усі унікальні речі, які комп'ютери можуть робити, залежать від швидкості їх роботи, акуратності, об'ємів пам'яті. Справді, ми так ба​гато використовуємо комп'ютер у своїх справах, які він може робити, від відеоігри до бронювання авіабілетів, що ми більше схильні переоцінювати його сили, ніж недооцінювати. Однак, поки що є речі, яких комп'ютер добре зробити не може. Деякі з обмежень нині зняті завдяки новим дослідженням, деякі мають бути знятими надалі.

По-перше, робота, яка є дуже простою для людей, потребує напруження можливостей навіть найбільших комп'ютерів.

У випадках, коли, наприклад, треба знайти когось у натовпі чи танк на аерознімку, люди виконують цю роботу простіше і краще. Складною для сприйняття комп'ютерами є людська мова. Комп'ю​тери, які можуть розуміти людську мову – надто складні і дорогі.

По-друге, комп'ютери роблять швидко й акуратно лише те, що їм наказують. Як ви дізнаєтесь далі, при розгляді програмного забезпе​чення, письмові інструкції для комп'ютерів вимагають спеціальних умінь. Коли інструкція неправильна, комп'ютер видає неправильну відповідь чи взагалі не видає ніякої відповіді.

Акуратність комп'ютера обмежена акуратністю закладених у нього даних. На жаргоні комп'ютерщиків це називається СВСВ-принцип, що означає "сміття на вході, сміття на виході" (корисна інформація не може бути отримана з помилкових даних). Розглянемо слабкий сту​пінь комп'ютеризації економічних прогнозів. Момент, коли економіка від економічного спаду поверне до процвітання, залежить від змін у свідомості споживачів, інвестиційних планів фірм та планів надход​ження коштів від Федерального резервного фонду. Люди прогно​зують, не маючи реальних даних про ці речі. Однак, коли вони захо​чуть мати прогноз від їхніх комп'ютерних моделей, вони закладають у модель приблизні дані, здогадки. Не має значення, наскільки комплексною є модель. Якщо припущення, введені у програму, ви​являються неправильними, вони отримають помилковий прогноз.

Технічне забезпечення

Технічне забезпечення – це комп'ютерна система, яка здійснює функції введення, виведення, обробки і зберігання інформації.

Пристосування для введення даних. Це пристосування, через яке дані вводяться у комп'ютер. Клавіатура – найбільш поширене пристосування введення. Якийсь час були поширені пристосування під перфокарти й перфострічки. З часом вони були замінені присто​суваннями, які обліковують інформацію, що зберігається на магнітних стрічках і дисках. Оптичні сканери, що можуть лічити інформацію, надруковану на звичайному папері, тепер дедалі більше використо​вуються для введення даних у комп'ютер.

Пристосування для виведення даних – це пристосування, через яке комп'ютер видає інформацію для користувачів. Дисплей (відеотермінал), який має вигляд телеекрана – один з поширених пристосувань виведення. Принтери використовують для того, щоб роздрукувати окремі записи виведення. Вони дуже різні і включають в себе машини, які працюють дуже по-різному – від простого друку​вання до використання фарб і лазерних променів. Інформація в гра​фічній формі може бути виведена на екран чи намальована механічним пристосуванням, яке називається "плоттер". Синтезатори мови, що дають змогу комп'ютеру "розмовляти" з користувачем – це дуже сучасні пристосування виведення, які вже використовуються в машинах для навчання і службах телеінформації.

Для перетворення введених даних на корисну інформацію комп'ютер повинен бути здатний обробляти їх. Ця частина роботи комп'ютера здійснюється у блоці центрального процесора (БЦП). БЦП контролює потік інформацій і виконує арифметичні, сортувальні, порівняльні та інші дії. Нарешті, кожна комп'ютерна система має потребу в одному чи більше пристосуваннях зберігання інформації. БЦП сама має об'єм для первинного зберігання інформації. Це збері​гання інструкцій і даних, які постійно використовуються. Більшість комп'ютерних систем також включають пристосування для повтор​ного зберігання, в яких розміщується інформація, що використо​вується непостійно. Магнітні диски й стрічки, про які йшлося вище – найбільш поширені засоби зберігання вторинної інформації. Перфокарти й перфострічки по суті вже не використовуються. Інші засоби зберігання, наприклад, лазерні диски, можливо, стануть ширше застосовуватись у майбутньому.

Магнітні засоби призначені для зберігання вторинної інформації. Гнучкі магнітні диски часто називають флоппі-дисками і використо​вують у міні-комп'ютерах. У більш потужних комп'ютерах застосову​ються жорсткі диски чи магнітні стрічки для зберігання великої кількості інформації.

Принтер можна підключати до комп'ютера для одержання пись​мового виходу інформації. Окремі принтери можуть малювати кар​тинки. Плоттер, який виробляє корпорація Тапгіу, використовує кольорові олівці для малювання яскравих графіків відповідно до наказів, які дає оператор комп'ютера.

Існують комп'ютери різних розмірів. 

Сімейства комп'ютерів
Комп'ютери можуть бути різні за розміром та ціною. Нові члени постійно приєднуються до комп'ютерного сімейства. Маленькі, де​шеві дітки в нижньому кінці лінії і монстри – на верхньому. Для кла​сифікації комп'ютерів за розмірами користуються такими термінами.

Мікрокомп'ютери – найменші, від "домашніх комп'ютерів" до "персональних комп'ютерів", які можуть виконувати багато корисної роботи для маленьких фірм.

Мінікомп'ютери – більші за розміром. Це більш сильні персо​нальні комп'ютери та сучасні бізнес-комп'ютери. Деякі з них є таки​ми потужними, якими були найбільші машини 10 років тому.

Великі базові комп'ютери – дуже потужні машини. Оскільки вони дуже дорогі, то їх варто використовувати позмінно і протягом 24 годин на добу.

Суперкомп'ютери – цей термін зарезервований за найбільш потужними комп'ютерами. Вони використовуються в національній обороні і дослідженнях.

Роль програмного забезпечення

Комп'ютерне обладнання – це просто дорога колекція заліза, поки їй не накажуть робити що-небудь корисне. Деталізовані пакети інструкцій, які наказують комп'ютеру виконувати корисні завдання, відомі під назвою програми. Разом програми і комп'ютерні мови (які ми розглянемо далі) відомі як програмне забезпечення.

Технічне і програмне забезпечення – рівні партнери у світі ком​п'ютерів. Переваги їх спрямовані на поліпшення роботи комп'ютерів.

Типові комп'ютерні програми. Комп'ютери, як ми вже підкрес​лювали, не роблять нічого, крім обчислень, порівняння, зберігання й виклику даних. Відповідно до програми вони виконують будь-яку корисну роботу, однак хтось повинен розбити завдання відповідно для цих базових операцій. На рис. 2.1 дано поради, як це зробити при складанні місячних накладних (квитанцій) для покупців фірми.

                       Ні

                                    Так                                             

                                    Так

Програма, написана спеціалістами, зберігається у пам'яті комп'ютера. Для її запису оператор, який не обов'язково має бути програмістом, просто друкує слова "ВКЛЮЧЕННЯ" за допомогою клавіатури, яка підключена до терміналу (крок 1). Інша робота виконується автоматично, відповідно до інструкцій у програмі.

Програма починається із пакету інструкцій, який наказує комп'ютеру видати список цін компанії (крок 2), а потім — перший споживчий файл (крок 3). Щодня протягом місяця оператор вводить дані про усі щоденні перевезення в комп'ютер, де вони будуть посор​товані і збережені під ім'ям споживача. Кожний споживач таким чином має окремий файл у пам'яті комп'ютера. Починаючи з першого дня після останньої дати списку (крок 4), комп'ютер помножує кіль​кість товарів, зазначених споживачем у цей день, на їх ціни (крок 5). Суму за день плюсують до загальної суми, яка починається з нуля, і збільшується протягом місяця. Програма потім наказує комп'ютеру порівняти дату роботи з кількістю днів за місяць (крок 6). Якщо це не кінець місяця, то програма переходить до наступного дня (крок 7) і повторює крок 5. Якщо це кінець місяця, то програма питає про наступне порівняння (крок 8): місячна сума більше 0 ? Якщо так, то необхідно надрукувати потрібну  накладну за    місяць, з іменами й адресами (крок 9). Потім програма переходить до наступної (крок 10) – до наступного споживача. І остання дія цієї програми, якщо це потрібно, необхідно ввести дані про наступного споживача. 

3. Організація ділових бесід і переговорів

Під діловими переговорами розуміють особливий вид сумісної діяльності двох або декількох осіб, що не пов’язані одна з одною відношеннями прямого підпорядкування, направлений на вирішення проблем, що стоять перед ними, і які можуть бути своїми у кожного або загальними для всіх.
У зв’язку з цим основним завданням переговорів є координація обумовлених цими проблемами цілей їх учасників та способів їх досягнення, з тим щоб максимізувати вигоди або мінімізувати втрати.

В процесі переговорів співпадання поглядів сторін на цілі  і засоби їх досягнення доводиться до такого ступеню, що можуть вживатися конкретні дії. Це можливо тому, що структура інтересів сторін дуже складна і неоднозначна, а шляхів їх реалізації може існувати велика кількість. Успіх переговорів залежить не тільки від потреб і інтересів сторін, але і від можливості їх сполучення. 

Переговори можуть бути класифіковані по декількох ознаках. Так, з точки зору складу учасників вони можуть бути зовнішні (з іншими фірмами, державними, громадськими організаціями) і внутрішні (між підрозділами, між адміністрацією і профспілковим комітетом).

По кількості учасників переговори діляться на двосторонні і багатосторонні. Останні характеризуються значно більшою тривалістю та складністю погодження варіантів рішень.

Якщо проблеми, навколо яких ведуться переговори, можуть бути порівняно легко і швидко вичерпаними, вони носять разовий характер; якщо ж безперервно виникають все нові й нові проблеми, то переговори можуть вестись постійно, з визначеними перервами (правда, це в більшій ступені характерно для політичної сфери).

З точки зору особливостей ситуації переговори діляться на ті, що проводяться в умовах конфлікту або кризи відношень і на ті, , що ведуться в рамках співробітництва. Перший випадок частіше характерний для внутрішніх переговорів; другий – для зовнішніх.

В залежності від цілей переговори можуть бути направлені на: 

· встановлення відношень;

· на продовження існуючих і збереження “статус – кво”;

· на нормалізацію, якщо вони несприятливі;

· на зміни характеру відношень і надання їм нового, більш високого рівня;

· на отримання тих чи інших додаткових або побічних результатів.


Виходячи із змісту (кола питань, що обговорюються) переговори можуть носити  політичний (про загальні підходи), економічний (про ціни, фінанси, оплату і ін.) або технічний характер.


По рівню розрізняють переговори, які проводяться керівниками (вирішуються загальні питання) і які здійснюються експертами – спеціалістами в тих чи інших конкретних проблемах.


По характеру можна виділити офіційні переговори, задачею яких являється підписання відповідних документів, які мають юридичну силу, і неофіційні. Останні можуть закінчуватися в кращому випадку протоколом про наміри сторін, який нікого ні до чого не зобов’язує.


Основною функцією переговорів є прийняття рішення, що влаштовує всі сторони, після сумісного обговорення проблеми. По характеру таке рішення може бути конструктивним, яке тягне за собою реальні зміни в ситуації на краще; деструктивним, покликаним все руйнувати, нічого не створивши взамін; пропагандистським, тобто багатообіцяючим на словах без взяття на себе конкретних зобов’язань; комуфлюючим, яке покликане приховати дійсні наміри сторін; заспокійливим, в завдання якого входить заспокоєння громадської думки.


Друга функція переговорів інформаційна, полягає в обміні даними без прийняття якогось конкретного рішення. Сама інформація може бути  ознайомчою, коли партнерам повідомляються відомості загального характеру, що їх цікавлять, або звітною, необхідною для взаємного контролю за виконанням раніше прийнятих зобов’язань. Крім того, з допомогою інформаційної функції здійснюється налагодження не існуючих раніше відносин.


Розглянемо тепер два основних різновиди переговорів, два способи їх здійснення: переговори позиційні і переговори раціональні. Предметом  перших є позиція сторін, тобто суб’єктивний погляд на рішення проблеми; позиція може бути дійсною, яка випливає із реальних інтересів; а може бути і помилковою, яка має в своїй основі лише амбіції. Предмет других – об’єктивні інтереси сторін, що не залежать від тих позицій , які вони займають; саме вони дозволяють досягнути розумного рішення, яке б задовольняло найбільшою мірою всіх. 


Позиційні переговори можуть протікати в двох формах – м’якій і жорсткій. Суть першої полягає в тому, що сторони готові заради збереження добрих відносин іти на поступки один одному, що врешті-решт може призвести до прийняття вкрай неефективних рішень. Суть других – наполягання будь-якою ціною на особистій позиції, повністю або здебільшою частиною ігноруючи інтереси і позицію другої сторони.


В цілому позиційні переговори є вкрай неефективними, що зумовлено рядом факторів психологічного, організаційного і змістовного характеру. Головним негативним результатом позиційних переговорів є прийняття неоптимального для обох сторін рішення, яке містить у собі багато упущених вигод.


Таким чином, позиційні переговори можуть завершитися або перемогою однієї із сторін, або, в кращому випадку,  компромісом між ними, пов’язаним тільки з перерозподілом “по силі” вигод або втрат; однак і в тому, і в іншому випадках сама проблема залишається.


Цей недолік долається у процесі раціональних переговорів, предметом яких стають глибокі інтереси сторін, а не займані ними позиції. При цьому проблема і пов’язані з нею інтереси учасників переговорів відділяються від їх особистих відносин, що дозволяє на основі об’єктивних критеріїв розробляти різні варіанти рішення і спільно визначати найбільш вигідні для всіх. 


Раціональні переговори, що допускають спільний пошук взаємоприйнятних рішень, не вимагають попередньої довіри сторін одна до одної; остання поступово формується  в результаті взаємного контролю в рамках спільної роботи.


Оскільки метою раціональних переговорів є пошук оптимального рішення, співвідношення уступок сторін не має значення, адже в будь-якому випадку вони виграють більше, а втрачають менше, ніж при позиційних переговорах.


Цьому немалою мірою сприяє наявність об’єктивних критеріїв ефективності вироблюваних рішень і процедур їх прийняття. В якості критеріїв можна використовувати  наукові, в тому числі економічні оцінки, рішення суду, прецеденти і т.п., а в якості процедур – черговість, жереб, думка визнаного всіма арбітра.

Комерційні переговори є особливим окремим видом ділового спілкування як за формою, так і за змістом. За формою комерційні переговори подібні індивідуальній співбесіді, оскільки, на відміну від спілкування з аудито​рією, в процесі комерційних переговорів панує атмосфе​ра більш тісного контакту між партнерами. Разом з тим, комерційні переговори провадяться здебільшого між делегаціями партнерів.
За змістом комерційні переговори являють собою процес поетапного досягнення згоди між партнерами при наявності інтересів, які збігаються, або іноді й суперечливі.

Підготовка до проведення комерційних переговорів полягає в плануванні проведення їх та в організації при​йому партнерів.
Планування переговорів здійснюється, як правило, їх ініціатором, і охоплює перелік питань, які потрібно ви​рішити до початку проведення переговорів: 

· підготовка і попереднє планування змісту переговорів; 

· розробка пропозицій для обговорення на переговорах; 

· визначення проблем і потреб клієнта; 

· одержання підтвердження від клієнта про те, що він дійсно має такі потреби; 

· розроб​ка системи доказів того, що продукція чи послуги підприємства-ініціатора можуть вирішити проблеми і задоволь​нити потреби клієнта; 

· узагальнення вигідності пропоно​ваних зв'язків; аналіз і контроль підготовки переговорів.
Після розробки такого плану майбутніх комерційних переговорів потрібно узгодити з партнером строки і про​граму візиту його представників в організацію (фірму), представником якої ви є. Таке узгодження здійснюється обміном листами чи факсами.
До візиту представників партнера з переговорів по​трібно підготуватися, забезпечивши зустріч представни​ків партнера з переговорів в аеропорту чи на вокзалі, су​проводження їх до готелю, допомогу у вирішенні побу​тових проблем та ін. Наш сервіс поки що далекий від досконалості і може створити для гостей незвичні, дискомфортні моменти. Якщо вдасться усунути можливий дискомфорт, то можна дуже вигідно заявити про себе пе​ред іноземцями та вітчизняними партнерами з перегово​рів.
Доцільно також наперед потурбуватися про те, щоб прибулих привітно зустріли біля входу, провели до зруч​ної приймальні, запропонували зняти верхній одяг, випи​ти чашку кави чи чаю.
Якщо на столі поставлена попільничка, це є сигна​лом, що палити можна, однак перш ніж запалити, по​трібно попросити дозволу у присутніх жінок. Якщо по​пільнички на столі немає, палити не можна. У цьому ви​падку потрібно підготувати приміщення для любителів цигарок, однак палити можна тільки під час перерви в переговорах.

Необхідно також привести в належний вигляд кімна​ту для переговорів. У ній має бути чисто, не душно і не шумно. Стільці та крісла повинні бути зручними і не стояти навпроти вікон: може заважати сонячне світло чи відволікати вуличний пейзаж. У будь-якому випадку гостям пропонують самим вибрати для себе місця.
Якщо в кімнаті для переговорів є телефон, потрібно його на час переговорів відключити. Усе має сприяти спокійній розмові, щоб партнери могли розмовляти без перешкод і не відволікатися. На вхідні двері доцільно повісити табличку «Не заходити, відбуваються пере​говори».

До моменту прибуття гостей уся група, яка бере участь у переговорах, повинна бути в зборі. Погане вра​ження справляють господарі, які в присутності гостей продовжують обговорювати свої справи, входять, вихо​дять, навіть вибачаючись.

Переговори починаються із взаємного знайомства, яке доцільно провести усно з одночасним обміном візит​ками між усіма учасниками. Візитки гостей потрібно покласти перед собою і докласти максимум зусиль, щоб запам'ятати, кому яка належить. Необхідно правильно вимовляти імена і прізвища гостей. Якщо є сумніви, на​приклад, щодо наголосу, то це потрібно уточнити у гос​тей, повторити вголос і потім не допускати помилок.
Для того, щоб розмова відбувалася невимушено, не​обхідно почати її з дружнього привітання і фраз загаль​ного характеру (наприклад, чи влаштовують гостей умо​ви проживання в готелі). Дайте партнерам досить часу на обдумування своїх відповідей, особливо якщо ви з'я​совуєте їхню думку.
На початковій стадії переговорів потрібно спонукати партнера викласти наявну у нього інформацію та охарак​теризувати існуючі проблеми. Це дасть змогу на наступ​них етапах переговорів домовитися про найбільш при​датні для партнера умови і вигоди від укладеної угоди.
Розпочавши переговори з найбільш важливих аспек​тів, намагайтеся досягти згоди з принципових питань. Після цього необхідно перейти до обговорення питань, з яких можна домовитися порівняно легко і без особли​вих витрат часу. І тільки тоді доцільно спинитися на тих ключових проблемах порядку денного переговорів, які потребують докладного обговорення.
Особа, яка керує ходом переговорів, повинна задава​ти прямі запитання дружнім тоном, вислуховувати від​повіді, правильно трактувати їх і перевіряти, оцінювати та акуратно занотовувати всю інформацію, а також ство​рювати позитивний образ свого підприємства.
Потрібно уникати навідних запитань. Запитання пот​рібно задавати по одному, формулюючи їх так, щоб вони звучали нейтрально. Не можна ставати на чийсь один бік, ставити під сумнів благонадійність партнера, моралізувати з приводу його політичних, релігійних пог​лядів чи поведінки.
Необхідно бути уважним до того, що і як говориться. Було б ілюзорним думати, що у процесі переговорів можна перехитрувати співрозмовника тільки за допомогою різноманітних вивертів та трюків і змусити його піти на надмірні поступки. Під час будь-яких перегово​рів не можна обійтися без терпеливої і цілеспрямова​ної аргументації.
Ні в якому випадку не можна використовувати ча​совий фактор тиску на партнерів з переговорів, тобто примушувати їх довго очікувати початку розмови, чи «душити» партнерів нереальними строками реалізації домовлень, досягнутих під час переговорів. Не можна сподіватися, що ви доб'єтесь якихось переваг імітацією «нерозуміння», а також вимаганням доказів чи обдурю​ванням партнерів. Необхідно пам'ятати, що партнер з переговорів підготувався до них так само добре, як і ви, і може логічно аргументувати свої висловлювання.
Потрібно прийняти за аксіому точний аналіз спів​відношення власних інтересів та інтересів партнера, що особливо важливо при визначенні мети переговорів, шля​хів та способів досягнення її. Тому не можна починати переговори без докладно продуманого поетапного пла​ну їх.
Під час переговорів можуть виникнути тимчасова напруженість, розлад, перешкоди та труднощі. Не можна втрачати самовладання, якщо не все йде так, як вам би хотілося. Шукайте нові шляхи. Якщо вам не вдається досягти запланованого результату переговорів, обережно виявляйте свої емоції. Пам'ятаючи про головне, в дріб​ницях можна поступитися; разом з тим не задовольняй​теся частковим успіхом, користуйтеся ефективними ар​гументами, стримуйтесь від запевнень і обіцянок.
Хід переговорів і успішне завершення їх багато в чому залежать від атмосфери, яка панує в кімнаті, від манери проведення переговорів. Якщо ви будете гово​рити надто голосно, то у партнера може скластися вра​ження, що ви нав'язуєте йому свою думку. Надто тиха млява мова також заважає ходу переговорів: партнер вимушений задавати зустрічні запитання, щоб переко​натися у тому, що він правильно вас розуміє. Квапливе викладення думок може створити враження, що ви прос​то хочете умовити партнера і, навпаки, надто повільний виклад приведе його до висновку, що ви розтягуєте час.
Ще одне правило, яким часто нехтують. У кожній фірмі є так звані «ключові люди», тобто особи, від яких залежать рішення. Причому це може бути не директор чи його заступник, а людина, що займає зовсім не прес​тижну на перший погляд посаду. Однак її думка через різні обставини (кваліфікація, досвід роботи в галузі, особисті зв'язки, докладне знання предмету та ін.) є вирішальною.
За кордоном ця практика добре відома, і фірми вит​рачають багато часу та грошей на виявлення саме таких людей серед персоналу партнера, і намагаються вийти насамперед на них. Якщо ж ви самі є такою «ключовою особою», пам'ятайте, що рішення приймає керівник, він же проводить переговори, отже, вступайте в розмову тільки після того, як керівник звернеться до вас.

Ніколи не можна вступати у присутності партнера в словесну суперечку, які б відносини не були між вами і керівником. Інколи невчасно сказане слово може змі​нити акценти в розмові і навіть зірвати всю справу. Крім того, партнер повинен бачити перед собою представни​ків організації, де панують взаєморозуміння і повага. Отже, всі питання, з яких можуть виникнути розбіжнос​ті, залагоджуйте між собою в період підготовки до пере​говорів.
Для управління ходом переговорів потрібно вміти задавати необхідні запитання в слушний момент. Роз​різняють такі види запитань: про думку партнера; про факти; про згоду; запитання-пояснення; підсумкове запитання-думка; запитання-заява.
Запитання про думку задають партнеру при потре​бі визначити чи уточнити позицію, думку партнера з певної проблеми, ситуації або питання. Наприклад: «Яка ваша думка про цей агрегат?» «Як ви думаєте вийти з цього становища?» та ін.
Запитання про факти має уточнити чи конкретизува​ти певну інформацію, вже надану вам партнером. Запи​тання бажано ставити, не привертаючи до нього надмір​ної уваги. При такому підході зростає вірогідність того, що факти, повідомлені партнером, будуть реальними. Наприклад: «До речі, скільки людей працює на вашому підприємстві?», «Між іншим, яка продуктивність меха​нізмів, які ви виробляєте?».
Запитання про згоду потрібно задавати на закінчен​ня певного етапу переговорів, коли з'ясовані основні моменти майбутньої угоди. Прикладом запитання про згоду може бути таке: «Ви хотіли б одержати партію товарів у такому асортименті, чи не так?» Якщо ви пра​вильно оцінюєте потреби партнера з переговорів і зумі​ли переконати його у вигідності укладення угоди з вами, то відповідь на це запитання буде позитивною. Значення відповіді на запитання-згоду полягає не тільки у то​му, що воно підтримує участь контрагента в процесі укладення угоди, оскільки кожній перевазі відповідає підтвердження чи згода, а й у тому, що у нього форму​ється позитивний погляд на ваші пропозиції.
Зрозуміло, що перед характеристикою чергової пере​ваги ви не ставитиме перед фірмою-покупцем негатив​ного запитання. Наприклад, після розповіді про асор​тимент пропонованої оптової партії товарів не можна говорити клієнту: «Нам здається, ви не очікували, що ми зможемо підібрати такий асортимент товарів, чи не так?» Відповіддю на це запитання буде «Ні», а ряд та​ких відповідей має тенденцію формувати негативну невизначену позицію покупця щодо торгової пропо​зиції.
Взагалі слід керуватися правилом: негативні запи​тання необхідно використовувати тільки у тому випад​ку, якщо є потреба діяти натяками при обговоренні пе​реваг і послуг конкурентів.
Звичайно, контрагент може відповісти «Ні» і на по​зитивне запитання, якщо ви неправильно оцінили його потреби, проблему чи пропозиції. Однак можна відно​вити контроль, якщо поставити запитання-пояснення. Наприклад, після того, як на позитивне запитання: «Ви хотіли б одержати партію товарів у такому асортименті?» партнер відповідає «Ні», необхідно поставити запитан​ня: «Ви не змогли б пояснити, чому?». Використання запитання-пояснення може позитивно вплинути на хід переговорів, оскільки з'являється додаткова інформа​ція, що нейтралізує приховану роздратованість у парт​нера, яка могла б блокувати успішне проведення перего​ворів.
Підсумкове запитання-думка задається приблизно в такій формі: «Ну ось, ми виклали вам всі основні пе​реваги угоди з нами, і що ви думаєте з цього приводу?».
Запитання-заява повинно містити в собі певне зо​бов'язання з вашого боку, виконання якого спонукає до певних дій контрагента. Наприклад: «Якщо ми доведемо перевагу укладення контракту з нами, ви готові зробити замовлення?». Відповіддю на це може бути тільки «Так» у випадку, коли сумніви контрагента були справжніми, а не приховували за собою іншу перепону для укладення угоди. В останньому випадку потрібно використати ін​шу форму запитання – про приховані перепони, наприк​лад: «Чи немає у вас інших причин?».

Усі відповіді, умови, пропозиції контрагента необ​хідні чітко фіксувати для наступного аналізу і прийняття рішення про укладення комерційної угоди. По закін​ченні переговорів обов'язково потрібно підбити їх під​сумок, визначити ті пункти, з яких досягнуто домовле​ності, які ще потребують доопрацювання, і ті, з яких погляди партнерів повністю протилежні. Навіть при не​гативних результатах переговорів така підсумково-ана​літична операція дасть змогу прокласти місток для по​дальших контактів, які, можливо, будуть успішні.

Завдання для самоконтролю:

1.  Розкрити роль комунікацій у процесі менеджменту.

2.  Характеристика видів комунікацій.

3.  Яка роль неформальних комунікацій в діяльності організації?

4.  У чому полягає сутність інформації?

5.  Класифікація інформації за різними ознаками.

6.  Охарактеризувати системи діловодства та пояснити роль документації.

7.  Сутність комунікаційного процесу.

8.  Охарактеризувати роль шумів у комунікаційному процесі.

9.  Розкрити особливості міжособистісних комунікацій.

10.  Перешкоди, які виникають при здійсненні міжособистісних комунікацій та напрями їх усунення.

11.  Характеристика організаційних комунікацій.

12.  Яке призначення етикету в ділових колах?

13.  Назвати особливості спілкування з іноземними діловими партнерами.

Тема № 13: Керівництво та лідерство

Заняття № 1 „Керівництво – форма управління організацією”
Навчальні питання:

1. Влада та вплив

2. Форми впливу та влади

3. Типологія стилів керівництва

Навчальна література: [1], с.463...485, [2 ], с.385...409, [3 ], с.316…328, 

                                           [4 ], с.117…129, [5 ], с.160...184,  [6 ],  с.203...217,

                                           [7], с.261...287, [8 ], с.94...100, [9 ], с.323...327,

                                           [10 ], с.342...357, [11], с.402...408, [12 ], с.136...151,

                                          169...183, [13 ], с.243...260.        

ВСТУП

Одна з найважливіших проблем сучасного бізнесу – питання керів​ництва. Концепція лідерства вміщує і розглядає питання організації змін. У всіх дослідженнях, що торкаються цієї теми виділяють три аспекти: люди, вплив і мета. Керівник завжди так чи інакше має справу з людьми, із працівниками компанії й членами інших організацій, прагне здійснити на них вплив, для того, щоб спонукати їх до визначених вчинків. І все це спрямо​вано на досягнення організаційної мети. Вплив означає, що взаємовідно​сини між людьми не є пасивними. Більш того, вони здійснюються заради визначеної мети.

Отже керівництво – це процес впливу на підлеглих, який є способом примусити їх працювати на досягнення єдиної мети. Керівництво (в бізнесі) – це здатність примусити весь колектив прагнути до виконання завдань, що стоять перед організацією.

1. Влада та вплив

Обов'язковим компонентом сучасного менеджменту є влада, вміле використання якої є важливою передумовою досягнення поставлених цілей у будь-якій діяльності. Нікколо Маккіавелі назвав владу і маніпулювання нею важелями управління державою.

Професор Й.С. Завадський дає таке визначення влади.

Влада (англ. Аuthоrіtу) – це можливість менеджера (або групи менед​жерів) розпоряджатися ресурсами, впливати на дії і поведінку людей, за допомогою певних засобів – волі, авторитету, права, насильства (батьківсь​кого, державного, економічного та ін.). Можна вести мову про пряму вла​ду, що направлена на те, щоб вирішувати (підвищення, заохочення та ін.) і зворотну владу, яка направлена на те, щоб стримувати (влада заборони).

У більш широкому розумінні, влада – це форма соціальних відносин, яка проявляється у здатності впливати на характер і напрям діяльності людей за допомогою економічних, ідеологічних і організаційно-правових механізмів, а також використання авторитету традицій, звичаїв, обрядів та ін.
Влада ґрунтується на відносинах субординації, тобто багаторівневого підпорядкування, ієрархії. Субординація встановлюється відповідно до діючої структури управління. Немаловажним є також врахування особис​тих якостей і рівень фахової підготовки керівників та спеціалістів.

Для реалізації владних відносин потрібен певний рівень бюрократи​зації системи управління, тобто необхідні правила і норми, що закріплю​ються у різних організаційно-правових актах, враховуючи статути, поло​ження, стандарти, інструкції тощо. 

Крім місця в ієрархії база влади охоплює:

· умови – здійснення ролі і повноваження;

· контроль за ресурсам й інформація;

· власність або доручену власність;

· харизматичне керівництво – традиції "від Бога";
· надання повноважень вищестоящими;

· фактори, пов'язані з підлеглими – очікування, бажання і потреби;

· оцінки, умови контрактів;

· обумовленість генетичними схильностями – прийняття авторитар​ної або демократичної дисципліни;

· освіта.

У процесі функціонування системи менеджменту виникають пробле​ми влади, що зумовлюються силами, які діють на менеджера, на підлеглих і на ситуацію.

А. Сили, що діють на менеджера:
1) власні цінності менеджера, обу​мовлені самим суспільством; 

2) влада обмежується затратами і пільгами, які надаються; 

3) прийняття влади вміщує і відповідальність, але не всі ме​неджери бажають мати які-небудь обов'язки.

Б. Сили, що діють на підлеглих: 

1) деякі з них (підлеглих) можуть роз​ходитися із суспільством з ідеологічних міркувань; 

2) підлеглі підкоряють​ся владі менеджерів через свої інтереси, які залежать від мотивації; 

3) люди сприймають владу інших тільки до якої-небудь межі;

4) влада може засто​совуватися просто тому, що деякі аспекти ситуації здаються нездійс​неними, або точно не оціненими;

5) влада може застосовуватися через те, що підлеглі не досить сильні, щоб змінити становище.
В. Сили, що діють на ситуацію: 

1) влада може застосовуватися в період довготривалих історичних конфліктів; 

2) економічні умови, особливо пер​спективи зайнятості, можуть зробити застосування влади більш-менш спо​кійним.

Влада знаходиться у безпосередньому зв'язку із відповідальністю. В су​часному менеджменті роль відповідальності підвищується, оскільки пос​тійно зростає вартість ресурсів у виробництві, що використовується і збільшується сума витрат, якщо приймаються безвідповідальні, непроду​мані рішення, пов'язані із застосуванням матеріальних, фінансових ре​сурсів і робочої сили.

Відповідальність здійснюється у різних формах контролю над діяльні​стю суб'єкта, з точки зору виконання ним прийнятих норм і правил, а та​кож вирішення конкретних завдань.

Відповідальність також означає і зобов'язання відповідати за свої дії й вчинки, приймати на себе вину за їх можливі негативні наслідки. Відпові​дальність керівників особлива: вони відповідають не лише за власну діяльність (бездіяльність), але й за вчинки і провини підлеглих.

Відповідальність особистості перед суспільством характеризується свідомим дотриманням моральних принципів і правових норм, що відоб​ражають суспільну необхідність.

Відповідальність як риса особистості формується в процесі спільної діяльності в результаті визначення соціальних цінностей, норм і правил.

Управління повинно будуватися таким чином, щоб була завжди високою відповідальність керівника і колективу за успіх чи невдачу підприємства.

Й.С. Завадський розглядає відповідальність у двох аспектах: як відпо​відальність за минуле (ретроспективний аспект) і відповідальність за май​бутню поведінку людей (перспективний аспект). Якщо у першому випадку відповідальність має організаційно-правове регламентування, то в ос​нові відповідальності за майбутнє лежать внутрішні регулятори поведінки людини, самоконтроль, почуття обов'язку і зобов'язання.

В практиці управління підприємствами знаходить більш широке зас​тосування моральна, дисциплінарна, а іноді адміністративна і криміналь​на відповідальність. У той же час порівняно рідко мають місце еквівалент​но-відшкодувальні відносини, коли службова особа своєю діяльністю (бездіяльністю) спричиняє майнові втрати для підприємства.

Відповідальність в менеджменті повинна визначатися за кінцевими показниками, що найбільш повно віддзеркалюють результати виробничо-фінансової і маркетингової діяльності підприємств.

У сфері менеджменту відповідальність безпосередньо пов'язана із по​вноваженнями, які виступають обов'язковою умовою ефективної роботи персоналу управління.

Повноваження – це посадові (службові) права і можливості менедже​ра приймати рішення, що впливають на дії підлеглих. Повноваження діляться на лінійні (управління виробництвом, продажем, а в багатьох ви​падках – фінансами, в основі яких лежить скалярний принцип – пряме і безпосереднє підпорядкування) і штабні (функціональні, консультативні) повноваження, що допомагають лінійним менеджерам в досягненні по​ставлених цілей: управління закупками, обліком, персоналом, контроль.

Ефективний менеджмент досягається за умов, коли встановлюється певний баланс між обов'язками, повноваженнями і відповідальністю. Ко​жен керівник і спеціаліст повинен наділятися достатніми повноваження​ми, щоб успішно виконувати обов'язки, передбачені посадовими інструк​ціями чи розпорядчим актом безпосереднього керівника.

2. Форми  впливу та  влади

Для того, щоб керувати, необхідно впливати, а щоб впливати – необхідно мати основу влади. Для того щоб тримати владу, необхідно мати можливість тримати під своїм контролем що-небудь значуще для виконав​ця, що зробить його залежним від керівника і примусить діяти так, як бажає керівник.

Всі форми впливу спонукають людей виконувати бажання іншої лю​дини, задовольняючи потреби або ні. Вони спонукають виконавця очікувати, що потреба буде або не буде задоволена, в залежності від поведінки виконавця.

На рівні держави слід відмітити три форми влади:

· законодавчу;

· виконавчу;

· судову.

Їхня незалежність і роль визначають статус держави та ступінь забез​печення потреб її громадян.

Влада може приймати найрізноманітніші форми. Френч і Рейвен виділяють фор​ми влади, які може застосовувати будь-який керівник (менеджер):

· влада, яка базується на засадах примусу;

· влада, яка базується на засадах винагороди;

· експериментальна влада;

· еталонна влада;

· законна (традиційна) влада.

Влада, яка базується на засадах примусу –  це вплив через страх. Бага​то людей турбуються, що вони можуть втратити захищеність, любов або повагу. Через це навіть у тих ситуаціях, де насильство не присутнє, страх є поширеною причиною того, що люди – свідомо чи несвідомо – дозво​ляють на себе впливати.

Страх на робочому місці.

Робоче місце дає багаті можливості розвивати владу, використовуючи страх і примус, тому що багато наших потреб задовольняються саме там. Наприклад, страх втратити роботу властивий, мабуть, всім.

Звертання до страху може стати ефективним методом впливу, якщо пропонуються конкретні заходи. Таке звертання до страху можна зустріти в телевізійних комерційних рекламах.

При великому попиті на компетентних, досвідчених керівників грубі погрози звільнення, звичайно, не мають необхідного ефекту. Замість бажаної дії, такі погрози інколи призводять до додаткових витрат на витрату комісійних агентству по найму і до довгого пошуку гідної заміни. Часто страх, який наганяється на керівника, направлений не на його матеріальні інтереси, а на його самолюбство. Оскільки авторитет керівників тримається на повазі до їх особистості, вони, як правило, хворобливо реагують на всякі приниження.

Слабкі сторони методу впливу через страх.

Страх може бути використаний і фактично використовується в сучас​них організаціях, але не часто, оскільки він з часом може стати досить до​рогим засобом впливу. Влада, заснована на примусі, не діє на більшість керівників через відсутність довіри і дуже високих витрат, пов'язаних з її застосуванням. Страх веде до відсутності довіри до керівництва, появи ба​жання у підлеглих працівників обманювати організацію, виникнення незадоволеності роботою, появи гальмівних процесів у розвитку здібностей людини.

Влада, в основі якої лежать винагороди, використовує бажання підлеглих отримати винагороду в обмін на виконану дію (роботу), певну поведінку тощо. Винагорода має бути досить цінною. При цьому менеджер повинен розуміти, що в кожної людини – своє сприйняття і розуміння цінностей (згідно з теорією очікувань). Посилення влади дуже часто досягається шля​хом особистих послуг.

На практиці використовується широкий спектр винагород: різні фор​ми доплат до основної ставки, моральне стимулювання, надання можли​востей у підвищенні кваліфікації, просування по службі тощо.

За матеріалами досліджень, спонуковуючі мотиви трудової діяльності керівників підприємств можна ранжувати так:

1) усвідомлення того, що робота приносить користь суспільству; 

2) можливість використати свої знання і навички; 

3) можливості просування по службі; 

4) прагнення на​бути репутації справжнього керівника;

5) матеріальний інтерес.

До недоліків цієї влади можна віднести:

· обмеження розмірів винагород;

· обмеження законодавчими актами, положеннями, політикою фірми;

· те, що не завжди можна встановити ставлення працівника до винагороди.

Законна влада базується на традиціях, які здатні задовольнити потребу виконавця в захищеності і приналежності. Вплив за допомогою традицій можливий тоді, коли зовнішні щодо організації норми культури сприяють розумінню того, що підпорядкування керівникам є бажаною поведінкою.

Функціонування організації повністю залежить від здатності підлеглих за традицією визнавати авторитет законної влади. Традиції, на відміну від страху, спрямовані на задоволення потреб (а це вже винагорода). Викона​вець при цьому реагує не на людину (керівника), а на відповідну посаду. Це забезпечує стабільність організації (вона не залежить від якоїсь однієї особи), швидкість та передбаченість впливу.

Недоліки такої влади полягають у тому, що:

· традиції можуть бути спрямовані проти перемін;

· немає тісного зв'язку між традиціями і винагородами, з одного боку та задоволенням своїх власних потреб – з іншого;

· може погано використовуватися потенціал працівника, оскільки його здібності залишаються непоміченими тому, що цей працівник не входить у формальну систему (групу).

Еталонна влада полягає у використанні впливу лідера завдяки наяв​ності у нього захоплюючих характеристик і властивостей, які охоче насліду​ються підлеглими, які прагнуть бути такими ж, як і лідер.

При наявності почуття дружби до керівника, підлеглі з ентузіазмом виконують розпорядження і більш лояльно ставляться до нього. Відомий американський менеджер Лі Якокка завдячує своєму успіху в корпорації "Крайслер" саме вмілому поєднанню у розпорядчій діяльності влади, пошани і силових методів. Еталонну владу ще називають харизматичним впливом (харизма – від грецьк. Сhогіsm – божий дар, виключна обдаро​ваність). М.Мескон, М.Альберт і Ф.Хедуорі наводять деякі характеристи​ки харизматичних особистостей: 

1) обмін енергією, оскільки створюється враження, що ці особистості випромінюють енергію і заряджують нею ото​чуючих людей; 

2) вражаюча зовнішність, що характеризується привабли​вістю і статністю;

3) незалежність характеру, висока самостійність; 

4) добрі риторичні здібності – володіння мистецтвом красномовності і здібністю до спілкування; 

5) сприйняття захоплення своєю особистістю – почуття комфортності від захоплення собою, але без зайвої гордовитості і самоза​коханості; 

6) достойна (гідна) і впевнена манера триматися, висока зібраність і володіння ситуацією без розпачу. 

До недоліків слід віднести:

▪ деяку самовпевненість керівника;

▪ можливість його відмови від інших видів влади.

Влада експерта в своїй основі має вплив через "розумну" віру. Вико​навець свідомо й логічно приймає на віру цінність знань експерта (керівника). Чим більші досягнення у експерта (керівника), тим більше в нього влади.

Менеджер повинен пам'ятати проте, що коли в групі працівників з'яв​ляється експерт, то група найшвидше буде сприймати рекомендації цієї людини, тобто підлеглий експерт перетворюється у неформального керівника. В організації підлеглі можуть мати більш високі знання з пев​ної проблеми, що може зробити їх "експертами" і посилити вплив на управлінські рішення. Але з цього менеджеру не слід робити трагедії. Адже керівник вивільнює свій час на розв'язання інших проблем. Відмова керівника від порад експерта-підлеглого говорить про те, що він більше турбується про власну захищеність, ніж про інтереси організації.

Отже, недоліками експертної влади є те, що:

· розумна віра менш стійка, ніж вплив харизматичної особистості;

· у підлеглого може виявитися більше влади, ніж у керівника, а це може призвести до конфліктної ситуації.

Перераховані типи влади можуть викликати у підлеглих різні рівні мо​тивації щодо виконання обов'язків. Підлеглі можуть розглядати вказівки лідера як обов'язкові, реагувати на них прихильно, або, навпаки, сприй​мати їх байдуже чи навіть з опором.

Якщо вказівки сприймаються як обов'язкові, то працівники відпові​дають ентузіазмом і великим прикладанням зусиль для досягнення постав​лених цілей. За умов байдужого ставлення до лідера, працівники, як пра​вило, мінімізують свої творчі зусилля, а при опорі вони можуть робити виг​ляд, що погоджуються із розпорядженням, а насправді мало що роблять для його реалізації або навіть допускають саботаж чи страйк.

Як свідчить досвід кращих підприємств, експертна влада і еталонна влада найбільш підходять, щоб здійснювати керівництво, покладаючись на обов'язковість підлеглих, у той час як інформаційна і стимулююча вла​ди ведуть до угоди про використання примусової влади, можуть виклика​ти тенденцію до опору з боку працюючих. Тому на практиці менеджери, як правило, опираються на декілька типів влади.

У той же час слід мати на увазі, що, оскільки відбувається постійне зро​стання кваліфікації працівників і вирівнювання інтелектуального рівня керівників і підлеглих, то з кожним роком стає все важче реалізувати вла​ду, покладаючись на примушення, винагороди та інші описані вище типи влади. Тепер здійснюються пошуки інших форм впливу з тим, щоб спону​кати підлеглих до активного співробітництва.

Найбільш поширеними формами такого впливу є переконання і участь.

За допомогою переконання доводяться до свідомості виконавця ви​моги, дотримання яких дозволяє йому реалізувати ті чи інші власні потре​би. Інструментами переконання виступають логіка або ж те і друге разом узяті.

Ефективне переконання формується при довірі до керівника, його вмінні враховувати інтелектуальний рівень підлеглих, при збігові цілей керівника і цілей працівників. При цьому недоліками є:

• повільна дія переконання;

• невизначеність результатів;

• складність застосування даного підходу.

Найбільша перевага у використанні переконання в організаціях поля​гає в тому, що виконані роботи людиною, на яку впливають, не потрібно буде перевіряти, і вона постарається виконати більше, ніж мінімальні ви​моги, тому що вона вважає, що ці дії допоможуть задовольнити її особисті потреби на багатьох рівнях.

Вплив через залучення працівників до управління здійснюється шляхом спрямування їхніх зусиль на здійснення потрібної мети. Мова йде про участь у підготовці і прийнятті важливих господарських і соціальних рішень, участь у власності, участь у розподілі прибутків та ін. Це заохочує працівників мати владу, можливість самовираження, а також проявляти компетентність, бажання до успіху.

Разом з тим працівники, які не люблять неясності, відмовляються від цього впливу, а керівники не завжди готові відмовитися від своїх тради​ційних методів впливу. Ці недоліки дещо обмежують застосування впливу через залучення до управління.

Хоча всі шість типів влади – це потенційні засоби впливу на інших, вони, як правило, можуть породжувати у підлеглих різні мотивації вико​нання роботи. Підлеглі можуть реагувати на вказівки лідера з почуттям обов'язку, з байдужістю чи опором. За умов обов'язку, працівники відпо​відають ентузіазмом і прикладанням значних зусиль для досягнення організаційних цілей. За умов байдужості працівники прикладають мінімальні зусилля, щоб виконати вказівки. За умов опору працівники можуть пого​дитися на співпрацю, але докладають мінімум зусиль для досягнення цілей, при цьому можливий саботаж.

Але навіть той керівник, який має в своєму арсеналі всі ці механізми, повинен брати до уваги інші фактори. Недостатньо мати владу: вона по​винна бути досить сильною, щоб спонукати інших до роботи.

Найбільш сильним вплив буде тоді, коли виконавець високо цінить ту потребу, до якої апелюють, вважає важливим її задоволення або незадово​лення і думає, що його зусилля обов'язково виправдають очікування керівника. І навпаки, якщо який-небудь із цих компонентів відсутній, влада впли​ваючого зменшується або зникає зовсім.

3. Типологія стилів керівництва

Стиль управління (керівництва) – це стала сукупність особистих та індивідуально-психологічних характеристик керівника, за допомогою яких реалізується той чи інший метод (методи) керівництва.

Стиль лідерства (керівництва) – це типова для лідера (керівника) система прийомів впливу на ведених (підлеглих).

У практиці і теорії управлінської діяльності виділяють різні типи стилів керівництва за ознакою переважання одноосібних чи групових способів впливу на організацію виробничого процесу.

1. Авторитарне управління (директивне, імперативне): керівник сам виз​начає групові цілі, сам приймає рішення, на підлеглих діє, головним чи​ном, наказом, розпорядженням, які не підлягають обговоренню. Автори​тарне управління має різні форми.

А. Патріархальне: всі "члени сім'ї" повинні слухатися керівника, а він вважає підлеглих такими, які не "доросли" до прийняття рішень. Але це його "діти", про яких він, звичайно, повинен піклуватися.

Б. Автократичне: більш притаманне інституціям (державі, підприєм​ству), ніж окремим особам. Керівництво здійснюється апаратом через підлеглі інстанції, які побічно проводять рішення автократа (самодерж​ця), залишаючись підлеглими йому.

В. Бюрократичне: домінує деперсоналізація (людина – носій регламен​тованих функцій), керівники всіх рівнів займають своє місце в структурі інстанцій і мають право на виконання даних їм повноважень. Системі ре​гулювання підпорядковуються і керівництво, і підлеглі (предметна ком​петентність).
Г. Харизматичне (харизма – милість Бога): за лідером визнаються ви​датні, єдині в своєму роді якості, а тому він може побажати будь-якої жертви від підлеглих і не зобов'язаний про них турбуватися.

2. Демократичне управління (кооперативне, колективне): керівник мо​білізує групу на колективну розробку рішень і колективну їх реалізацію, організовує систематичний обмін інформацією, думками, на підлеглих діє переконаннями, порадами, аргументами.

Демократичний стиль характеризується високим рівнем децентралі​зації повноважень, вільним прийняттям рішень і виконанням завдань, оцінкою роботи після її завершення, турботою про забезпечення праців​ників необхідними ресурсами, встановленням відповідності цілей органі​зації і цілей груп працівників.

3. Ліберальне (пасивне) управління: низький рівень вимог до підлег​лих, головні засоби впливу – прохання, інформація.

Ліберальне керівництво базується на майже повній свободі у визначенні своїх цілей і контролі своєї власної роботи. Його можна розглядати як різновид демократичного стилю.

4. Анархічне управління: фактична відмова від активного впливу на підлеглих, уникання в прийнятті рішень, невтручання і потурання підлег​лим ("роби як знаєш").

У наш час на Заході в менеджменті практикують комбінування авто​ритарного і кооперативного стилів керівництва, причому останній пере​важає.

Поряд з цим виділяють ще й індивідуальні стилі керівництва.

Вибір індивідуального стилю керівництва колективом є одним із най​важливіших завдань для менеджера. Як правило, виділяють п'ять основ​них стилів керівництва.

1. Невтручання: низький рівень турботи про виробництво і людей. Ке​рівник не керує, багато працює сам. Домагається мінімальних результатів, які достатні тільки для того, щоб зберегти свою посаду в даній організації.

2. Тепла компанія: високий рівень турботи про людей. Прагнення до встановлення дружніх стосунків, приємної атмосфери і зручного темпу праці. При цьому керівника не дуже цікавить, чи будуть досягнуті конк​ретні й стабільні результати.

3. Завдання: увага керівника повністю зосереджена на виробництві. Людському фактору або взагалі не приділяється увага, або приділяється її вкрай мало.

4. Золота середина: керівник у своїх діях прагне достатньою мірою по​єднати орієнтацію як на інтереси людини, так і на виконання завдання. Керівник не вимагає занадто багато від працівників, але і не займається потуранням.

5. Команда: керівник повністю прагне поєднати в своїй діяльності як інтерес до успіху виробництва, так і увагу до потреб людей. Питання тільки в тому, щоб бути і діловим, і людяним. Спільні обов'язки, що їх беруть на себе працівники заради досягнення цілей організації, сприяють взаємовід​носинам довіри і поваги.

Крім типологічного та індивідуального стилів керівництва, на прак​тиці існують принципи і прийоми управління, про які не прийнято гово​рити вголос. Ці принципи, хоч і є певною мірою породженням нашої ко​лишньої системи з поправкою на менталітет, все ж таки мають під собою психологічне підґрунтя.

1. Ефект опудала. Керівник вибирає із працівників, причому з висо​ким статусом і висококваліфікованих, "опудало", тобто того, ким він лякає решту працівників. А саме: на різних нарадах, зборах, де присутня більшість працівників, він прагне применшити значення роботи своєї "жертви", по​казати "некомпетентність" цієї людини, критикувати слушні рекомендації, робити "в'їдливі" зауваження. Цим начальник "вбиває двох зайців":

а) показує підлеглим, менш кваліфікованим і з нижчою посадою, що "я можу зробити з вами те ж саме або й ще більше", і тим самим наганяє на них страх;

б) підриває авторитет і нервову систему своєму потенційному конку​рентові, щоб той зривався і показував себе як скандаліст.

Подібна тактика керівника призводить до затяжних, відкритих і при​хованих конфліктів, які, в принципі, не закінчуються ані чиєюсь перемо​гою, ані позитивним ефектом.

2. "Бий своїх, щоб чужі боялися". Деякі керівники показують, що вони розрізняють поняття "дружба" і "робота". З кимось із своїх підлеглих у позаробочий час дружать і мають спільні інтереси чи хобі – і про це всі зна​ють. На роботі ж демонстративно підкреслюють свою вимогливість до цих людей. Часто публічно критикують, "перегинаючи при цьому палку". І цю несправедливість також помічають всі члени колективу. Таким чином ке​рівник хоче показати всім, що він принциповий і справедливий. Врешті-решт "побутовий" приятель керівника не витримує цієї подвійної гри і або йде в інший колектив від свого "покровителя", або між ними починається конфлікт.

І тому офіційні рівні ділові стосунки, де не перетинаються особисті інте​реси – це найкраща дружба між керівником і підлеглим.

3. "Розподіляй і владарюй". Цей принцип часто використовують керів​ники, які не почувають себе впевнено на своєму місці або ж наділені ма​нією підозрілості.

Для таких керівників важливо, щоб у їхньому підрозділі чи на їхній дільниці працівники, особливо на суміжних і важливих ділянках роботи, конфліктували між собою. Тоді, на їхню думку, внутрішнє, хай нездорове, суперництво, приведе до зовнішньої стабільності. Кожна із "ворогуючих сторін" скаржитиметься начальнику одна на одну. Керівник заспокоюва​тиме кожного такого працівника і буде начебто на його боці. Хоча насправді керівникові це вигідно, він сам тонко ініціює конфлікти і "підсипає жару у вогонь".

У цій не дуже "чистій" тактиці керівник виходить з таких міркувань:

а) конфліктуючи між собою, працівники не об'єднаються проти ньо​го;

б) він буде завжди поінформований, якщо проти нього в колективі щось замислили;

в) конфліктне суперництво між працівниками автоматично сприяти​ме і кращому виконанню кожним членом групи своїх функціональних обо​в'язків.

Виходячи з цього принципу управління, можна деякий час протрима​тися "на плаву", але якщо працівники розкодують тактику керівника, то можуть всі об'єднатися – і тоді кінець кар'єрі, принаймні у цій організації. Можливий також інший варіант, що підлеглі переймуть тактику "тихої сапи" від свого керівника і скерують її проти нього ж.

4. "Тихе теля двох маток ссе". Відразу зазначимо, що цей принцип стосується поведінки керівника до вищого над собою начальства. Він озна​чає, що керівник певної нижчої структури ніколи не заперечує вищим ке​рівникам, навіть якщо, на його думку, ті неправі у своїх рішеннях, виявляє підкреслену ввічливість, старанність, беззастережність. Причому не тільки до свого прямого начальника, з яким він найбільш пов'язаний функціо​нально, але і до інших. Звичайно, з певною метою.

Такий керівник стає зручним для всіх, його наближують до себе вищі чини, які хочуть мати таких заступників.

Щодо членів підлеглого колективу, то той, що "тихе теля...", може бути різним: як авторитарним, так і вимогливим, справедливим, де​мократичним. Від його тактики стосунків із вищим начальством колектив не страждає – навпаки, може мати деякі "неписані" пільги.

5. "Кожній сестрі по сережці", або "давайте жити дружно".

Цей принцип стосується передусім стимулювання, як одного із важелів керівництва. При розподілі премій, путівок, відпусток тощо, а також кон​кретної роботи між членами колективу керівник, який сповідує цей прин​цип, прагне нікого не образити, зробити так, аби всі залишалися макси​мально задоволеними. Для нього основне, щоб була стабільність і не було скарг у вищі інстанції.

Відомо, що всіх задовольнити неможливо, а ті, хто працює сумлінно, відчувають себе ображеними і приниженими. Адже їх стимулюють так само, як і тих, хто працює абияк.

Цей принцип управління навряд чи може мати місце в приватних ви​робничих структурах. Він може існувати скоріше в державних організаці​ях із бюджетним фінансуванням чи державним замовленням, де цей прин​цип у свій час і народився.

6. "Ефект клітки". Це особливість постстосунків між колишнім керів​ником і підлеглим. Зазначимо одразу: це не означає, що стосунки тоді були між ними ворожими чи неприязними. Вони могли бути і приховано, і явно доброзичливими.

Ця особливість стосунків означає, що колишній підлеглий відчуває до свого колишнього керівника певні "претензії" за те, що доводилося кори​тися чужій волі. За аналогією із тигром, якого випустили з клітки, він гото​вий роздерти свого "опікуна", хоча той і годував його м'ясом.

І якщо директор зустрічає свого привітного колись підлеглого, а про​фесор – запобігливого аспіранта через короткий, після розходження їхніх шляхів, час, і помічає, що поведінка його якась насторожена – то це спра​цьовує "ефект клітки".

Мине час – і "ефект клітки" ослабне. Але це психічне явище варто враховувати в ділових стосунках.

Заняття № 2 „Лідерство”

Навчальні питання:

1. Суть лідерства 

2. Теорії лідерства 

Навчальна література: [1], с.482...512, [2], с.367...384, [3], с.390…407, 

                                           [7], с.261...287, [8], с.100...104, [9], с.319...327,

                                           [10], с.342...357, [11], с.472...524, [12], с.136...151,

                                          169...183, [13], с.243...260.        

ВСТУП

Яким має бути лідер? Що таке менедж​мент персоналу? Що таке контролюван​ня роботи персоналу? Хоча всі ці понят​тя взаємозв'язані, лідерство вважається фундамен​том добрих робочих стосунків. Ви можете і не вва​жати себе лідером, однак ваша роль як менедже​ра має бути лідируючою. Завдяки чому стають ліде​ром? – Завдяки здатності розвивати і підтриму​вати в собі риси, про які далі йтиме мова.

1. Суть лідерства

Для того, щоб успішно здійснювати управлінські функції, потрібно менеджеру уміти вести за собою підлеглих. Виступаючи сьогодні в ролях керуючого, дипломата, вихователя, новатора і просто людської істоти, ме​неджер насамперед виявляє себе як лідер. Лідерські дії в сучасному менед​жменті превалюють у всіх сферах дії професійної діяльності керівника будь-якого рангу.

Трудовий процес протікає в соціальних групах. У кожній конкретній групі діє індивід, до якого прислухаються і придивляються інші люди. Це лідер. Він впливає на навколишніх головним чином за двома соціально-психологічними каналами: 

а) за каналом авторитету (члени групи визна​ють перевагу лідера перед іншими в силу його положення, досвіду, май​стерності, освіти тощо);

 б) за каналом харизматичних властивостей (лю​дяність, ввічливість, моральність). У реальному житті все це виливається в добровільне визнання винятковості лідера, що характеризується в неухиль​ному наслідуванні, копіюванні його дій і в цілому його поведінки.

Лідер – істотна ланка соціальної групи. Як тільки на світ з'являється яка-небудь людська спільність, у її структурі народжується свій лідер. В міру розростання функцій групи і розширення сфер її діяльності, складаєть​ся ієрархія лідерів. Отут починають діяти і "формальні", і "неформальні" лідери. Перші одержують повноваження керувати людьми з рук вищої інстанції, другі стають лідерами за визнанням навколишніх. Справжнім лідером, здатним вести за собою людей, стає той, хто знаходить у людей загальне визнання. Навколишні сприймають такого лідера за чотирма мо​делями:

1. "Один із нас". Передбачається, що спосіб життя лідера ідентичний способу життя будь-якого члена соціальної групи. Лідер, як і всі, радуєть​ся, переживає, обурюється і страждає: життя приносить йому і приємне, і неприємне.

2. "Кращий з нас". Мається на увазі, що лідер – це приклад для всієї групи як людини і професіонала. У зв'язку з цим поведінка лідера стає пред​метом наслідування.

3. "Втілення чеснот". Вважається, що лідер є носієм загальнолюдських норм моралі. Лідер розділяє з групою її соціальні цінності і готовий їх відсто​ювати.

4. "Виправдання наших очікувань". Люди сподіваються на сталість поведінкових дій лідера незалежно від мінливої обстановки. Вони хочуть, щоб лідер завжди був вірний слову, не допускав відхилень від схваленого гру​пою курсу поведінки.

Люди хочуть, щоб їхній лідер не був тільки і не стільки професіоналом технократичного толку, орієнтованим винятково на процес виробництва, а насамперед керівником з людським обличчям, що володіє всіма гамами психічних переживань. У його діяльності на першому плані повинна сто​яти орієнтація на людину. У цьому і полягає справжня суть лідерства. Не кожному керівнику (менеджеру) дано стати лідером. Таким може бути людина, що володіє цілком визначеними якостями:

а) чесність – повна ясність із приводу дотримання норм загальнолюдсь​кої моралі. Відповідь на запитання – "Пішов би ти з цією людиною в роз​відку?" – повинна бути позитивною;

б) інтелект – швидкість, гнучкість і прогностичність розуму; стійка ува​га, уміння володіти мовою; допитливість;

в) здатність розуміти людей – уміння зрозуміти поведінку співрозмов​ника; здатність бачити в людині особистість; прагнення збагатити людину духовно;

г) стійкість поглядів – адекватна реакція на ситуацію; контроль над емоціями; сталість дій;

г) впевненість у собі – прагнення брати на себе відповідальність;

• поінформованість про свої достоїнства і недоліки;

• наполегливість у досягненні мети;

д) скромність у побуті – відсутність спрямованості до розкоші; раціо​налізм у поводженні з речами; схильність до самообслуговування;

е) ерудованість – широта і глибина пізнання в різних галузях науки і техніки; гарна поінформованість у філософії, політології, історії; знання в сфері людинознавства.

Оскільки лідерство внутрішньо властиве груповій діяльності, а вироб​ництво товарів здійснюється людьми, зібраними в робочі групи, то лідер​ство і менеджмент взаємообумовлені. Хочуть організатори виробницт​ва чи ні, але в будь-якій робочій групі неминуче з'являється і діє свій лідер.

Він необхідний групі як символ єднання, як батько-наставник, як опора в складній взаємодії з керівництвом та іншими робочими групами. Поява лідера у всіх осередках людського фактора так само неминуча, як немину​чий той факт, що за днем приходить ніч. Однак який в цілому вплив лідера на психологічний клімат і трудовий настрій робочої групи?

Природно, він може бути позитивним чи негативним. В останньому випадку діяльність лідера буде небажаною. Звідси, теоретики і практики менеджменту давно дійшли такого висновку, що процесом лідерства по​трібно керувати. Сама процедура управління досить проста:

а) врахування психологічних закономірностей функціонування со​ціальної групи (спонтанний прояв групових реакцій, реалізація внутріш​ньо-групових цілей, функціонування неформального лідера);

б) облік запропонованих групі цілей виробництва;

в) створення комбінації з неформальних і нав'язаних дій (організація робочої групи з рисами неформальної, переплетення внутрішніх і зовнішніх цілей; здіснення менеджером функцій неформального лідера).

Менеджер, стаючи лідером, здійснює свої управлінські функції (пла​нування, організацію, мотивацію, контроль) через призму неформально​го лідера. Лідерство в системі управління проявляється за трьома напря​мами:

а) організація і корекція діяльності працівників:

▪ постановка ясних цілей,

▪ координація зусиль,

▪ окреслення результатів,

▪ виконання ролі ведучого;

б) мотивація діяльності підлеглих:

▪ надихати на цілеспрямовану поведінку,

▪ задоволення індивідуальних і групових потреб,

▪ вселяння впевненості,

▪ захоплення людей своїм прикладом,

▪ створення групової синергії (наочний показ того, що спільна групо​ва діяльність – це щось більше, ніж арифметична сума індивідуальних зу​силь);

в) забезпечення представництва групи:
▪ представлення інтересів групи за її межами,

▪ підтримка рівноваги між внутрішніми та зовнішніми потребами гру​пи,

▪ визначення перспективи розвитку групи.

Усе сказане дає можливість сформулювати робоче визначення функції лідерства в менеджерській діяльності. Воно гранично стиснуто.

Лідерство – це істотний компонент діяльності менеджера, його цілеспря​мований вплив на поведінку окремих осіб чи цілої робочої групи; інструментами такого впливу виступають навички спілкування й особисті якості менеджера, що відповідають зовнішнім і внутрішнім потребам гру​пи.

Сьогодні суперничають дві точки зору на лідерські здібності. Перша стверджує, що лідером потрібно народитися і що виховання лідера – спра​ва безнадійна. Інша точка зору ґрунтується на тому, що лідерські здібності розвиваються. Правда, для цього необхідні визначені задатки психофізіо​логічного плану – гостра увага, гарна пам'ять, схильність до продуктив​ного мислення та ін. Такі задатки характерні для багатьох видів діяльності комунікативного профілю. Лідерські здібності й особливо лідерська май​стерність розвиваються в процесі цілеспрямованої діяльності. Будучи при​значеним чи обраним на посаду менеджера, молодий керівник повинен ознайомитися з арсеналом знань, якими має володіти лідер робочої групи.

2. Теорії лідерства.

Існує три основних підходи до розуміння керівництва. Перший підхід заснований на тому, що вся увага приділяється рисам характеру керівни​ка, а головне – підлеглих. При виборі керуючого в цьому випадку наголос робиться на природні риси його характеру.

Наступний підхід одержав назву поведінкового. Він заснований на тому, що вся увага приділяється типу поведінки майбутнього лідера. Нарешті, третій підхід названий теорією випадків. Він заснований на переконанні в тому, що успіх будь-якого керівництва залежить від маси зовнішніх факторів, до яких варто пристосовувати будь-який тип характеру і поведінки.

Теорія рис характеру індивідуума

Спроби визначити, якими рисами характеру повинен володіти іде​альний керівник, складають основу даної теорії. Дослідники зупиняються на персональних якостях, фізичних характеристиках і розумових здібнос​тях потенційного керівника.

Усі дослідження, проведені з метою визначити, якими фізичними яко​стями повинен володіти лідер, показали, що немає чітких фізичних розходжень між лідером і не лідером. Ні вага, ні зріст, ні стать, ні вік, ні зовнішні дані не впливають на можливий успіх чи провал будь-якого підприємства. Незважаючи на те, що для нас дуже важливе значення має зовнішній виг​ляд співрозмовника, ми, як правило, переймаємося повагою до людини, що виглядає як лідер, але успіх справи, якою вона керує, на жаль, від цього практично не залежить.

Дослідники стверджують, що вираження "позначок природжених лідерів" має право на існування і цілком відбиває ситуацію з залежністю підприємницького успіху від фізичних характеристик керівника.

Спроби визначити особливий набір рис характеру і розумових здібно​стей ідеального керівника мали обмежений успіх. Особливу увагу в цій сфері досліджень приділив Едвін Гізелі. Більше двадцяти років наукової діяльності він присвятив вивченню даного питання і зробив такий висно​вок: лідер з яскраво вираженими авторитарними схильностями має мен​ше шансів на успіх, ніж людина більш спокійна у цьому відношенні. Менш важливими рисами, що характеризують керівника, є професійні досягнен​ня (висота ступеня на службових сходинках), розумові здібності, самовпев​неність, самореалізація, рішучість.

Інше дослідження на ту ж тему було проведено Фредом Філдером. Він зробив висновок, що проникливий і психологічно віддалений від підлег​лих керівник має більше шансів на успіх. Такому керівнику легше об'єктив​но оцінити роботу кожного із службовців.

Але, напевно, найважливіший висновок із усіх подібних досліджень зводиться до такого твердження: індивідуальні риси особистості керівника майже не впливають на успіх загальної справи, а отже, вони не повинні ставати критеріями при доборі керівників.

Однак дуже важливо знайти оптимальне сполучення між особистими характеристиками керівника й особливостями керованої ним групи. Якщо таке сполучення знайдене успішно, то продуктивність роботи такої групи різко зросте. На додаток до вищесказаного варто помітити, що чоловіки і жінки мають абсолютно рівні шанси на успіх.

Теорія поведінки

Недоліки досліджень у рамках теорії рис характеру з'явилися причи​ною розширення сфери пошуків, оскільки багато економістів прагнули все-таки створити універсальний метод добору керівників до того, як вони включаються безпосередньо в роботу. Так зародилася основа теорії пове​дінки. Цей підхід базується на вивченні життєвого досвіду майбутнього керівника, на тому, наскільки успішні чи безуспішні його дії в різних сфе​рах. У випадку, якщо стиль поведінки претендента відповідає визначеним вимогам, він, безумовно, має шанси бути прийнятим на роботу. Якщо ж людина вже займає керівну посаду, то на цей випадок існують визначені методики, що допомагають йому вибрати найбільш правильний стиль по​ведінки з метою збільшити ефективність роботи керуючих структур.

Дві найбільш сильні течії у вивченні процесу керівництва утворилися у середині 40-х років у державному університеті Огайо й університеті Мічига​ну. Саме там були закладені основи теорії поведінки. Вчені дійшли виснов​ку, що існує два принципових виміри поведінки лідера.

1. Турбота про людей.

При такому підході керівник приділяє особливу увагу своїм взаєминам з підлеглими, підтримує атмосферу довіри, взаємодопомоги, намагається чуйно ставитися до нестатків і потреб своїх підлеглих. Як правило, керів​ники такого типу відрізняються м'яким, відкритим, дружелюбним харак​тером. Колективи, очолювані таким менеджером, відрізняються згуртова​ністю і гармонійністю.

2. Упор на процес виробництва.

Цей підхід заснований на прагненні керівника змусити підлеглих пра​цювати так, щоб досягти максимальної продуктивності. Менеджери, що підтримують подібний стиль поведінки, вимагають суворого підпорядку​вання робочим розпорядкам, чіткого виконання завдань, що стоять перед усім колективом. Вони найчастіше автократичні у своїх рішеннях, понад усе ставлять правила, інструкції, процедури.

Дослідження, проведені в двох названих напрямах, дозволили одержати досить цікаву інформацію. Наприклад, менеджери, що працюють на ос​нові другого підходу, були оцінені як менш професійні в порівнянні з їх колегами, що дотримуються першого підходу. Це твердження стало пра​вильним для таких галузей, як обслуговування, бухгалтерські і подібні їм фірми, медицина, торгівля. Що ж стосується промислового виробництва, то тут правильне якраз зворотне. Упор на процес виробництва оцінюється в цій сфері як більш правильний і ефективний. Крім того, з'ясувалося, що при управлінні за другим принципом (увага на виробництво) рівень трав​матизму, захворювань, прогулів значно вище, ніж при іншому підході до управління. Однак у колективах, де відсутня чітка структура і згуртованість, застосування твердого стилю управління є тільки позитивним фактором. Він підвищує рівень задоволення працею.

Мабуть, найбільш істотний внесок у вивчення стилів поведінки керів​ника в останні роки вніс Гаррі Юкл, що розробив дев'ятнадцять категорій поведінки лідера. Цей список є, мабуть, найбільш повним. Він може бути використаний при навчанні молодих і перенавчанні досвідчених керівників і допоможе їм зрозуміти, що повинен містити в собі процес управління колективом. Робота Юкла дозволяє менеджерам створити правильний образ керівника, прорахувати правильність тих чи інших дій. І все це з ме​тою вивести процес виробництва на якісно новий рівень.

1. Головний акцент на виробництво.

Дана сторона діяльності керівника містить у собі всі заходи, які здійсню​ються з метою збільшення продуктивності й ефективності виробничого процесу.
2. Чуйність, уважність.

Дані категорії є необхідними в діяльності керівника. Лідер колективу, щоб зберегти і зміцнити свою позицію, повинен бути винятково уважний до його членів, строгий і об'єктивний. Він повинен надавати певну підтримку людям, що у нього вірять.

3. Наснага.

Подібна риса завжди з позитивної сторони характеризує керівника, що володіє нею. Здатність лідера стимулювати ентузіазм у членів колективу, вселяти в них впевненість у власних силах, надихати на виконання будь-яких завдань є запорукою успіху всієї справи.

4. Похвала і визнання.

Використання таких методів заохочення службовців є гарантією ефек​тивності усього виробництва. Керівник може висловити вдячність за якіс​но виконану роботу, подякувати за особливий внесок у виробництво, висловити впевненість у збереженні подібного ставлення й надалі.

5. Винагорода за діяльність на благо фірми.

Керівник може висловити свою вдячність підлеглим у вигляді подарун​ка або грошової премії, або підвищення на посаді, або надання більш спри​ятливих умов роботи, або збільшення часу відпустки тощо.

6. Участь у прийнятті рішень.

Керівник проводить консультації з підлеглими з найважливіших пи​тань ведення справ у компанії, дозволяє їм вносити корективи в прийняті ним рішення.

7. Передача повноважень.

Керівник передає частину своїх функцій підлеглим, а відповідно роз​поділяє і частину відповідальності, при цьому члени колективу самі вирі​шують, як найбільш правильно підійти до виконання доручених їм робіт.

8. Роз'яснення ролей.

Керівник доводить до відома підлеглих їхні обов'язки і ступінь відпо​відальності, пояснює правила, норми поведінки і роботи в даній органі​зації, дає їм зрозуміти, чого конкретно він хоче від кожного з них.

9. Постановка цілей.

Керівник наголошує на важливості кожного з виконуваних доручень, пояснює загальне завдання, дає оцінку швидкості виконання кожного з зав​дань, забезпечує надійний зворотний зв'язок.

10. Навчання.

Керівник визначає потребу в перепідготовці й підвищенні кваліфікації для своїх підлеглих.

11. Поширення інформації.

Керівник тримає підлеглих у курсі всіх подій, що відбуваються у фірмі, в т. ч. зведення про діяльність усіх підрозділів усередині організації і за її межами. Доводить до відома працівників усі рішення, прийняті вищим керівництвом, а також інформацію про проведення зустрічей і конфе​ренцій.

12. Вирішення проблем.

Керівник бере на себе ініціативу за вирішення проблем, що виникли у процесі виробництва. Цю ініціативу він повинен рішуче довести до кінця.

13. Планування.

Керівник складає чітку програму дій щодо втілення в життя поставле​них цілей (оперативні плани, стратегії досягнення цілей, графіки робіт, тер​міни виконання).

14. Координація дій.

Керівник зобов'язаний забезпечувати чітку координацію між різними підрозділами організації, залучати до цього процесу підлеглих, пояснюва​ти, наскільки важлива для виробництва чітка координація робіт.

15. Полегшення роботи.

Керівник робить підлеглим підтримку, постачаючи необхідну сирови​ну, забезпечуючи додатковими зручностями на робочих місцях, виявляє й усуває різного роду проблеми, видаляє перешкоди з виробничого проце​су.

16. Залучення консультантів.

Керівник підтримує контакти з фахівцями в різних галузях і в разі по​треби вдається до їх допомоги, поради, консультації.

17. Налагодження сприятливого клімату в колективі. 

Керівник робить усе, щоб у середовищі його підлеглих зберігалася ат​мосфера довіри і взаєморозуміння, кооперації і взаємодопомоги.

18. Управління конфліктами.

Кожен керівник повинен прагнути до того, щоб уникати будь-якого типу конфліктних ситуацій у своєму колективі. Для цього він може прово​дити визначену профілактичну роботу. Якщо ж уникнути такої ситуації не удалося, то тягар вирішення проблеми знову лягає на плечі лідера.

19. Дисципліна і критика.

Будь-який керівник у своїй діяльності зустрічається з ситуаціями, коли необхідно відновити дисципліну, що похитнулася, покритикувати підлег​лих за несумлінність, порушення інструкцій, неякісну працю. Дисциплі​нарними впливами можуть бути офіційне попередження, позбавлення премій, пониження в посаді, звільнення.

Теорія випадків.

Один із останніх і найбільше широко обговорюваних підходів до розуміння керівництва будується винятково на теорії поведінки. У ній стверджується, що поведінка керівника будується по-різному в кожній конкретній ситуації. Наприклад, той стиль управління, що приносить успіх в управлінні розрізненим колективом сезонних робітників (автократичний) приведе до повного провалу у випадку його застосування в роботі дослід​ницького відділу. Цей підхід відомий за назвою теорії випадків чи ситуа​ційного підходу. Дослідники в рамках вивчення даної теорії розробили ос​новні моделі поведінки керівника, які мають значну практичну цінність.

Підлеглі:

· залежні від свого керівника;

· не мають можливості висловити свою думку;

· мають невисоку кваліфікацію (не завжди);

· усвідомлюють, що можуть бути жертвами застосування надзвичай​них повноважень;

· усвідомлюють, що є членами групи "трудові надлишки";

· практично не мають незалежності;

· часом самі стають послідовниками авторитарного режиму або прихильниками.

Ситуація на робочих місцях.
Панує сувора дисципліна, підтримка її здійснюється за допомогою су​ворого контролю. Рівень прибутку не дуже високий. Здійснюється твер​дий контроль обсягу витрат на виробництво. Існує постійна небезпека трав​матизму. Робота не вимагає високих професійних навичок, часто проводиться переустаткування, зміна виробничого процесу. Можливі наслідки від зловживання даним стилем ведуть до того, що: занепадає спілкування, знижується адаптація робітників до різких пере​творень; діяльність носить рутинний характер; творче зростання практич​но виключене.

Демократичний режим – це коли лідер/менеджер:

· має обмежену владу, може сам установлювати межі її застосування або приймає умови;

· група може зняти його з посади і замінити членами колективу;

· є залежним від тимчасових меж у своїй діяльності;

· може застосовувати обмежене число санкцій стосовно підлеглих. 

Підлеглі:
· здійснюють контроль над методами керування;

· переважно є середнім класом;

· найчастіше мають такі професії, як учені, інженери, менеджери та ін.;

· мають високі професійні навички;

· люблять строгий порядок, але не авторитарний;

· мають високі соціальні потреби.

Ситуація на робочих місцях:

Цілі діяльності доступні і зрозумілі усім. Відповідальність і контроль розділені між керівниками різних рівнів. Завжди існують тимчасові межі для виконання того чи іншого завдання. Перетворення носять поступаль​ний, прогресивний характер. Реальний чи потенційний ризик здоров'я дуже низький. Широко використовується колективна праця. Можливі на​слідки від зловживання даним стилем ведуть до того, що людина присто​совується до залежності від колективу, найчастіше втрачає здатність само​стійно мислити. В екстремальних ситуаціях можливі серйозні затримки при прийнятті рішень.

Режим слабкого, безініціативного керівництва – це коли лідер/менед​жер:

- не має реальної влади;

- не обмежений тимчасовими межами;

- незамінний на посаді, оскільки всіх таке становище влаштовує;

- не може застосовувати ніяких санкцій;

- не має знань з специфіки виробництва. 

Підлеглі:

• мають більше влади, ніж керівник;

• не приймають порядок;

• легко піднімаються на заколот, страйк;

• слабко організовані;

• як правило, це вчені чи інші працівники з рідкісними знаннями, що усвідомлюють свою необхідність.
Ситуація на робочих місцях.
Немає чітко визначених цілей діяльності, структури в організації. В основному існує тільки система самоконтролю. Не обмежений час на ви​конання завдань. Перетворень і змін у системі праці практично не відбу​вається, або вони передбачувані. Атмосфера на робочих місцях м'яка, спри​ятлива. Для виконання професійних функцій вимагаються високі навич​ки й особливі знання.

Можливі наслідки від зловживання даним стилем управління.

Застосування подібного стилю організації роботи може викликати роздріблення колективу, ізоляцію особистості, нерозуміння, хаос, анархію. А також небезпечна відсутність взаєморозуміння, взаємодопомоги, єди​ного керівного стрижня. Це може вести до того, що зусилля безпосеред​ньо в професійній діяльності будуть звернені на марну боротьбу, насад​ження своїх прав, відстоювання інтересів і поглядів.

Теорія ефективності керівництва Ф. Філдера

Фред Філдер відомий як один з перших експертів з управління, що ста​ли рішуче на позицію підтримки теорії випадків. Він вважав, що ефек​тивність стилю управління може бути оцінена, якщо тільки цей стиль відпо​відає даній ситуації. Він також вважав, що успіх чи ефективність того чи іншого стилю управління залежить від трьох факторів: відносин керівника з підлеглим, структури виробничих завдань і рівня влади керівника.

1. Відносини керівника і підлеглих.

Одним із найважливіших факторів при визначенні ефективності управ​ління є ступінь лояльності лідера до членів колективу. Коли взаємини між ними тісні, лідер може розраховувати на підтримку і розуміння в будь-яку хвилину, якщо ж ці відносини не можуть бути названі такими, то сила сло​ва керівника немов би автоматично знижується.

2. Структура виробничих завдань.

У даному випадку під структурою виробничих завдань будемо розумі​ти ступінь рутинності (простий і об'ємний) чи нерутинності (складний і унікальний) роботи. Складні завдання вимагають великої злагодженості, чуйної участі керівника, ініціативи й ентузіазму від підлеглих, додаткових витрат часу. З іншого боку, вони розраховані на високий рівень відпові​дальності, носять нерутинний характер, вимагають застосування демок​ратичного стилю управління.

3. Рівень влади керівника.

Обсяг формальної і неформальної влади лідера має істотне значення. Обсяг цієї влади вимірюється авторитетом керівника. Ця влада дозволяє йому чи їй віддавати накази, чи заохочувати, карати. Високий рівень вла​ди дає змогу застосовувати авторитарні методи управління і навпаки.

Філдер думав, що ці три фактори в комбінації можуть дати в позитив​ному значенні образ ідеального керівника. Для оцінки стилю керівництва він розробив унікальний і багато в чому спірний метод. Він просив керівників описати найменш улюблених ними колег, помічників у роботі.

Філдер стверджував, що керівник, який описує нелюбимих йому підлег​лих у більш стриманому стилі, є схильним до демократичного стилю уп​равління. Це люди, що позитивно налаштовані на спілкування, обмін думка​ми. Філдер назвав цих керівників орієнтованими на спілкування. На про​тивагу їм ті, хто описував своїх підлеглих злобливо, без симпатії, назвали керівниками, орієнтованими на виробництво.

Теорія руху до мети Р. Хауса

Третім ситуаційним підходом є теорія руху до мети, розроблена Робер-том Хаусом. Свою назву ця теорія одержала на основі висновків про те, що процвітаючий лідер зобов'язаний виконувати три види завдань. Він повинен насамперед пояснити підлеглим, як краще досягти поставлених цілей, роз​робити і впровадити методи їхнього досягнення. У процесі виконання ви​робничих функцій керівник здійснює координаційну і спрямовуючу діяльність. При цьому можна поставити проміжні цілі для полегшення орієнтації. Крім того, у процесі роботи можна знижувати чи підвищувати інтенсивність діяльності підлеглих. Ця модель відрізняється від усіх інших тим, що вона не містить у собі цілеспрямованих спроб визначити найефективніший стиль управління в конкретних умовах. Більш того, ця теорія стоїть на позиції сполучення різних стилів, закликає керівників бути гнуч​кими у своїх діях. Керівник повинен бути готовим до вибору завжди. 

При цьому можливі чотири ситуації:

1. У директивному стилі управління лідер ставить цілі, визначає тим​часові рамки, методи роботи і стандарти виконання тих чи інших операцій для своїх підлеглих.

2. Чуйне керівництво. Керівник приділяє особливу увагу підлеглим, довіряє їм і поважає кожного. Настроєний винятково дружньо, чуйний до будь-яких соціальних нестатків усіх членів колективу, особливо тим, що стосуються їхньої особистої участі в процесі виробництва.

3. При управлінні, орієнтованому на виробничі досягнення, керівник розраховує середній рівень щорічної модернізації виробництва, планує його вплив на ефективність виробництва, особливу увагу приділяє пос​тійному підвищенню якості продукції, що випускається, її привабливості. Чуйність є головною рисою атмосфери на робочих місцях. За особливі до​сягнення встановлена щедра винагорода. У таких організаціях усе постав​лено на службу виробництва, але не на шкоду людям.
4. Управління, засноване на участі, в основу ставить участь підлеглих у процесі прийняття рішень. Керівник враховує рекомендації, ідеї й оцін​ки, зроблені кожним із членів колективу до того, як прийняти рішення.

Наприклад, Роберт Хаус стверджує, що авторитарне керівництво найбільш ефективне при виконанні унікальних, нестандартних операцій. Чуйне керівництво виправдує себе у випадку з рутинною роботою. Коли колектив має високий потенціал ініціативності, варто помізкувати над тим, наскільки ефективний був би стиль управлінської поведінки, орієнтова​ний на виробничі досягнення. Якщо ж рівень професійних навичок пер​соналу високий, а досвід роботи великий, то найбільш правильним буде вибір поведінки, орієнтований на участь підлеглих у процесі прийняття рішень.

Завдання для самоконтролю:

1. Охарактеризувати сутність керівництва як об’єднувальної функції менеджменту.

2. Які категорії взято за основу керівництва? Розкрити їх сутність.

3. Форми влади, переваги та недоліки їх застосування.

4. Демократичний та автократичний стилі керівництва, коли доцільно їх використовувати?

5. Охарактеризувати розвиток підходів до керівництва і навести фактори, що спричинили таку еволюцію.

6. Сутність, переваги та недоліки стилів керівництва за системами Р. Лайкерта.

7. Пояснити сутність прийомів впливу згідно з підходом “Шлях – ціль” Т. Мітчела і Р. Хауса.

8. У чому сутність та призначення ситуаційної моделі стилів керівництва Ф. Фідлера?

9.  Ситуаційні стилі керівництва на засадах життєвого циклу П. Херсі та К. Бланшара.

     11. Модель узгодженого керівництва в організації.

     12. Типологія лідерів та засади лідерства.

Тема № 14: Відповідальність та етика у менеджменті

Заняття № 1  „Відповідальність та етика у менеджменті”

Навчальні питання:

1. Відповідальність у менеджменті 

2. Етика менеджменту 

3. Взаємозв’язок відповідальності й етики у менеджменті 

Навчальна література: [1], с.141...162, [2], с.318…337, [4], с.24...33,

                                           [5], с.138...144, [7], с.261...287, [9], с.67...84,

                                           [13], с.107...123.

ВСТУП

Побудова системи менеджменту в організації, тобто формування взаємопов'язаних і взаємодіючих управлін​ських важелів, які забезпечують управлінський вплив, від​бувається під впливом різноманітних економічних та соціально-психологічних чинників. Економічні аспекти у менеджменті пов'язані з орієнтацією діяльності органі​зації та її системи управління на досягнення певних рів​нів прибутковості, результативності, економію наявних ресурсів, впровадження досягнень науково-технічного прог​ресу тощо. На сучасному етапі простежується тенден​ція до акцентування уваги на соціально-психологічних аспектах менеджменту. Йдеться про формування орга​нізаційної культури, репутації та іміджу підприємства, дотримування законодавчих, соціальних норм та врахування основних положень ефективних зарубіжних сис​тем менеджменту в діяльності організацій.

1. Відповідальність у менеджменті 

Діяльність у сфері бізнесу пов'язана не лише з досяг​ненням економічного результату, який вимірюється пе​редусім обсягами виготовленої продукції (послуг) та рів​нем прибутку підприємства. Важливе значення має й етика ділового співробітництва, виявом якої є дотримання правил і норм партнерства, конкурентної боротьби, турбота про ділову репутацію фірми та людей, причетних до неї. Не менш значущими для підприємців, менеджерів є відповідаль​ність перед суспільством, соціальна етика. Адже кожна орга​нізація використовує у своїй діяльності матеріальні, фі​нансові та трудові ресурси держави і тому повинна усві​домлювати свій обов'язок, нести відповідальність перед суспільством, спрямовуючи частину своїх доходів та зу​силь на його благо і вдосконалення.

Економічна відповідальність. Будь-яка комерційна організація на​самперед є основним економічним осередком суспільства, що несе відпо​відальність за виробництво необхідних йому товарів і послуг та максимізацію прибутку акціонерів. Тобто економічна відповідальність фірми зводиться винятково до максимізації прибутку. Згідно з М. Фрідменом, який запропонував дану концепцію, діяльність компанії повинна підпо​рядковуватись одержанню прибутку, а її єдина місія полягає в підви​щенні прибутку (доти, поки дії організації не виходять за рамки зако​ну).

Однак у країнах Європи, Канади і США подібні погляди зазнають критики. Зазначається, що практичне наслідування тези про те, що одер​жання економічної вигоди - єдиний обов'язок компанії перед суспіль​ством, може призвести до вкрай негативних наслідків для фірми.

Етична відповідальність. Етично відповідальна поведінка означає сус​пільно корисні дії, що не передбачені законами або не відповідають пря​мим її економічним інтересам. Для того, щоб поведінка організації була етичною, її менеджери повинні дотримуватись принципів рівності, чес​ності й неупередженості, дотримувати права співробітників. Як неетичні оцінюються рішення, що дозволяють людині чи всій організації одержу​вати вигоди за рахунок суспільства.

Важливо розрізняти юридичну і соціальну відповідальність. Під юри​дичною відповідальністю розуміють дотримання конкретних законів і норм державного регулювання, яке визначає, що може, а чого не може робити організація. З кожного питання існують сотні і тисячі законів та нормативів (наприклад, скільки токсичних речовин може бути в промислових стоках, як уникнути дискримінації при наймі на роботу, які мінімальні вимоги щодо безпечної продукції, якого типу товари можна продавати іншим краї​нам). Організація, яка підкоряється цим законам і нормативам, поводить​ся юридично відповідально, але вона не обов'язково буде вважатися соціально відповідальною.

Соціальна відповідальність, на відміну від юридичної, передбачає пев​ний рівень добровільного відгуку на соціальні проблеми з боку організації. Цей відгук має місце стосовно до того, що лежить за визначеними зако​ном і регулюючими органами вимогами або ж понад ними.

З іншого боку, дотримання закону не означає, що організація більше не несе ніякої соціальної відповідальності.

Прийняття на себе відповідальності має для організації винятково доб​ровільний характер і пов'язано з бажанням організації зробити свій вне​сок у розвиток суспільства, до якого її не зобов'язують ні економічні мо​тиви, ні закони, ні етика. Як правило, маються на увазі різні дії філантро​пічного характеру, яких ніхто не вимагає і які не приносять компанії відчутної вигоди.

Дії організації у випадку виникнення соціальних дилем. 

Що робити орга​нізації, коли вона зустрічається з яким-небудь проявом потреб? Якщо зацікавлена група, скажімо, місцеві органи влади, пред'являє до компанії нові вимоги, як їй треба починати діяти? У теорії менеджменту розроблено набір відповідних дій, до яких звертаються компанії в подібних ситуаціях. Дії ці можуть мати перешкоджаючий, оборонний, пристосовницький і проактивний характер. (мал. 14.1.)
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Мал. 14.1 – Реакція компанії на соціальні дилеми

У процесі діяльності організації виділяють два основних види відповідальності підприємця та менеджера — юридичну та соціальну.

Юридична відповідальність — дотримання конкретних державних законодавчих актів, інструкцій, положень тощо, які визначають ме​жі, норми, засади функціонування організацій.

Соціальна відповідальність — добровільна реакція організації на соціальні проблеми суспільства.

Визнання підприємцями та менеджерами соціальної відповідальності й відповідна поведінка мають переваги і недоліки. Переваги соціальної відповідальності вияв​ляються в забезпеченні стабільного функціонування ор​ганізації, а також у її здатності впливати на стан, дина​міку розвитку суспільства. Отже, соціальна відповідаль​ність має такі переваги:

· забезпечує довгострокові перспективи розвитку су​спільства;

· створює можливості впливу на зміни суспільства;

· допомагає розв'язувати соціальні проблеми, в то​му числі й працівників організації;

· формує норми моралі в організації;

· забезпечує встановлення доброзичливих відносин між підприємцями (менеджерами) та іншими членами суспільства тощо.

Водночас соціально відповідальна поведінка органі​зації, менеджера пов'язана з певними проблемами, най​істотнішими серед яких є:
· порушення принципу максимізації прибутку;

· зростання собівартості продукції у зв'язку зі збіль​шенням витрат на соціальні потреби;

· неможливість забезпечення високого рівня підзвіт​ності суспільству.

Часто соціальна відповідальність супроводжується не​вмілим задоволенням соціальних потреб, організацією ручних акцій задля рекламних цілей тощо.

Підприємці та менеджери повинні намагатися досягнути такого рівня соціальної відповідальності, який забезпечив би реалізацію переваг та усунення (послаблення) недоліків.

Соціальна відповідальність є похідною цінностей, що випливають із етичних норм підприємців, менеджерів, працівників організації. У кожному суспільстві, колек​тиві вони мають свої особливості.

2. Етика менеджменту

Кожна організація функціонує в економічному прос​торі, де склалися певні моральні устої, принципи, куль​тура. Тому підприємці та менеджери повинні будувати свої стосунки з підлеглими, партнерами на засадах етики.

Етика — норми поведінки, сукупність загальноприйнятих юридич​них та моральних правил, вимог, які людина ставить перед собою або яких вимагає від неї оточення.

Відповідно етичною поведінкою є сукупність вчин​ків, дій людей, які відповідають нормам моралі, свідо​мості, порядку, що сформувалися в суспільстві або до яких воно прямує. У процесі підприємницької та управ​лінської діяльності непоодинокі випадки відхилення від суспільних норм, що розцінюється як неетична поведін​ка. Вона може бути зумовлена різними чинниками:

· конкурентною боротьбою;

· прагненням великих прибутків;

· невмілим стимулюванням керівників за етичну по​ведінку;

· недооцінкою етичних норм у суспільстві;

· намаганням досягнути мети та реалізувати місію організації будь-якою ціною;

· неетичною поведінкою партнерів;

· конфліктними, стресовими ситуаціями в організації;

· невдалим підбором та невмілим застосуванням сти​лів керівництва;

· занадто складною системою розроблення та прий​няття рішень в організації тощо.

У більшості організацій приділяють особливу увагу етичним нормам, оскільки від цього значною мірою залежать імідж та ділова репутація компаній. Часто вони опиняються перед дилемою: діяти етично, але недоотримати потенційні прибутки чи досягати визначених ці​лей будь-якими засобами, тобто працювати за принци​пом Ніколо Маккіавеллі (1469—1529) «Мета виправдо​вує засоби». Практика свідчить: якщо фірма планує свою діяльність у короткостроковому періоді, не орієнтуючись на перспективний розвиток, то віддає перевагу другому варіанту поведінки. Якщо ж компанія прагне здобути стабільне становище на ринку, встановити взаємовигід​ні та чесні стосунки зі своїми партнерами, забезпечити успішний та прибутковий бізнес у довгостроковому пері​оді, всі дії та вчинки її працівників повинні базуватись на дотриманні етичних норм, ділового етикету. Страте​гія етичної поведінки інколи змушує підприємства від​мовлятись від досить привабливих з комерційної точки зору пропозицій, що формує і посилює їх репутацію в ділових колах. Це підтверджує доцільність і виправда​ність інвестицій в етику. Нерідко з виховною метою в організаціях розробляють етичні кодекси, які визнача​ють моральні та соціальні цінності компанії, принципи ділового етикету, правила поведінки працівників; ство​рюються спеціальні структурні підрозділи (наприклад, комітет з етики) чи запроваджуються спеціальні посади (наприклад, уповноважений з етичних питань). Нап​риклад, Кодекс етики компанії «Cummins Engine», охоп​лює такі пункти:

1. Підлеглість закону.

2. Бути чесним, оцінювати події справедливо і точно.

3. Бути справедливим — надавати змогу висловитися кожному.

4. Бути турботливим — турбуватися про те, щоб фір​ма впливала на інших, намагатись зробити цей вплив більш сприятливим.

5. Бути сміливим. Ставитися до інших з повагою, на​віть коли це збитково для справи.

Сучасний менеджмент пропонує такі заходи для за​безпечення етичної поведінки:

· запровадження етичних норм, які відображають систему загальних цінностей, суспільних уподобань, пра​вил поведінки працівників організації. Так, етичними нормами заборонено хабарі, подарунки, порушення зако​нів, незаконні виплати політичним організаціям, необґрунтовані вимоги, розкриття секретів фірми, викорис​тання забороненої інформації тощо. Як стверджує Тім Граут-Сміт, інстинкт наживи слід стримувати етичними нормами, створенням високоморального клімату в бізнесі. Саме такі засади є домінуючими у бізнесовому середо​вищі розвинутих країн. Наприклад, крупні корпорації посилено афішують свою турботу про навколишнє се​редовище, створюючи механізми «екологічної безпеки». Особливо це стосується підприємств зі шкідливим вироб​ництвом. Деякі компанії під впливом норм етичної пове​дінки відмовляються навіть від вигідної експлуатації ро​бочої сили в країнах, що розвиваються. Так, один із сві​тових лідерів у виробництві одягу компанія «Леві Страусе» припинила свої капіталовкладення в економіку Бірми та Китаю через порушення прав людини в цих країнах;

· створення комітетів з етики;

· застосування механізмів стимулювання, які б про​тидіяли неетичній поведінці та вчинкам;

· здійснення соціальних ревізій для з'ясування впли​ву соціальних факторів на організацію;

· організацію навчання етичної поведінки керівни​ків і всього персоналу;

· постійне інформування працівників про випадки високоетичної поведінки через різні інформаційні канали;

· проведення нарад, конференцій, симпозіумів тощо з проблем етичної поведінки.

Етична чи аморальна практика ведення бізнесу є ві​дображенням системи цінностей, яка сформувалась у су​спільстві, певній соціальній групі чи організації. Тому етичні норми поведінки необхідно впроваджувати на за​садах виховання високого рівня культури та навчання етикету кожного члена колективу.

3. Взаємозв’язок відповідальності й етики у менеджменті 

Взаємозв'язок відповідальності й етики, а також їх роль в управлінні організацією в загальних рисах про​ілюстровано на мал. 14.2.
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Мал. 14.2 - Вплив відповідальності та етики на процес менеджменту

Юридична відповідальність разом із соціальною від​повідальністю є джерелом етичної поведінки. Від неї зале​жать реалізація функцій, якість методів менеджменту і, відповідно, результативність та коректність управлінсь​ких рішень. Саме завдяки цьому система менеджменту реагує на соціальні потреби суспільства. Ця реакція мо​же виявлятися у наданні соціальної допомоги, підтри​манні певних соціальних програм, дотриманні норм мо​ралі тощо.

Менеджер привносить у роботу свої особисті риси і манеру поведінки. Індивідуальні потреби, родина, релігійні переконання — усі ці фактори формують систему цінностей менеджера. При прийнятті етично правиль​них рішень менеджер орієнтується насамперед на окремі особистісні ха​рактеристики, такі як впевненість у своїх силах, розвинуте почуття неза​лежності.

Одна з найбільш важливих особистих характеристик менеджера — ста​дія його морального розвитку. Спрощена модель індивідуального мораль​ного розвитку представлена на мал. 14.3. На стадії попереднього розвитку людей цікавлять насамперед зовнішні вигоди (і покарання). Підкорення владі грунтується на погрозі негативних наслідків у випадку непокори. В організаційному плані цій стадії відповідають менеджери, що використовують авторитарний чи примусовий стилі керівництва, а також менед​жери, що орієнтуються на гарантії виконання окремих завдань. На другій стадії загального розвитку люди адаптуються до очікувань позитивної по​ведінки колег (родини, друзів, суспільства). Кращим способом досягнен​ня цілей стає спільна робота в групах. Найбільш адекватний стиль лідер​ства — заохочення взаємодії і кооперації. На стадії наступного, чи принци​пового розвитку люди керуються насамперед внутрішніми цінностями і нормами, у багатьох випадках ігноруючи правила і закони, що вимагають порушення цих норм. Внутрішні цінності стають більш важливими, ніж навіть істотні зовнішні. На цьому вищому рівні розвитку менеджери вико​ристовують трансформаційний чи обслуговуючий стилі керівництва, ува​га концентрується на потребах послідовників і стимулюванні інших до са​мостійного мислення, вирішення проблем, що виникають, виходячи з принципів моралі. Для даного рівня характерне володіння владою, коли працівники одержують право конструктивної участі в управлінні органі​зацією.

Переважна більшість індивідів перебуває на другій стадії розвитку, а третьої стадії морального розвитку досягають близько 20% дорослих аме​риканців. Їх дії автономні, завжди ґрунтуються на етичних принципах, незалежно .від очікувань інших як усередині, так і поза організацією. Такі люди приймають етично коректні рішення, навіть якщо вони мають не​гативні наслідки, насамперед для них самих.

До факторів, що зумовлюють необхідність відповідності поведінки менеджерів більш високим етичним рівням, належить вплив на мораль і культуру організацій, процесів глобалізації. Менеджери повинні виробля​ти в собі сприйняття і відкритість стосовно інших, незнайомих їм систем. Міжнародні альянси й об'єднання компаній тільки збільшують число проблем, пов'язаних з етичними цінностями. Наприклад, у багатьох краї​нах, що розвиваються, хабарництво вважається нормальною практикою ведення бізнесу. "Підмазка", скажемо, митника — обов'язкова, адже він сприймає ці гроші як невід'ємну частину своєї зарплати. Якщо компанія відмовляється грати "за правилами" — тим гірше для компанії. На щастя, у багатьох країнах ситуація поступово, але дуже повільно, змінюється.

Багато менеджерів приділяють велику увагу проблемам поліпшення етичного клімату організації, а також підвищенню її чутливості до соціаль​них проблем. Їм не хочеться, щоб в один прекрасний день організації до​велося займати захисну позицію. Експерти з етичних питань говорять, що менеджмент зобов'язаний створювати і підтримувати такі умови, в яких люди поводяться, як люди. Тому керівництво організації покликане конт​ролювати її моральне "здоров'я", використовуючи такі методи, як особи​стий приклад, моральний кодекс і різні етичні структури.   
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Мал. 14.3  - Три стадії морального розвитку особистості

Директор, менеджери організації повинні відкрито і впевнено підтри​мувати норми етичної поведінки, виступати ініціаторами відновлення їх етичних цінностей. Прихильність етичним цінностям необхідно деклару​вати під час виступів, у директивах, внутріфірмових публікаціях. Але особ​ливу роль відіграють дії менеджменту. Якщо керівництво приносить ети​ку в жертву хвилинним інтересам, в організації миттєво поширюються чутки про це. Наступні клятви в прихильності етичним ідеалам марні. Таким чином, поведінка керівників задає тон всій організації.

МОРАЛЬНИЙ КОДЕКС. Моральний кодекс — це формальний вик​лад етичних і соціальних цінностей організації. Він покликаний донести до співробітників принципи, яких дотримується організація. Як прави​ло, моральний кодекс фірми базується на заявлених принципах органі​зації або в ньому викладається її політика. Заявлені принципи визначають цінності організації і загалом описують її обов'язки, якість продукції, ставлення до працівників.

Заявлена політика — це опис (знову ж досить загальний) порядку дій компанії та її співробітників у конкретних, що стосуються питання ети​ки і моралі, ситуаціях (ринкова практика, конфлікти інтересів, дотри​мання законів, патентна практика, подарунки співробітникам, надання їм рівних можливостей).

У моральному кодексі компанії, як правило, формулюються цінності чи зразки поведінки співробітників (як допустимі й бажані, так і неприй​нятні) та можлива реакція менеджменту. В нещодавньому дослідженні Цен​тру ділової етики вказується, шо сьогодні 450 з 500 кращих за оцінкою журналу Fortune американських компаній (і майже 50 % інших) мають моральні кодекси. Якщо кодекс одержує реальну підтримку з боку ме​неджерів, що неухильно дотримуються його правил і несуть покарання у випадку їх порушення, в компанії складається позитивний етичний клімат. У разі відсутності підтримки керівництвом положення кодексу так і залишаються на папері.

ЕТИЧНІ СТРУКТУРИ. До етичних структур належать різні сис​теми, посади і програми, за допомогою яких організація, прагне стиму​лювати відповідну моральним принципам поведінку співробітників. Ко​мітет з етики організація, як правило, утворює з групи вищих керівників, на яких покладено обов'язок спостерігати за дотриманням працівниками етичних принципів і виносити рішення у випадку виникнення спірних ситуацій. Крім того, комітет відповідає за покарання тих, хто порушує правила етики, що має важливе значення, якщо організація прагне безпо​середньо вплинути на поведінку працівників. Уповноважений з питань етики — це один із вищих керівників організації, що є її "совістю": до нього надходить інформація про етичні проблеми, що виникають, він зай​мається врегулюванням конфліктів, а також вказує керівництву на по​тенційні джерела ускладнень.

Існують й інші етичні структури, такі як навчальні програми і "гарячі лінії". "Гаряча лінія" — це безкоштовна телефонна служба, по якій пра​цівники можуть доповісти про сумнівну поведінку, можливе шахрайство, збитки, несправедливе ставлення менеджерів.

Однак навіть найсильніша програма етичної підтримки не гарантує співробітникам уникнути можливих помилок. Мати вражаючу етичну програму недостатньо. Вона має бути присутньою у всіх повсякден​них операціях, спонукати працівників приймати морально коректні рішення в будь-якій ситуації.

Сьогодні багато передових компаній розуміють, що результати їх діяль​ності виміряються не тільки фінансовими показниками. Проблеми етики, впливу соціальних заходів на економічні показники компанії хвилюють як менеджерів, так і вчених; навколо цієї теми ведуться пожвавлені дебати. Найбільш гостро стоїть питання про те, чи не зашкодить "старанна поведінка" фірми результатам її діяльності, адже, зрештою, етичні програ​ми коштують грошей. Цій проблемі було присвячено кілька досліджень. Отримані вченими результати неоднозначні, однак вони підтверджують, що між соціальною відповідальністю і фінансовими показниками існує невеликий, але позитивний взаємозв'язок. Наявність у компанії таких ресурсів, як етика і соціальна відповідальність, аж ніяк не завдає якого-небудь збитку її показникам. Дана теза підтверджується і досвідом таких компаній, як Hewlett-Packard, Digital Equipment Сorporation, 1Silicon Graphics, відзначених "Премією в галузі ділової етики". Передові фірми розуміють, що чесність і довіра дуже важливі для збереження успішного, прибуткового бізнесу. В короткостроковій перспективі суспільно корис​на діяльність поєднана з додатковими витратами, однак тільки вона здат​на встановити довірчі стосунки між компанією і суспільством, що, як відомо, не можна купити ні за які гроші. Зрештою, добрі справи так чи інакше йдуть на користь організації.

Отже, ми бачимо, що дотримання етичних принципів і соціальна відпо​відальна діяльність ні в якій мірі не завдають збитку організаціям. Навпаки, менеджери та їх організації можуть зробити свій внесок у поліпшення життя суспільства й одночасно домогтися підвищення економічних показ​ників. Люди втомилися від неетичних і соціально безвідповідальних вчинків багатьох комерційних фірм.

Завдання для самоконтролю:

1. Охарактеризувати проблеми відповідальності організацій перед суспільством.

2. Сутність юридичної та соціальної відповідальності у менеджменті.

3. Коли юридична відповідальність перешкоджає реалізації соціальної відповідальності?

4. Яка роль етики у бізнесі?

5. Охарактеризувати чинники, які викликають неетичну поведінку у підприємництві та менеджменті.

6. Розкрити сутність ділового етикету у менеджменті.

7. Які проблеми інвестування в етику? Охарактеризувати їх.

8. Сутність заходів із забезпечення етичної поведінки.

9. Застосування мотиваційних механізмів з метою формування етичної поведінки в організаціях.

10. Характер взаємозв’язків між юридичною, соціальною відповідальністю та етикою в менеджменті.

11. Вплив відповідальності та етики на процес менеджменту.

12. Роль етичної поведінки у взаєминах менеджерів та підлеглих.

Тема № 15: Організаційні зміни та ефективність менеджменту

Заняття № 1  „Управління організаційними змінами”
Навчальні питання:

1. Природа організаційних змін

2. Управління змінами 

3. Організаційний розвиток 

Навчальна література: [2], с.293...300, 530...546,  [3], с.244…277, 

                                           [6], с.428...447, [7], с.305...311, [8], с.159...170,

                                           [12], с.346...357, [13], с.395...412, [14], с.264...280.

ВСТУП


Кожна організація розвивається циклічно, що супро​воджується змінами усіх елементів системи організації. Оскільки змінюється внутрішнє і зовнішнє середовище функціонування організації, комунікативні системи, ор​ганізаційні можливості, то необхідно знаходити такі ме​тоди управління змінами і розвитком організацій, які б зумовлювали підвищення ефективності діяльності.

Організація є динамічною системою, вона постійно і безперервно змінюється. Відповідно змінюються і всі її складові: керуюча і керована системи, технології, техні​ка, професійний, кваліфікаційний та віковий склад пра​цівників, організаційні структури управління, цілі, про​дукція тощо. Усі зміни є постійними, взаємопов'язани​ми і, як правило, здійснюються з участю працівників організації. 

1. Природа організаційних змін

Зміни – це питання, що стосується всіх організацій. Більшість компаній і відділів великих корпорацій доходить висновку, що вони повинні проводити помірну реорганізацію хоча б раз на рік, і докорінну – кожні 4-5 років. Зміни всередині організації, як правило, – це реакція на зміни у зовнішньому середовищі. Це зміна організаційної структури, продукції, технології, кадрів, повноважень, правил, стратегії тощо. Всі зміни взаємопов'язані між собою.

Необхідність успішного здійснення змін очевидна. Дуже важливі "невеликі" зміни, які проходять постійно, – зміни в методах роботи, в рутинних канцелярських процедурах, розміщенні машини або столу, при​значеннях керівників і назвах посад. Можливо, ці неістотні зміни і не ма​ють великого значення для організації в цілому, але вони надзвичайно важливі для тих конкретних людей, кого вони безпосередньо стосуються. Але оскільки саме окремі особистості допомагають досягати мети організації, керівництво не може дозволити собі ігнорувати їхню потенційну реакцію на зміни.

Говорячи про зміни в організації, ми маємо на увазі рішення керівника змінити одну або більше внутрішніх перемінних в організації, структурі, завданнях, технології та людському факторі. Приймаючи такі рішення, керівництво повинно бути проактивним або реактивним, тобто самопроявляти активність або реагувати на вимоги ситуації. Зміни, які приймаються для виправлення помилки, що виявлена системою контролю, – типова реактивна дія. Дія, прийнята для того, аби відреагувати на надану оточенням можливість, навіть якщо не існує фактичної проблеми, буде дією проактивною.

Зміни приводять до нововведень, які найчастіше спричиняють:

• оцінку та зміну мети організації;

• зміну структури, тобто розподілу повноважень;

• зміну техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів;

• модифікацію (зміну можливостей або поведінки працівників);

• зміну організації виробничо-господарської діяльності.

Мета. Для виживання організації керівництво повинно періодично оцінювати і змінювати свою мету у відповідності до змін зовнішнього се​редовища та самої організації. Модифікація мети необхідна навіть для найуспішніших організацій, хоча б тому, що поточна мета вже досягнута.

Частота, з якою необхідно змінювати мету, виявляється за допомогою системи контролю, яка повинна інформувати керівництво про відносну ефективність організації в цілому і кожного підрозділу зокрема. На​приклад, коли "ІВМ" вирішила збільшити частку ринку персональних комп'ютерів, вона повинна була створити відділ, який би відповідав за нову продукцію, розробляв і впроваджував технологію виробництва, готував персонал для виконання нових завдань, а також наймав і навчав велику кількість технічних спеціалістів з ремонту і обслуговування комп'ютерів.

Структура. Структурні зміни як частина організаційного процесу належать до змін у системі розподілу повноважень і відповідальності, в координаційних та інтеграційних механізмах, у поділі на відділи, в управлінській ієрархії, комітетах і ступені централізації. Структурні зміни – одна з найпоширеніших і видимих форм змін в організації. Вони – ре​альна необхідність, при значних змінах мети або стратегії організації.

Коли велика організація відкриває новий напрям діяльності, вона створює підрозділ з основною відповідальністю за цю діяльність і прово​дить інтеграцію керівництва цього напряму з керівництвом решти організації. Наприклад, щоб вийти на ринок з дієтичним напоєм "Кока-кола", був створений спеціальний підрозділ. Приєднання нового підрозділу до тих, які вже були, вимагало змін у системі взаємовідносин, функціях служб на рівні корпорації.

Технологія і завдання. Зміни в тісно пов'язаних перемінних – технології і завданнях – належать до змін процесу і графіка виконання завдань, впро​вадженню нового обладнання або методів, змін нормативів і самого харак​теру роботи.

Як структурні зміни, зміни технологічні часто руйнують соціальні сте​реотипи, викликаючи перегляд планів. Зміни в технології можуть викли​кати модифікацію структури і робочої сили.

Наприклад, коли газети почали замінювати старий спосіб набору елект​ронною системою верстки, виникла потреба в більшій кількості спе​ціалістів з електроніки і зменшилась потреба в складачах. Коли майже всі газети заявили про перехід на новий вид верстки, вони зустрілися з сильним опором профспілок, які побоювалися скорочення робочих місць.

Люди. Зміни в людях допускають модифікацію можливих установок або поведінки персоналу організації.

Це може захопити технічну підготовку, підготовку до міжособового або групового спілкування, мотивацію, лідерство, оцінку якості виконання роботи, підвищення кваліфікації керівного складу, формування груп. Зміни в людях, оскільки вони часто викликають побоювання через незадоволен​ня потреб, особливо важко зробити ефективними. Наприклад, не всі хо​чуть брати на себе більше відповідальності або більше вчитися.

2. Управління змінами

Через складнощі, що зумовили нововведення і призвели до зміни перемінних, ефективне управління змінами є однією з найважчих й пре​стижних завдань для керуючих.

Американський науковець Грейнер розробив модель процесу управління організаційними перемінами. Шість етапів моделі характеризу​ють, з одного боку, вплив на структуру управління (органи влади), з іншого – реакцію владних структур на цей вплив та розробку певної протидії.

Етап 1. Тиск і спонукання

Перший крок полягає в тому, що керівництво повинно усвідомити необхідність змін. Вище керівництво або інші керівники, які мають по​вноваження приймати і виконувати рішення, повинні добре відчувати необхідність змін і готуватися до їх проведення. Цей тиск можуть чинити зовнішні фактори (конкуренція, зміни в економіці або поява нових зако​нодавчих актів).

Відчуття необхідності змін може йти від зміни внутрішніх факторів (спад продуктивності, надто великі витрати, плинність кадрів, дисфункціональний конфлікт і значна кількість скарг робітників).

Етап 2. Посередництво і переорієнтація уваги
Хоча керівництво і відчуває необхідність змін, але воно може не зуміти зробити точного аналізу проблем і провести зміни належним чином. Може виникнути необхідність в посередницьких послугах зовнішнього консуль​танта, здатного об'єктивно оцінити ситуацію. Або можна залучити як посередників своїх співробітників, але за умови, що вони можуть бути неупередженими, і висловити думку, яка навряд чи порадує вище керівництво.

Етап 3. Діагностика та усвідомлення

На цьому етапі керівництво збирає відповідну інформацію, визначає істинні причини виникнення проблем, які вимагають змін існуючого становища. Однак, якщо керівництво намагається виявити проблему до того, як одержить інформацію від нижчих рівнів ієрархії, воно ризикує побу​дувати свої рішення на неадекватній інформації. Визначення обсягу про​блеми веде до усвідомлення конкретних проблем.

Етап 4. Знаходження нового рішення і обов'язки щодо його виконання

Після того, як існування проблеми визнане, керівництво шукає спосіб виправлення ситуації. В більшості випадків керівництво також повинно заручитися згодою на проведення нового курсу тих, хто відповідає за його виконання.

Етап 5. Експеримент і виявлення

Організація рідко бере на себе ризик проводити великі зміни за один раз. Вона скоріше почне проводити випробування змін, які плануються, і виявляти приховані труднощі, перш ніж впроваджувати нововведення у великих масштабах. За допомогою механізмів контролю керівництво виз​начає, якою мірою зміни, що плануються, допомагають виправити незадовільний стан речей, як їх сприймають і як можна покращити їх здійснення шляхом експерименту. Виявивши негативні наслідки, керівництво зможе скорочувати свої плани, щоб добитися більш висо​кої ефективності їх.

Етап 6. Підкріплення і згода

На останньому етапі необхідно мотивувати людей, щоб вони прийня​ли ці зміни. Цього можна досягти, переконуючи підлеглих, що зміни вигідні як організації, так і їм особисто. Можливі засоби підкріпити згоду на но​вовведення – похвала, визнання, просування по службі, підвищення оп​лати праці за більш високу продуктивність, а також дозвіл тим, хто бере участь у проведенні змін, в обговоренні того, як проходить цей процес, які виникають проблеми, які поправки повинні бути внесені. Використання участі робітників в управлінні для здійснення змін. Подолання опору змінам.

Розподіл повноважень

Перехід до управління змінами з позиції розподілу повноважень має на увазі високий ступінь участі працівників у прийнятті рішень. Керівники і підлеглі разом визначають необхідні зміни, розробляють альтернативні підходило до їх проведення і рекомендують дії, які мають бути здійснені. В деяких ситуаціях керівники вищого рівня могли б визначити проблему, а персонал нижчих рівнів міг би брати участь в обговоренні того, які потрібні зміни стосовно цієї проблеми.

Розподіл повноважень повинен бути ефективним у ситуаціях, аналогічних тим, в яких залучають працівників до прийняття рішень, в дослідженнях і розробках, у формуванні політики та нових стратегій мар​кетингу.

Односторонні дії. Такий підхід допускає використання законної вла​ди для втілення змін у життя. Односторонні дії, можливо, були б ефективнішими в ситуаціях, де підлеглі більш сприймають законну вла​ду (наприклад, військові організації), а необхідність в плюралізмі думок – мінімальна.

Делегування повноважень. Підхід з таких позицій до здійснення організаційних змін в цілому відповідає ліберальному стилю керівництва. Керівництво вищого рівня надає підлеглим інформацію про необхідні зміни, а потім делегує повноваження для оцінки коригуючих дій і їх здійснення.

Переваги делегування повноважень полягають у тому, що воно змен​шує можливість майбутнього опору змінам і створює широкий діапазон думок щодо даної проблеми. Недоліки цього підходу: можливе уповільнення реакції, якість вирішення може знаходитися під впливом гру​пового мислення, і у підлеглих може бути відсутній необхідний досвід для того, щоб зважити всі альтернативи в контексті загальної мети організації.

Подолання опору перемінам. Опір змінам, можливо, є неминучим яви​щем, однак після того, як керівництво вирішило здійснити зміни, опір необхідно подолати.

Причини опору перемінам. Люди чинять опір перемінам з таких основних причин:

· невизначеність ситуації, що склалася;

· відчуття можливих власних втрат;

· переконання, що зміни не принесуть нічого доброго;

· очікування негативних наслідків;

· переконання, що для організації переміна не є необхідною або бажаною. Люди можуть думати, що переміни не вирішать проблем, а лише примно​жать їх кількість.

Подолання опору. Незаперечно, що кращий час для подолання опору змінам – це період до їх виникнення. Іншими словами, керівництво по​винно усвідомити велику вірогідність опору і вжити заходів щодо його по​передження. Ось деякі перевірені методи:

1. Утворення і передача інформації, тобто відкриті обговорення ідеї і заходів, що допоможе співробітникам переконатися в необхідності змін до того, як вони будуть проведені.

2. Залучення підлеглих до прийняття рішень дає змогу деяким співробітникам, які можуть опиратися, вільно висловити своє ставлення до цих нововведень, потенційних проблем і змін.

3. Полегшення і підтримка є засобами, за допомогою яких співро​бітники легше вписуються в нові обставини. Наприклад, керівник уваж​но вислухав працівників і погодився, що, можливо, з'явиться необхід​ність у підвищенні кваліфікації співробітників, щоб вони могли адапту​ватися до нових вимог.

4. Переговори для забезпечення схвалення нововведень мають на увазі, що згоду тих, хто чинить опір, "купують" за допомогою матеріальних стимулів.

5. Кооптація означає надання особі, яка може опиратися змінам, про​відної ролі в прийнятті рішень щодо нововведень.

6. Маневрування з метою зменшення опору змінам та отримання зго​ди.

7. Примус через погрозу звільнення з роботи, припинення просуван​ня по службі, гальмування зростання заробітної плати тощо.

3. Організаційний розвиток

Об'єктивність організаційних змін висуває необхідність розв'язання проблеми розвитку організації в умовах постійної зміни внутрішнього та зовнішнього середовища. Багаторічні дослідження американських економістів Френта й Белла дали їм змогу дійти висновку, що організаційний розвиток – це довготривала робота щодо вдосконалення процесів розв'язання проблем та оновлення організації за допомогою агентів змін шляхом більш ефективного спільного регулювання з вико​ристанням культурних постулатів, теорії і технології прикладної науки про поведінку, дослідження дією. Розглянемо характеристики основних складових організаційного розвитку.

Процес розв'язання проблем та оновлення в організації визначається впливом факторів внутрішнього та зовнішнього середовища. Культура характеризується нормами поведінки, почуттями, стосунками між працівника-ми, розумінням цінностей тощо.

Спільне регулювання керівників полягає в управлінському впливі на організацію та її найважливіші параметри.

Формальні робочі групи (керівники та їхні підлеглі) є головними об'єктами діяльності в організаційному розвитку.

Агентом перемін (каталізатором) є зовнішній консультант – представ​ник служб організаційного розвитку (на підприємстві такими службами можуть бути відділ кадрів, відділ технічних нововведень та ін.).

Дослідження дією складається з таких етапів:

1. Діагноз стану організації (здійснюється за результатами інтерв'ю,  опитування, спостереження, вивчення документів).

2. Передача отриманих даних членам організації.

3. Прийняття рішень з визначенням конкретних планів дій.

4. Реалізація планів дій.

5. Оцінка результатів розробки та впровадження планів дій шляхом збору відповідних даних та повторення розглянутого циклу. 

Передумови і цінності організаційного розвитку:

1. Люди як індивідууми. Вважається, що люди тягнуться до особистого росту в соціальному плані і задоволенню вищих потреб, якщо навколишні умови їх підтримують і стимулюють.

2. Люди в групах і лідерство. Одна з передумов полягає в тому, що робоча група та її домінуюча соціальна система, особливо на неформаль​ному рівні, дуже впливають на задоволеність і компетентність її членів. Друга передумова полягає в тому, що придушені негативні ставлення і почуття членів робочих груп можуть негативно впливати на вирішення проблем, особисте зростання і задоволеність роботою. Люди хочуть нале​жати до певного типу групи і взаємодіяти з її членами. Лідер групи не зможе виконувати всі завдання та функції. Тому члени групи повинні відігравати певну роль і допомагати один одному при ефективному лідерстві та злагодженій поведінці групи.

3. Люди і організація. Вважається, що взаємовідносини та поведінка лю​дей в організації перебувають під сильним впливом стилю лідерства і клімату на вищих рівнях керівництва.

Слід зазначити, що силове вирішення конфлікту, в кінцевому підсум​ку, не є сприятливим для вирішення організаційних проблем. Крім того, для здійснення змін у керівництві і людях необхідно багато часу. Зміни в функціонуванні організації вимагають необхідної підтримки з боку всієї системи людських ресурсів.

Участь в організаційному розвитку

Поняттям "участь в організаційному розвитку" або "вторгнення в організацію" позначаються різні планові заходи, в яких бере участь організація, підрозділ або виробнича група під час програми організацій​ного розвитку.

Види участі в організаційному розвитку такі:

1. Проведення діагностичних робіт. Охоплюють збір інформації про стан організації або підприємства за допомогою інтерв'ю, нарад, опиту​вань, спостережень, ознайомлення з документами організації.

2. Організація використання отриманих результатів досліджень. Під цим розуміють передачу інформації, одержаної при діагностичних захо​дах, членам організації і розробку планів дій на основі цієї інформації.

3. Навчання та підвищення кваліфікації працівників організації.

4. Зміна структури організації вміщує план і практичне здійснення модернізації діючої організаційної структури.

5. Проведення консультацій з групових процесів має на меті допомогти членам організації точніше сприймати й оцінювати явища та діяти відповідним чином.

6. Здійснення впливу на формування та діяльність неформальних груп в організації.

7. Створення формальних груп в організації.

Для того, щоб зусилля з організаційної розробки були успішними, необхідно виконання певних умов:

1. Люди, які займають ключові пости в організації, повинні брати участь у проведенні вихідних діагностичних заходів.

2. Слід запросити консультанта з питань людської поведінки до по​чатку роботи за програмою організаційного розвитку. Керівники та інші члени організації повинні одержати відповідну підготовку, щоб продов​жити й підтримати роботу з організаційного розвитку.

3. Керівники рівня вищого, ніж того, де здійснюється програма організаційного розвитку, повинні підтримати цю діяльність, брати в ній активну участь.

4. Учасники повинні розуміти, що таке організаційний розвиток, якою мірою компоненти організаційного розвитку аналогічні багатьом попереднім управлінським заходам, з якими вони стикались, і як вони можуть допомогти добитися швидкого успіху в програмі організаційного розвитку.

5. Слід використати модель досліджень дією: діагностика стану організації, надання зібраної інформації її членами, складання плану дій, після чого встановлюється діагноз.

6. Робочі групи беруть участь в організаційному розвитку разом з керівником групи.

7. В організаційному розвитку повинні брати участь співробітники відділу кадрів і відділу з питань трудових відносин, щоб підтримати зу​силля для організаційного розвитку. Тому необхідно змінити політику і практику роботи з кадрами.

8. Управління процесом організаційного розвитку повинно здійснюватися ефективно, його результати мають одержувати необхідну оцінку.

До організаційного розвитку слід застосовувати ситуаційний підхід. Не існує єдиного та найкращого засобу систематично підвищувати ефективність організації за допомогою засобів організаційного розвитку.

Заняття № 2  „Ефективність менеджменту”
Навчальні питання:

1. Результативність і ефективність менеджменту 

2. Показники ефективності управління 

3. Методика розрахунку економічної ефективності управлінської

     праці 

Навчальна література: [2], с.530...546,  [7], с.312...315.

ВСТУП


Організаційні зміни та організаційний розвиток передбачають підвищен-ня ефективності систем менеджменту. А важливим завданням менеджменту є підвищення ефективності роботи підприємств, акціонерних товариств, концер-нів. Підвищення ефективності виробництва вважається основною проблемою переходу народного господарства України до ринкової економіки. Це зумовлено тим, що воно означає найраціональніше використання трудових, матеріальних і фінансових ресурсів, потрібних для випуску продукції, при умові, що від кожної гривні, вкладеної у виробництво, буде отримано максимальну віддачу.

1. Результативність і ефективність менеджменту 

Ефективність у широкому значенні цього слова означає співвідношен​ня між результатом (ефектом) та витратами.

Під ефектом розуміють результат реалізації заходів, спрямованих на підвищення ефективності виробництва за рахунок економії всіх виробни​чих ресурсів.

Ефективність виробництва – об'єктивна економічна категорія, що ха​рактеризує ступінь досягнення загальних і окремих результатів від опти​мального використання всіх ресурсів підприємства (матеріальних, трудо​вих, фінансових). Головною метою розробки бізнес-плану і стратегії підприємства є забезпечення ефективного і прибуткового виробництва. Важливе значення при цьому має вибір оптимальних економічних рішень, які торкалися б усіх аспектів господарської діяльності підприємства.

Економічна ефективність від впровадження певних організаційно-тех​нічних заходів на окремих стадіях виробничого процесу може виявлятися у різних формах. При визначенні її слід забезпечувати порівнянність варіантів щодо поточних витрат та капітальних вкладень, враховуючи чинник часу.

Для практичного використання цієї економічної категорії при плану​ванні й обліку необхідно розглядати її у різних аспектах, відповідно до сфе​ри прикладання, рівня матеріального виробництва, об'єкта визначення та методів розрахунку.

За сферою прикладання розрізняють загальну, локальну і часткову ефективність. Загальна характеризує ефективність виробництва на підприємстві в цілому; локальна – окремі стадії виробництва, розподілу, обміну і споживання; часткова – ефективність використання в процесі виробництва певних ресурсів (предметів і засобів праці, капітальних вкла​день, робочої сили тощо).

За рівнем виробництва ефективність буває народногосподарська і госпрозрахункова. Народногосподарську ефективність визначають, виходячи з інтересів, мети і завдань народного господарства; госпрозрахункова ефек​тивність відображає результати діяльності і витрати окремого підприєм​ства (об'єднання).

Надзвичайно важливо знаходити такі методи управління економікою, в масштабах від держави до окремих підприємств, які б забезпечували збіг інтересів народного господарства в цілому і окремих його ланок.

Відповідно до об'єктів визначення ефективність розподіляють таким чином: на ефективність діючого виробництва на всіх його рівнях; ефек​тивність капітальних вкладень, використовуваних для будівництва, рекон​струкції, технічного переозброювання підприємства з метою випуску нової продукції, збільшення обсягів виробництва; ефективність розвитку науки і техніки; ефективність зовнішньоекономічних зв'язків; ефективність охо​рони навколишнього середовища.

За призначенням і методами розрахунку розрізняють абсолютну та по​рівняльну ефективність. Це пов'язано з тим, що у практиці економічних розрахунків доводиться вирішувати два завдання:

1) визначати і оцінювати рівень ефективності використання окремих видів витрат і ресурсів, економічну ефективність виробництва в цілому (га​лузі, об'єднання, підприємства), а також аналізувати вплив різних органі​заційно-технічних заходів на показники діяльності підприємства;

2) порівнювати і відбирати кращі варіанти нової техніки, технології, організації виробництва.

Абсолютна економічна ефективність визначається по підприємству в цілому і характеризує загальний ефект (віддачу) від використання ресурсів та витрат.

Порівняльна економічна ефективність характеризує економічні пере​ваги одного варіанта над іншими щодо раціонального використання ре​сурсів та витрат.

При порівнянні і виборі варіантів організаційно-технічних заходів ви​користовуються певні критерії і показники.

Критерії характеризують принцип, підхід до оцінки економічної ефективності, тоді як показники – безпосередній спосіб її оцінки.

В умовах ринкової економіки за критерій економічної ефективності доцільно приймати максимізацію прибутку від виробництва і реалізації продукції при мінімальних видатках.

Складність і різноманітність зв'язків промислового виробництва, ве​лика кількість діючих у ньому чинників справляють неабиякий вплив на економічну ефективність підприємства. Тому її слід оцінювати за допомо​гою системи узагальнених і часткових показників (табл. 15.1). Всі вони використовуються для визначення економічної ефективності від передба​чених стратегією заходів, з удосконалення конструкцій виробів, технології і організації виробництва.

Підвищення ефективності і якості роботи підприємства в умовах рин​кової економіки можна досягти лише шляхом поєднання прогресивної техніки і технології з раціональною організацією виробництва і праці, тобто впровадження менеджменту.

По всіх технічних, технологічних та організаційних заходах, передба​чених стратегією (бізнес-планом), визначаються також показники: умов​но-річна економія; економія до кінця року; перехідна економія. Умовно-річна економія – економія від впровадження того чи іншого заходу за рік (12 міс.) його використання у виробництві. Розраховується через показ​ник зниження собівартості і річний випуск продукції. Цей показник є ба​зовим для оцінки економічної значущості заходів з організації виробницт​ва, а також визначення терміну відшкодування витрат на їх реалізацію.

Економія до кінця року від впровадження певного заходу обчислюється з урахуванням терміну його впровадження і являє собою ту частину річної економії, яку має отримати підприємство до кінця року. Її треба врахову​вати при розрахунках зниження собівартості продукції.

Перехідна економія від впровадження заходів по організації виробниц​тва розраховується як сума економії, котра утворюється в наступні періо​ди після поточного року. Її обчислюють, виходячи з середньорічної собівар​тості продукції, собівартості на кінець року та обсягів випуску продукції після поточного року.

Слід пам'ятати, що заходи щодо удосконалення організації виробниц​тва є некапіталоємким чинником розвитку і тому мають бути передбачені стратегією (бізнес-планом) підприємства.

Таблиця 15.1

Система показників оцінки економічної ефективності менеджменту

	Загальні показники
	Часткові показники

	
	Показники ефективності праці
	Показники підвищення ефективності використан-ня основних фондів, обігових коштів і капітальних вкладень
	Показники підви-щення ефективності використання матеріальних ресурсів

	Зростання обсягу виробництва про-дукції у вартісному

виразі.

Виробництво продукції на 1 грн. витрат.

Відносна економія основних виробничих фондів, норма тивних коштів, матеріальних витрат,

фонду оплати праці

Собівартість.

Рентабельність.

Прибуток.
	Темпи росту продуктивності праці.

 Частка збільшення виробництва продукції за рахунок підвищення продуктивності праці. 

Економія чисельності працівників.

Зниження трудомісткості виробів.
	Фондовіддача – виробництво продукції на 1 грн. середньорічної вартості основних виробничих фондів.

Виробництво продукції на 1 грн. середньорічної величини нормованих обігових коштів.

Приріст обігових коштів відносно приросту товарної продукції.

Відношення приросту при-бутку до капітальних вкла-день, які його зумовили.

Питомі капітальні вкладення на одиницю нової виробничої потужності на 1 грн. прирос-ту продукції.

Термін відшкодування капі-тальних вкладень – відношен-ня їх до суми приросту одержаного прибутку.
	Матеріальні витрати на 1 грн. товарної продукції.

Витрати важливих матеріальних ресур-сів у натуральному виразі на 1 грн. товарної продукції.

Відношення темпів приросту матеріальних витрат до темпів приросту товарної продукції.




Ефективність менеджменту

Організаційні зміни та організаційний розвиток перед​бачають підвищення ефективності систем менеджменту.

Ефективність менеджменту – результативність управлінської діяльності, що визначається як відношення отриманих результатів від реалізації певних управлінських важелів в організації до витрат, які супроводжують їх одержання.

При оцінюванні системи менеджменту, яка діє в ор​ганізації, слід розрізняти економічну, організаційну та соціальну ефективність.

Економічна ефективність менеджменту. Відображає економічні результати діяльності організації за конкрет​ної системи управління. З одного боку, економічну ефек​тивність характеризують показники, що відображають побудову та функціонування систем менеджменту. Це рівень автоматизації робочих місць управлінців, рівень розроблення інструктивного та нормативного матеріалу, загальний діапазон менеджменту, рівень технічної озбро​єності управлінців тощо. Водночас ефективність систем менеджменту характеризується показниками, які відо​бражають результати виробничо-господарської діяльнос​ті організації: величина прибутку, собівартість, обсяг ви​готовленої продукції, обсяг реалізації продукції, рента​бельність, фондомісткість, рівень ліквідності, рівень ризику, коефіцієнти автономії, фінансової стійкості, ма​неврування, оборотності тощо.

Організаційна ефективність менеджменту. Характери​зує якість побудови організації, її системи управління, прий​няття управлінських рішень, реакцію системи управління на стреси, конфлікти, організаційні зміни тощо. Її оціню​ють за показниками, які відображають якість побудови організації та її системи управління: рівень централізації функцій управління, співвідношення чисельності управ​лінських працівників між різними рівнями управління, питома вага керівників у загальній чисельності апарату управління, коефіцієнт ланковості структури менеджмен​ту, швидкість прийняття управлінських рішень тощо.

        Соціальна ефективність менеджменту. Відображає вплив менеджменту на процеси формування професійних характеристик працівників, у тому числі керівників, формування корпоративного духу, відповідного психо​логічного клімату в колективі, атмосфери захищеності й причетності до цілей організації, перспектив розвитку соціальних інституцій тощо. Соціальну ефективність менеджменту можна оцінювати з двох точок зору. З од​ного боку, її оцінюють за показниками, що відобража​ють соціально-культурну сферу функціонування організа​ції: рівень трудової дисципліни, рівень стабільності кадрів, рівень розвитку соціальної інфраструктури на підпри​ємстві, рівень умов праці тощо. З іншого – за показни​ками, що відображають вплив на досягнення виробни​чо-господарських результатів та задоволення потреб ринку: продуктивність праці, зарплатовіддача, рівень задоволення потреб споживачів тощо.

Вплив організаційних змін та організаційного розвит​ку на систему менеджменту та її ефективність показано на мал. 15.1.


Мал. 15.1 - Вплив організаційних змін і організаційного розвитку  на ефективність менеджменту.

Організаційні зміни та організаційний розвиток впливають на ефективність менеджменту шляхом удо​сконалення керуючої та керованої систем управління організацією. При цьому економічна ефективність ме​неджменту визначається, з одного боку, як результат удосконалення керуючої та керованої систем, з іншого – на засадах трансформації організаційної та економічної ефективності.
Спрощено ефективність системи менеджменту визна​чається рівнем задоволення потреб працівників органі​зації, споживачів та рівнем отриманих результатів. При​чому, як зазначає американський науковець Ч. Бернард, рівень задоволення потреб кожного члена організації впливає на величину його внеску в досягнення цілей: якщо потреби не задовольняються, то працівники йдуть із системи як неефективної. За організаційною теорією Ч. Бернарда, лише поєднання організаційних потреб з потребами соціолюдської системи та їх задоволення фор​муватиме ефективну та дієву систему менеджменту.

2. Показники ефективності управління


«Ефект» і «ефективність» – різні поняття. Економічний ефект – це результат праці людини в процесі виробництва матеріальних благ (кількість випущеної продукції на ділянці, заводі, приріст новоствореної вартості в народному господарстві).

Але ефект сам по собі недостатньо характеризує діяльність людини. Для більш повної її характеристики важливо знати, з якими витратами отри​маний цей ефект, тобто в що обійшовся результат. Однакові витрати праці можуть дати різний ефект, і навпаки, той самий ефект може бути досягну​тий різними витратами праці. Ціль суспільного виробництва – одержання більшого ефекту з найменшими трудовими, матеріальними і грошовими витратами. Тому необхідно отриманий результат порівняти з тими витра​тами, за допомогою яких він отриманий, тобто віднести ефект до витрат, зіставити одну абсолютну величину – ефект з іншою абсолютною величи​ною – витрати. Таке зіставлення дає відносну величину – ефективність.

Управлінська праця належить до найбільш складних видів людської діяльності, і її оцінка не завжди може бути зроблена прямим шляхом через відсутність формалізованих результатів, кількісної оцінки окремих видів виконуваної роботи. Тому для виміру її ефективності часто застосовують​ся непрямі методи.

▪ Критерієм оцінки управлінської праці є ефективність управлінської праці:

ефект (результат)

                             Еу =         
витрати управлінської праці

При цьому потрібно пам'ятати, що результат управлінської праці ви​ражається не тільки економічним, але і соціальним ефектом. Що ж сто​сується витрат, то вони являють собою живу й уречевлену управлінську працю.

На практиці при оцінці ефективності праці працівників управління широко застосовуване поняття «економічна ефективність управлінської праці» є більш вузьким поняттям, тому що являє собою тільки економію живої й уречевленої праці, яка одержується в сфері управління матеріаль​ним виробництвом за рахунок оптимізації і раціоналізації управлінської діяльності.

Критерієм оцінки ефективності праці працівників апарату управління є також соціальна ефективність, що через відсутність кількісних вимірників визначається головним чином якісними показниками. Критерій же еко​номічної ефективності управлінської праці дає можливість кількісно вимірити ефективність праці в апараті управління. Тому він знайшов більше практичне застосування.

Для визначення ефективності праці управлінського персоналу необ​хідно встановити критерії і показники, за якими проводиться оцінка. Під критеріями розуміють найбільш загальну кількісну характеристику резуль​татів управлінської праці. Окремі результати діяльності апарату управлін​ня є показниками управлінської праці. Вони носять підлеглий характер стосовно критерію і є основою при його визначенні. Таким чином, сукупність показників праці і буде виражати критерій оцінки.

Для визначення економічної ефективності управлінської праці вико​ристовуються різні способи: 

· за показниками підприємства, організації і функціонування праці  управлінського персоналу, обсягу переданої інфор​мації; 

· за якістю і швидкістю прийнятих рішень; 

· за виконанням функцій управлінських ланок.

До показників, що характеризують працю в сфері управління, відно​сяться: 

· зниження трудомісткості обробки управлінської інформації; 

· ско​рочення управлінського персоналу, термінів обробки інформації;  

· скоро​чення втрат робочого часу управлінського персоналу за рахунок поліпшен​ня організації праці; 

· механізації й автоматизації трудомістких операцій у сфері управління. 

Це показники, які кількісно вимірюються. Такі показ​ники в сфері управління, як підвищення кваліфікації управлінського пер​соналу, якості роботи, поліпшення умов праці, обґрунтованість управлі​нських рішень, культура управління й інші, не вимірюються чи взагалі ви​мірюються неповно.

У сфері впливу управлінської праці на виробництво показники, які кількісно вимірювані, є: 

· приріст прибутку; 

· збільшення обсягів реалізації продукції; 

· зростання продуктивності праці; 

· зниження фондомісткості;

· збільшення фондовіддачі; 

· прискорення оборотності оборотних коштів;

· збільшення рентабельності виробництва; 

· зменшення невиробничих вит​рат; 

· зниження трудомісткості продукції; 

· зменшення обсягів незаверше​ного виробництва; 

· зниження собівартості продукції; 

· економія заробітної плати; 

· зменшення втрат робочого часу; 

· підвищення культури виробницт​ва;

· підвищення рівня організаційної роботи; 

· поліпшення умов праці; 

· підви​щення якості продукції; 

· підвищення кваліфікації виробничого персона​лу; 

· зростання технічного рівня оснащення виробництва.

В результаті вдосконалення системи управління підприємства діста​ють економічний і соціальний ефект: збільшується обсяг і підвищується товарність виробництва, забезпечується ритмічна робота підприємств, досягається економія живої і уречевленої праці, підвищується якість про​дукції, полегшується і змінюється характер праці, зростає задоволеність працею, скорочується плинність кадрів. Проте не всі елементи економіч​ного і соціального ефекту мають кількісний вираз. Це ускладнює оцінку ефективності управління. При цьому слід враховувати не тільки кількісні, а й якісні показники.

Хоча управлінська праця належить до продуктивної, але вона безпосе​редньо не створює певних матеріальних цінностей і бере участь у процесі виробництва опосередковано, забезпечуючи своєчасне і якісне виконан​ня технологічний операцій. Тому правомірно визначати вплив певних змін в управлінні на кінцеві результати виробничо-фінансової діяльності підприємств. Тільки працю обмеженої кількості працівників у сфері управління можна оцінити за безпосередніми результатами їх роботи (об​лікові працівники, друкарки тощо).

Ефективність – це оціночний критерій діяльності колективу праців​ників у будь-якій сфері, включаючи управління. Тому забезпечення висо​кої ефективності управління є складовою частиною загальної проблеми підвищення економічної ефективності сільськогосподарського виробниц​тва. Визначають її на основі загальних методологічних принципів, прий​нятих в економіці.

Існують різні підходи до визначення ефективності управління.

· Розраховують синтетичні показники ефективності управління (ко​ефіцієнт оперативності, надійності тощо).

· Фактичні дані порівнюють з нормативними, плановими або з показ​никами за попередні роки (нормативи чисельності апарату управління, продуктивність, економічність управління тощо).

· Застосовують якісну оцінку ефективності за допомогою експертів.

· Застосовують емпіричні формули для розрахунку показників, що ха​рактеризують ефективність управління.

При визначенні ефективності управління обчислюють абсолютну і по​рівняну ефективність витрат на управління. Абсолютна ефективність ви​ражається загальною величиною ефекту, одержаного в результаті здійснен​ня заходів удосконалення системи управління виробництвом. Порівняль​на ефективність показує, наскільки один варіант ефективніший за інший, проектований або діючий.

Залежно від характеру розроблених заходів об'єктом оцінки ефектив​ності управління можуть бути: управління в цілому (система, організація, методи), його структура, рівень використання управлінської праці, ефек​тивність роботи кожного структурного підрозділу.

Для оцінки ефективності управління використовують трудові, вартісні, інформаційні, технічні (технологічні) показники. Найбільш загальні із них – оперативність роботи апарату управління, надійність і оптимальність систем управління.

Оперативність роботи апарату управління відображає своєчасність використання постанов, наказів і розпоряджень вищестоящих організацій, керівників і головних спеціалістів підприємства. 

Коефіцієнт оперативності (Коп) визначають за такою формулою:

                                                     ∑ tн tв

                                                           Коп  =                        ,
                                                            ∑ tв

 де  tн – встановлений строк виконання відповідних документів, днів;

               tв – відставання від прийнятого строку виконання, днів.

Надійність системи управління виявляється у безпосередньому її фун​кціонуванні, яке забезпечує досягнення цілей виробництва. Показники надійності системи такі: безвідмовність (безперервне збереження працез​датності), готовність (ефективне збереження працездатності), відновлюваність (швидке усунення збоїв у роботі і відтворення здатності функціо​нувати у заданому режимі).

На практиці висока надійність управлінської системи підприємництва (об'єднання) забезпечується при науково обґрунтованій структурі управлін​ня та інформаційної системи, раціональній технології процесів управління, правильному підборі і розстановці кадрів, ефективному стилі управління тощо.

Оптимальність системи управління характеризується рівнем застосу​вання сучасних економіко-математичних методів для розробки управлі​нських рішень, обґрунтованістю співвідношення централізації і децент​ралізації управління, керованістю підприємства та ін. Керованість підприє​мства або структурного підрозділу показує рівень забезпечення заданої організаційної стійкості підприємства (цеху, бригади) і своєчасність пере​ведення його з одного кількісного (якісного) стану в інший, що відповідає поставленій меті.

Коефіцієнт ефективності управління (Кеф) відображає ступінь викори​стання потенціальних можливостей підприємств (об'єднань):

                                                                          Ф

                                       Кеф =            ,

                                                                          П

де Ф – фактичне валове виробництво продукції (валовий доход, при​буток); 

     П – потенційні можливості виробництва валової продукції (валового доходу, прибутку).

Ефективність організації управління можна оцінити за іншими загаль​ними показниками, які характеризують стан системи управління на підприємстві:
а) коефіцієнтом якості використання управлінських робіт;

б) коефіцієнтом стабільності кадрів;

в) коефіцієнтом, що характеризує співвідношення між темпами зрос​тання обсягу виробництва і витратами на управління.

Як часткові показники, що характеризують організацію праці управ​лінського персоналу, застосовують також коефіцієнт використання робо​чого часу і кваліфікації кадрів, коефіцієнт умов праці і організації робочих місць та ін. На підставі зазначених коефіцієнтів визначають зведений ко​ефіцієнт рівня організації управлінської праці.

Для визначення ефективності удосконалення управління використо​вують і такі показники:

а) порівняння витрат на раціоналізацію з результатами діяльності об'єк​та управління;

б) співвідношення витрат на удосконалення управління і на сам про​цес управління;

в) динаміку витрат на управління порівняно із загальними витратами виробництва.

На практиці для оцінки ефективності системи управління найчастіше використовують три групи показників:

1) загальні результативні показники виробничо-фінансової діяльності підприємства – валова продукція в динаміці, вихід валової продукції на одного середньорічного працівника, фондовіддача, прибуток на одного працівника, рентабельність виробництва тощо;

2) показники продуктивності управлінської праці – виробництво вало​вої продукції на одного управлінського працівника або на 1 людино-день, затрачений в управлінні, вихід валової продукції на 1 грн. витрат на управ​ління, сума прибутку на 1 людино-день, затрачений в управлінні, тощо;

3) показники економічності апарату управління – питома вага персо​налу управління в загальній чисельності працюючих і загальному фонді оплаті праці, питома вага витрат на управління в собівартості продукції тощо.

Для визначення ефективності роботи кожного структурного підрозді​лу використовують дані про виконання конкретних завдань і рівень досяг​нення поставлених перед ними цілей.

Практичним результатом удосконалення системи управління може бути зниження витрат на управління, яке досягається за рахунок скоро​чення чисельності працівників апарату управління і підвищення продук​тивності праці. Проте не будь-яке вдосконалення управління призводить до зниження питомих витрат на управління. Оскільки управління є скла​довою виробничо-фінансової діяльності підприємств, то свідченням підви​щення його ефективності може бути зростання економічних показників господарювання при незмінних або навіть дещо зростаючих витратах на управління.

Діючі або запроектовані системи управління можна оцінити за такою формулою:      

                                                                ЕВ 
                                            Еу =               ,

                                                       ЕА 

де ЕB – ефективність виробництва, яку визначають як відношення фак​тичної маси прибутку до планової;

        ЕА –  економічність апарату управління, яку визначають як відношен​ня фактичної чисельності працівників апарату управління до норматив​ної.

Оцінюючи ефективність заходів удосконалення організації управлін​ня виробництвом, слід врахувати, що фактичний ефект від такого удосконалення значно вищий суми економії витрат на управління. Удосконален​ня системи управління не тільки призводить до підвищення продуктив​ності праці управлінського персоналу, а й сприяє кращій організації і підви​щенню результативності праці всіх працівників підприємства, зростанню виробітку, скороченню простоїв людей, техніки тощо. Крім того, підви​щується загальна культура виробництва і управління, зміцнюється дисцип​ліна праці, поліпшуються умови, за яких людина в повній мірі може роз​вивати свої здібності.

Ефективність окремих заходів, пов'язаних з раціоналізацією системи управління (зміна структури управління, норм управління і обслуговуван​ня, забезпеченості кваліфікованими кадрами тощо), можна оцінити за до​помогою факторного аналізу. При цьому треба обов'язково забезпечити елімінування впливу інших факторів на формування кінцевих результатів виробничо-фінансової діяльності підприємств (якість земель, забезпе​ченість основними фондами, робочою силою, характер спеціалізації тощо).

3. Методика розрахунку економічної ефективності управлінської праці

Оскільки процес управління виробництвом впливає на всю багатосто​ронню діяльність підприємства, то це дає можливість визначити вплив уп​равлінської праці на безліч показників виробничої діяльності. При цьому ефективність його зводиться до економії, одержуваної від впливу управлі​нського персоналу на виробничу діяльність підприємства, порівняної з витратами на управління.

Економічна ефективність управлінської праці (Еп) (у розрахунку за рік) визначається за формулою:

                                                        Ее
                                            Еп =                                   ,


                                                        By

де Ее – економічний ефект;

     Вy – сумарні річні витрати на управління.

Економічний ефект (Еу) представляє собою приведену за рік суму еко​номії на управлінську діяльність:

                                         Ey = ∑Ei – Eн • By ,

де Еі – економія і-го виду робіт;

   Ен – нормативний коефіцієнт ефективності (0,15);

      п – число виконуваних робіт, що дали економію.

Ефективність управлінської праці виражається показниками виробничої діяльності підприємства. Загальний вид формули буде таким:
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де Еyi – економічна ефективність управління по і-му показнику;


      Пі – результат роботи підприємства по і-му показнику.


Управлінський персонал своєю діяльністю впливає на скорочення трудомісткості продукції, що випускається, підвищення ритмічності роботи, поліпшення матеріально-технічного постачання й обслуговування основного виробництва, оптимізацію техніко-економічного  й оперативного планування. Тому економічну ефективність його можна визначити за формулою:
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де Епр – економічна ефективність управлінського персоналу за рахунок  

                          зростання продуктивності праці;


     ПП – продуктивність праці підприємства.


Управлінський персонал впливає і на зниження собівартості продукції, що випускається, особливо умовно-змінних витрат. Це можна виразити в такий спосіб:
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де Еузв – річна економічна ефективність за рахунок зниження умовно- 

                          змінних витрат у собівартості;
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– річна економія умовно-перемінних витрат. 
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де Ем   – економія від зниження матеріальних витрат;


      Еп   – економія палива й енергії на технологічні нестатки;


      Езп – економія заробітної плати виробничих робітників;

                Езб  – економія від зменшення витрат від браку;


      Енв – економія від зменшення невиробничих витрат;


      Епо – економія витрат на підготовку й освоєння виробництва;


      Еоб – економія витрат на утримання і експлуатацію обладнання.


Економічну ефективність управлінського персоналу варто оцінювати і за приростом прибутку:
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де Епр – річна економія за рахунок приросту прибутку;


     А1, А2 – річний обсяг реалізованої продукції відповідно до і після  

                              раціоналізації робіт в управлінні;


     С1, С2 – витрати на гривню реалізованої продукції відповідно до і  

                               після раціоналізації робіт в управлінні;


          П1 – прибуток від реалізованої продукції до впровадження  

                               раціоналізації робіт в управлінні.


Економію можна визначити й у самій сфері управління. Тут на неї впливають такі фактори, як зниження трудовитрат управлінського персоналу, умовне вивільнення працівників, скорочення втрат робочого часу. 

Економічний ефект від зниження трудомісткості обробки інформації обчислюється за формулою:
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де 
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– економічний ефект від зниження трудомісткості;

    Т1,Т2 – трудомісткість і-ї управлінської процедури (операції) до і після  

                   раціоналізації робіт, людино-дні; 

            S – середня річна вартість людино-дня управлінського персоналу;


 п – число процедур (операцій).

Поліпшення структури апарату управління підприємством, механізація й автоматизація – найважливіші напрямки в його роботі. 

Ефективність у даному випадку розраховується в такий спосіб:
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де Еч – економія витрат за рахунок умовного вивільнення працівників;

        Ф1, Ф2 – фонд робочого часу в середньому на одного працюючого  

                          відповідно до і після раціоналізації, год.;


       Ч – чисельність працюючих до раціоналізації, чол.;


        S1 – середня річна заробітна плата одного працівника.


Економія від скорочення втрат робочого часу і непродуктивних витрат управлінського персоналу визначається за такою формулою:

Евч = (ВЧФ)S,


де Евч – економія за рахунок скорочення втрат робочого часу;


      В   – скорочені втрати і непродуктивні витрати часу  протягом  

                         робочого дня, год.;


     Ч   – чисельність працівників, що скоротили втрати і непродуктивні  

                         витрати, чол.;


     Ф  – річний фонд робочого часу одного працівника управління, дні;


      S  – середня річна вартість однієї людино-години працівника  

                        управління. 


Як відомо, великого збитку виробництву завдає плинність кадрів. Діяльність управлінського персоналу повинна бути спрямована на створення оптимальних умов роботи, організацію праці, задоволення особистих потреб і створення нормального соціально-психологічного клімату в колективі.


Економія за рахунок зменшення плинності кадрів розраховується за формулою:
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де Еп – економія за рахунок зменшення плинності кадрів;

       Кч1, Кч2 – фактичний і очікуваний коефіцієнт плинності, %;
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 – середньорічний збиток підприємства від плинності кадрів.

(зниження продуктивності праці протягом двох тижнів у працівників, що вирішили звільнитися; низька продуктивність праці в знову прийнятих на роботу; витрати, пов’язані з навчанням і ін.).


Ефективність управлінської праці можна визначити і за такими показниками, як розмір виробленої продукції на одного працівника апарату управління і величина співвідношення витрат на виробництво і на управління.
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де Еуп – ефективність управлінського персоналу;


  От.п. – річний обсяг товарної (валової) продукції;


      Чу – середньоспискова чисельність управлінського персоналу, чол. 


Ефективність витрат на управління:
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де Еву – ефективність витрат на управління;


        Ву – сумарні річні витрати на управління.  


Річні витрати на управління складаються з заробітної плати ІТП і службовців, витрат на матеріали, витрат на експлуатацію засобів оргтехніки й ЕОМ, накладних і одноразових витрат (придбання управлінської техніки й устаткування, фінансування оргпроектів тощо).


Загальні річні витрати на управління виробництвом:

Ву = Вп+ЕнВод,


де Ву – приведені сумарні витрати на управління;


     Вп – річні поточні витрати;


     Ен – нормативний коефіцієнт ефективності;


   Вод – одноразові витрати.


Річні поточні витрати визначаємо за формулою:

Вп = Вм + Взп(1 + а),


де  Вп – річні поточні витрати;

    
     Вм – витрати нп матеріали для потреб управління;


   Взп – витрати на заробітну плату управлінського персоналу;


       а – коефіцієнт накладних і інших витрат.


Накладні витрати складаються з витрат на відрядження, утримання транспорту, впровадження винаходів і раціоналізаторських пропозицій, охорону праці тощо.


Одноразові витрати (Вод) визначаються за формулою:

Вод = Втех. + ВНДР ,


де Втех. – сумарні витрати на техніку, що купується для управління;


    ВНДР – витрати на проведення НДР, оргпроектування, розробку заходів щодо удосконалення роботи  управління.


Як бачимо, економічну ефективність управлінської праці можна визначити стосовно кожного з великої кількості показників виробничої діяльності, але жоден з них не дозволяє оцінювати ефективність управління в цілому.


Як узагальнюючий критерій економічної ефективності підприємства може виступати функція обмеженого числа найважливіших показників.

Він може бути виражений у такому вигляді:

W = f (Пп · Ппр · Пуз · Пфзп)


де W – узагальнений критерій економічної ефективності фірми;


Пп;Ппр;Пуз;Пфзп – показники підприємства (приріст прибутку,  продуктивність праці, умовно-змінні витрати, фонд заробітної плати).

Завдання для самоконтролю:

1. Обґрунтувати об’єктивність та необхідність здійснення змін в організаціях.

2. Напрями організаційних змін.

3. Сутність технології управління  організаційними змінами.

4. Ефективність застосування моделі Грейнера в організації при здійсненні змін.

5. Які причини зумовлюють опір змінам в організації?

6. Сутність заходів, що спрямовані на подолання опору змінам в організації.

7. Технологія управління організаційним розвитком.

8. Складові організаційного розвитку та їх взаємозв’язок.

9. Охарактеризувати підходи до визначення ефективності менеджменту.

10. Охарактеризувати показники, які відображають організаційну  ефективність системи менеджменту.

11. Вплив організаційних змін та розвитку на ефективність менеджменту.

ТЕСТИ 3 КУРСУ "ОСНОВИ МЕНЕДЖМЕНТУ"

1. Сутність, роль та методологічні основи менеджменту

1. Що слід розуміти під терміном "управління" і де переважно він застосовується?

1. Термін "управління" застосовується переважно до діяльності людей в сфері економіки.

2. Термін "управління" є синонімом терміну "менеджмент", але він переважно застосовується до різних видів людської діяльності.

3. Термін "управління" не є синонімом терміну "менеджмент" і застосовується тільки до діяльності людей у сфері економіки.

4. Термін "управління" застосовується при визначенні системи заходів щодо координацїї діяльності людей.

2. Що слід розуміти під терміном "менеджмент"?

1. Термін "менеджмент" означає керування якоюсь системою.

2. Під терміном "менеджмент" розуміють управління якоюсь соціально-економічною системою (підприємством).

3. Термін "менеджмент" означає управління будь-чим.

4. Термін "менеджмент" означає постійно контролювати діяльність персоналу в організації.

3. Залежно від рівня управління виділяють менеджерів:

1. Вищого, середнього і найнижчого рівнів.

2. Вищого, середнього, нижчого і найнижчого рівнів.

3. Вищого і середнього рівнів.

4. Вищого і найнижчого рівнів.

4. Що означає термін "менеджмент" і з якої мови він походить?

1. 3 англійської мови і означає керувати, стояти на чолі, завідувати, бути здатним впоратися з будь-якою проблемою.

2. 3 німецької мови і означає керувати, завідувати будь-чим.

3. 3 англійської мови і означає керувати, завідувати будь-чим.

4. 3 російської і означає завідувати будь-чим.

5. Що таке менеджмент з функціональних позицій?

1. Процес планування, організацїї, контролю, регулювання.

2. Процес планування, організації, мотивації, контролю, які необ​хідні для досягнення певної мети.

3. Процес планування, організації, мотивації.

4. Процес організації і контролю.

6. Що об'єднує суб'єкт та об'єкт управління ?

1. Партнерство та однодумство.

2. Спільне місце їх діяльності.

3. Спільна мета діяльності.

4. Спільне бажання отримувати прибутки.

7. Визначіть, що таке об'єкт управління?

1. Людина чи група людей, якими управляють.

2. Апарат управління.

3. Люди, які займаються управлінням.

4. Люди, які виконують певні завдання.

8. Що означає термін "менеджер"?

1. Менеджер - це організатор колективу.

2. Менеджер - це керівник трудового колективу.

3. Менеджер - це керівник, який добре знає економіку.

4. Менеджер - це професійний керівник, який добре орієнтується в ринкових відносинах.

9. Хто такий підприємець?

1. Це людина, яка готова йти на ризик, новаторство, примно​ження багатства.

2. Це людина, яка ризикує своїм майном для створення чогось нового.

3. Це людина, яка завжди ризикує.

4. Це людина, яка створює матеріальні цінності.

10. Які основні підходи до управління існують в державах з розви​нутою ринковою економікою?

1. Системний підхід.

2. Процесний підхід.

3. Системний та ситуаційний підходи.

4. Процесний, системний та ситуаційний підходи.

11. Що таке процесний підхід до управління?

1. Сукупність безперервних взаємопов'язаних дій, які вико​нуються в певній послідовності.

2. Сукупність безперервних операцій і процедур.

3. Безперервне виконання операцій і процедур.

4. Безперервне виконання планових завдань.

12. Що таке системний підхід до управління?

1. Сукупність взаємопов'язаних елементів (частин).

2. Сукупність взаємопов'язаних елементів (частин), які, постійно взаємодіючи, визначають характер організації.

3. Сукупність взаємодіючих частин в організації.

4. Сукупність суб'єкта і об'єкта управління.

13. Що таке ситуаційний підхід до управління?

1. Підбір прийомів менеджменту для розв'язання конкретних управлінських ситуацій з метою досягнення певних цілей організації.

2. Підбір прийомів менеджменту для розв'язання конкретних управлінських ситуацій.

3. Прийоми менеджменту для вирішення тих чи інших постав​лених завдань.

4. Прийоми для досягнення цілей організації.

14. Що слід розуміти під терміном "менеджмент"?

1. Термін "менеджмент" означає керувати якоюсь системою.

2. Під терміном "менеджмент" розуміють управління якоюсь економічною системою.

3. Термін "менеджмент" походить від англійського "manage" і означає керувати, управляти, завідувати, стояти на чолі.

4. Під терміном "менеджмент" розуміють завідувати та керувати якоюсь системою.

15. Що є складовим елементом управління?

1. Маркетинг.

2. Менеджмент.

3. Економічні процеси.

4. Соціально-економічні процеси.

16. Що слід розуміти під терміном управління?

1. Здійснення цілеспрямованого впливу на певний об'єкт з ме​тою змінити його стан або поведінку у зв'язку зі зміною обставин.

2. Робота, що пов'язана з переробкою інформації.

3. Керівництво людьми.

4. Керівництво людьми і технікою.

 17. Що є об 'єктом вивчення менеджменту?

1. Окремі підрозділи організацій.

2. Фінансові процеси.

3. Матеріальні процеси.

4. Організації та процеси, що в них здійснюються.

2. Історія розвитку менеджменту

18. Школа наукового управління отримала свій розвиток у:

1. 1885-1920 рр.

2. 1900-1950 рр.

3. 1930-1950 рр.

4. 1950-1988 рр.

19. "Батьком " школи наукового управління вважається:

1. А Файоль.

2. Е.Мейо.

3. Ф.Тейлор.

4. М.Фоллет.

20. Важливим внеском "школи наукового управління" у практику управління було:

1. Створення універсальних принципів управління.

2. Перенесення центру уваги в управлінні з виконання завдань на стосунки між людьми.

3. Систематичне використання засобів стимулювання праці з метою зацікавлення персоналом у підвищенні його про​дуктивності праці.

4. Застосування в управлінні математики, статистики тощо.

21. Адміністративна (класична) школа управління отримала свій розвиток у:

1. 1900-1950 рр.

2. 1885-1920 рр.

3. 1930-1950 рр.

4. 1950-1988 рр.

22. Найвідомішим представником адміністративної (класичної) школи управління є:

1. Ф. Тейлор.

2. А. Файоль.

3. Е.Мейо.

4. М. Фоллет.

23. Засновниками школи людських стосунків вважаються:

1. М. Фоллет та А.Файоль.

2. А. Файоль та Г. Гант.

3. М. Фоллет та Е. Мейо.

4. Ф. Тейлор та А. Файоль.

24. Вітчизняні фахівці в галузі менеджменту вважають, що на різних етапах розвитку управлінської науки в Україні вагомий внесок у неї зробили такі українські вчені:

1. К. Воблій, М. Зібер.

2. Коропецький, В. Бандера.

3. Т. Войнаровський, Г. Цехановський.

4. М. Драгоманов, І. Вернадський, М. Туган-Барановський, М. Вольський.

25. Фахівці в галузі менеджменту вважають, що управління існує:

1. З того часу, коли з'явилися перші організації.

2. З того часу, коли з'явилися гроші.

3. З того часу, коли утворился Київська Русь.

4. З того часу, коли виникла потреба у розподілі функцій управління.

26. Школа людських стосунків в управлінні отримала свій розвиток у:

1. 1930-1950 рр.

2. 1900-1950 рр.

3. 1885-1920 рр.

4. 1950-1988 рр.

27. Найвідомішими представниками "Школи людських стосунків" в управлінні є:

1. А. Файоль, А. Маслоу.

2. М.Фоллет, Е.Мейо.

3. Ф.Тейлор, Г.Емерсон.

4. Г.Форд, Лі Яккока.

28. Важливим внеском "Школи людських стосунків" у практику  управління було:

1. Перенесення центру ваги в управлінні з виконання завдань на стосунки між людьми.

2. Створення універсальних принципів управління.

3. Систематичне використання засобів стимулювання праці з метою зацікавлення працівників у збільшенні продуктивності і обсягів виробництва.

4. Застосування в управлінні математики, статистики та ін.

29. Науковий (або кількісний) підхід до управління отримав розвиток у наступні роки:

1. 1930-1950 рр.

2. 1900-1950 рр.

3. 1950-1988 рр.

4. 1885-1920 рр.

30. Інтерес до управління як науки з 'явився:

1. На почату XVIII ст.

2. На початку XV ст.

3. В кінці XIV ст.

4. На початку XX ст.

31. Як слід розуміти ситуацію у менеджменті організації?

1. Конкретний набір обставин, які впливають на організацію у даний час.

2. Набір певних обставин.

3. Набір проблем у даний час.

4. Обставини, які не дозволяють ефективно здійснювати певний вид діяльності.

32. Які три підходи до управління отримали найбільше розповсюдження, починаючи з кінця 50-х років XX століття:

1. Процесний, змістовний, мотиваційний підходи.

2. Системний, мотиваційний, поведінський підходи.

3. Ситуаційний, поведінський, змістовний підходи.

4. Процесний, системний, ситуаційний підходи.

33. Якщо управління розглядається не як серія розрізнених дій, а як єдиний процес впливу на організацію, то ми маємо справу з:

1. Системним підходом.

2. Ситуаційним підходом.

3. Процесним підходом.

4. Поведінським підходом.

34. Якщо управління розглядає всі процеси і явища у вигляді цілісної системи, що має нові якості і функції, які відсутні у елементів, що її складають, то ми маємо справу з:

1. Поведінським підходом.

2. Процесним підходом.

3. Ситуаційним підходом.

4. Системним підходом.

35. Підхід, який вимагає прийняття оптимального рішення, що залежить від співвідношення взаємодіючих факторів - це:

1. Ситуаційний підхід.

2. Системний підхід.

3. Процесний підхід.

4. Поведінський підхід.

36. Школа наукового управління найчастіше пов'язана з науковими роботами:

1. Д. Мак-Грегора.

2. Е.Мейо.

3. Р. Лайкерта.

4. Ф. Тейлора.

37. На чому базується системний підхід до управління?

1. На використанні теорії систем.

2. На використанні принципів менеджменту.

3. На використанні закономірностей управління.

4. На використанні сучасних методів менеджменту.

38. Коли почав формуватися менеджмент як галузь управлінських знань?

1. У першій половині XVIII ст.

2. У першій половині XVI ст.

3. У другій половині XVIII ст.

4. У другій половині XV ст.

39. Коли з'явилися перші друковані роботи, в яких була зроблена спроба наукового узагальнення менеджменту?

1. В кінці ХІХ-ХХ ст.

2. На початку XX ст.

3. На початку XIX ст.

4. В кінці XVIII ст.

40. Хто переважно стояв на чолі перших організацій у давніх державах світу?

1. Царі і королі.

2. Губернатори і воєводи.

3. Воєводи і королі.

4. Царі, королі, воєводи, губернатори.

41. Де, на думку вітчизняних і зарубіжних фахівців з ме​неджменту, формувалася практика управління організаціями?

1. В Шумері, Македонії, Римі, Київській Русі.

2. В Київській Русі.

3. В Римі і Шумері.

4. В Шумері та Македонії.

3. Закони, закономірності та принципи менеджменту

42. На чому базуються принципи менеджменту?

1. На законах, які діють в Україні.

2. На законах розвитку  суспільства  і  закономірностях управління.

3. На положеннях про підрозділи організацій.

4. На підзаконних актах.

43. Що слід розуміти під принципами менеджменту?

1. Вихідні положення, за допомогою яких вирішуються ви​робничі завдання.

2. Норми поведінки людей в процесі виконання своїх функцій.

3. Правила, вихідні положення і норми поведінки, якими ке​руються органи управління в процесі управління системами.

4. Положення про діяльність органів управління.

44. Що передбачають принципи менеджменту?

1. Територіальні аспекти управління.

2. Стан та розвиток системи управління.

3. Територіальні аспекти процесів управління.

4. Тимчасові і територіальні аспекти процесів управління, а також мати правове оформлення.

45. Що передбачають принципи оптимального поєднання централізації і децентралізації в управлінні системами?

1. Раціональне використання єдиноначальності і колегіальності в управлінні системами для досягнення певних цілей.

2. Вироблення колегіального вирішення певних проблем.

3. Застосування різноманітних правил в управлінні.

4. Оптимальне використання єдиноначальності в управлінні.

46. У чому полягає сутність принципу поєднання галузевого і територіального управління?

1. Управління діяльністю організацій має здійснюватися з ураху​ванням їх територіального розміщення.

2. Управління діяльністю організацій має здійснюватися з ураху​ванням тільки їх галузевої належності.

3. Управління діяльністю організацій має здійснюватися з ураху​ванням як галузевої належності, так і територіального розміщення.

4. Управління діяльністю організацій має здійснюватися з ураху​ванням розвитку продуктивних сил певного регіону.

47. Зведення правил, норм поведінки, установок, які створюються людьми і якими керуються органи управління та окремі працівники, відноситься до:

1. Економічних законів.

2. Методів менеджменту.

3. Законів управління.

4. Принципів менеджменту.

48. Що мається на увазі під поняттям "основні принципи менеджменту "?

1. Правила, вихідні положення і норми поведінки, якими ке​руються органи управління в процесі управління системами.

2. Норми поведінки людей в процесі виконання своїх функцій.

3. Вихідні положення, за допомогою яких вирішуються ви​робничі завдання.

4. Об'єктивно діючі закономірності розвитку суспільства та організації.

49. Як слід розуміти термін "принцип"?

1. Основні завдання.

2. Основні функції.

3. Основні методи впливу на людей.

4. Начало, основа поведінки, основне правило.

50. Що є підгрунтям управління будь-якою системою?

1. Принципи, які відображають ринкові умови господарювання.

2. Методи менеджменту.

3. Функції менеджменту.

4. Фінансові ресурси.

51. Що повинні відображати сучасні принципи менеджменту?

1. Основні закономірності управління.

2. Основні зв'язки, які складаються в системі.

3. Основні відносини, які складаються в системі.

4. Основні властивості, зв'язки і відносини управління, які складаються в системі.

52. Що передбачає дисципліна як принцип менеджменту?

1. Виконання всіма працівниками поставлених завдань.

2. Чітке дотримання адміністрацією підприємства і його персо​налом укладеного колективного договору та контракту.

3. Виконання менеджерами поставлених завдань.

4. Виконання працівниками апарату управління поставлених завдань.

53. Як можна пояснити сутність принципу "підпорядкування особистого інтересу загальному"?

1. В організації завжди повинен враховуватися тільки особистий інтерес керівників організації.

2. Інтерес одного працівника повинен переважати над інтере​сами організації в цілому.

3. Інтерес окремих менеджерів повинен переважати над інтере​сами окремих груп працівників.

4. В організації інтерес одного працівника або групи не повинен переважати над інтересом організації в цілому.

54. Які принципи менеджменту обґрунтував у своїй книзі "Нікомахова етика" давньогрецький філософ Арістотель?

1. Етичні та естетичні принципи.

2. Організаційні.

3. Корпоративні.

4. Моральні принципи.

55. Як слід розуміти принцип "винагорода персоналу"?

1. Цей принцип передбачає, що всі працівники організації мають одержувати належну винагороду за свою працю.

2. Цей принцип передбачає постійне підвищення заробітної плати персоналу.

3. Цей принцип передбачає одержання премій за якісну роботу.

4. Цей принцип передбачає постійне підвищення заробітної плати менеджерам організацій.

4. Основи теорії організації

56. Що слід розуміти під організацією?

1. Групу людей, які об'єднались для отримання прибутку.

2. Групу людей, діяльність яких координується відповідним органом управління.

3. Групу людей, діяльність яких свідомо координується для досягнення певної мети.

4. Групу людей, які об'єдналися для спільного проводження вільного часу.

57. Яким чином поділяються організації?

1. Формальні та прості.

2. Формальні та неформальні, складні та прості.

3. Неформальні та складні.

4. Складні і формальні.

58. Які організації слід вважати формальними?

1. Діяльність яких свідомо планується, організується, моти​вується з метою досягнення певної мети.

2. Діяльність яких свідомо планується.

3. Діяльність яких не планується і не регулюється.

4. Діяльність яких організується керівником.

59. Які організації слід вважати неформальними?

1. Ті, які виникають спонтанно.

2. Ті, які виникають і функціонують спонтанно.

3. Ті, які функціонують згідно положень та статутів.

4. Ті, які функціонують згідно певних інструкцій.

60. Які організації слід вважати складними?

1. Ті, які характеризуються набором багатьох взаємопов'язаних цілей та завдань.

2. Ті, які мають одну мету і завдання.

3. Ті, які мають багато завдань.

4. Ті, які мають багато цілей.

61. Які складові елементи входять до керуючої системи?

1. Ті, які планують діяльність керованої системи.

2. Ті, які організують діяльність керованої системи.

3. Ті, які забезпечують процес управління організацією.

4. Ті, які забезпечують виконання виробничих завдань.

62. Що таке система управління?

1. Сукупність взаємодіючих елементів, які складають цілісне утворення, що має властивості, відмінні від властивостей складових елементів.

2. Сукупність взаємодіючих елементів.

3. Цілісне утворення, що має властивості, відмінні від власти​востей складових елементів.

4. Сукупність елементів організації.

63. З чого складається організація?

1. Керованої підсистеми.

2. Керуючої та керованої підсистем.

3. Керуючої системи.

4. Керуючої системи, яка забезпечує отримання прибутків.

64. Якими основними ознаками характеризується відкрита система?

1. Взаємодією із внутрішнім середовищем.

2. Взаємодією із структурними підрозділами всієї системи.

3. Взаємодією із виробниками товарів.

4. Взаємодією із зовнішнім середовищем.

65. Якими основними ознаками характеризується закрита система?

1. Має жорсткі фіксовані межі, і її дії відносно незалежні від середовища, яке оточує систему.

2. Має жорсткі фіксовані межі дії.

3. Має жорсткі фіксовані межі, і її дії не залежні від інших систем.

4. Не має жорстких фіксованих меж дії.

66. Які складові елементи входять до керованої системи?

1. Ті, які забезпечують отримання прибутків.

2. Ті, які забезпечують безпосередній процес господарської (комерційної) та інших видів діяльності організації.

3. Ті, які забезпечують окремі види діяльності організації.

4. Ті, які здійснюють вплив на процес діяльності організації.

67. Які основні загальні риси має організація?

1. Наявність всіх видів ресурсів, вертикальний та горизонталь​ний поділ праці, здійснення певних видів діяльності і залежність від зовнішнього середовища.

2. Вертикальний та горизонтальний поділ праці.

3. Наявність всіх видів ресурсів та здійснення певних видів діяльності.

4. Наявність вертикального поділу праці.

68. Що слід відносити до внутрішнього середовища організації?

1. Цілі та структуру організації.

2. Завдання та технологію організації.

3. Цілі, завдання, структуру, технологію, персонал, організа​ційну культуру.

4. Технологію та персонал.

69. Що таке ціль організації?

1. Кінцевий результат виконання окремих виробничих завдань.

2. Результат діяльності організації.

3. Конкретний результат діяльності.

4. Конкретний, кінцевий стан або очікуваний результат діяльності організації.

70. Що таке завдання?

1. Види робіт, які необхідно виконати певним способом та в зумовлений період для досягнення загальних цілей.

2. Види робіт.

3. Робота з предметами праці.

4. Робота, яку виконують робітники.

71. Що таке технологія?

1. Засіб перетворення вхідних елементів (матеріалів, сировини, інформації тощо) у вихідні (продукти, вироби, нову інформа​цію тощо).

2. Перетворення вхідних елементів у вихідні.

3. Вихідні елементи (кінцеві результати праці).

4. Засіб перетворення вихідних елементів.

72. До внутрішнього середовища організації належать:

1. Постачальники, трудові ресурси, закони і заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.

2. Цілі, кадри, завдання, структура, технологія, організаційна культура.

3. Стан економіки, зміни у політиці, соціальна культура, НТП, технології, групові інтереси, міжнародне середовище.

4. Персонал і організаційна культура.

73. Організація – це:

1. Об'єднання людей для виконання певних робіт.

2. Група людей, що спільно реалізує певну програму.

3. Свідоме об'єднання людей, яке діє на основі визначених процедур та правил і спільно реалізує певну програму або цілі.

4. Об'єднання людей для здійснення виробничої діяльності.

74. Управлінський персонал – це:

1. Сукупність працівників, які мають спеціальну підготовку і виконують функції управління.

2. Працівники, які керують робітниками.

3. Працівники, які мають вищу освіту і займають керівні посади.

4. Сукупність працівників, які виконують певні функції.

75. Що слід розуміти під місією організації?

1. Основні завдання організації.

2. Основні функції організації.

3. Основні види робіт організації.

4. Чітко виражену причину існування організації.

76. Що таке неформальні організації?

1. Організації, які об'єдналися для спільної діяльності.

2. Організації, які виникають і функціонують спонтанно.

3. Організації, які об'єдналися для виконання певних завдань.

4. Організації, які виконують окремі завдання.

77. Визначіть, що таке суб'єкт управління?

1. Людина або група людей, які мають певні знання про управління.

2. Учасники управління.

3. Людина або група людей, які здійснюють управління.

4. Група людей, що виконує заплановані роботи.

78. Статут організації – це:

1. Основний документ організації, який регламентує всі сторони діяльності, незалежно від її форми і власності.

2. Документ, який встановлює форму власності на майно.

3. Документ, який визначає права і відповідальність організації.

4. Документ, який встановлює відповідальність організації.

79. Основний мотивуючий вплив оренди полягає в тому, що:

1. Колектив стає власником підприємства і прибутку.

2. Після сплати орендних платежів і податків отриманий при​буток є власністю колективу.

3. Колектив сам розпоряджається всіма ресурсами підприємства.

4. Колектив сам планує свою діяльність.

80. На чому ґрунтується створення рівнів управління в організації?

1. Горизонтальному поділі управлінської праці.

2. Вертикальному поділі управлінської праці.

3. Вертикальному та горизонтальному поділі управлінської праці.

4. Необхідності контролювати діяльність персоналу.

81. Мале підприємство у роздрібній торгівлі – це підприємство:

1. З чисельністю працівників до 50 осіб.

2. З чисельністю працівників до 100 осіб.

3. З чисельністю до 30 осіб.

4. З чисельністю працівників до 15 осіб.

82. Вид господарської діяльності, коли всі її учасники займаються спільною підприємницькою діяльністю і несуть солідарну відповідальність по зобов'язаннях товариства усім своїм майном, це:

1. Товариство з додатковою відповідальністю.

2. Повне товариство.

3. Товариство з обмеженою відповідальністю.

4. Повне товариство з додатковою відповідальністю.

83. Вид господарської діяльності, при якій його учасники відповідають по боргах підприємства своїми внесками у статутний фонд, а при нестачі цих сум - додатково майном, що їм належить, це:

1. Товариство з додатковою відповідальністю.

2. Повне товариство.

3. Товариство з обмеженою відповідальністю.

4. Товариство з додатковою і обмеженою відповідальністю.

84. Що слід розуміти під розвитком організації?

1. Необхідність отримувати великі прибутки.

2. Потреба ринкової економіки.

3. Необхідність забезпечення виконання певних завдань.

4. Об'єктивну необхідність і потребу сучасної ринкової економіки.

85. Коли отримав широкого розповсюдження в економічній літературі термін "організація"?

1. У 20-ті роки XX століття.

2. У 30-ті роки XX століття.

3. У 60-ті роки XX століття.

4. У 70-ті роки XX століття.

86. Які закономірності, як правило, фіксуються в понятті "організація"?

1. Закономірності розвитку системи управління.

2. Закономірності поведінки та взаємодії окремих частин системи.

3. Динамічні закономірності системи, які належать до функціонування, поведінки та взаємодії її частин.

4. Закономірності розвитку об'єктів управління.

87. Які основні аспекти розрізняють в організації?

1. Невідповідність систем умовам оточуючого середовища.

2. Відповідність систем умовам внутрішнього середовища.

3. Відповідність систем умовам оточуючого середовища.

4. Упорядкованість та спрямованість.

88. Як називаються в українському законодавстві організації, які мають статус юридичної особи?

1. Фірми.

2. Заклади.

3. Підприємства.

4. Установи.

89. Що таке асоціації?

1. Договірні об'єднання, які створені з метою постійної коорди​нації господарської діяльності.

2. Об'єднання, які займаються господарською (комерційною) діяльністю.

3. Підприємства, які займаються комерційною діяльністю.

4. Підприємства, які створені для отримання прибутку.

90. Що таке корпорація?

1. Договірні об'єднання, що створені на основі поєднання ви​робничих, наукових та комерційних інтересів.

2. Об'єднання, що створені для здійснення певних видів діяльності.

3. Підприємства, що створені для здійснення комерційної діяльності.

4. Підприємства, що створені для отримання прибутку.

91. Як класифікують підприємства за сферою галузевої при​належності?

1. Комерційні, фінансові та виробничі.

2. Продовольчі, промислові тощо.

3. Промислові, фінансові і комерційні.

4. Промислові, торговельні, будівельні, наукові тощо.

92. Стратегічний альянс – це:

1. Угода про кооперацію двох взаємозалежних фірм для отримання прибутків.

2. Угода про кооперацію двох або більше незалежних фірм для досягнення певних стратегічних цілей. 

3. Договір про співробітництво між двома фірмами для взаємної фінансової підтримки.

4. Договір про спільну діяльність двох фірм.

93. Засновником малого підприємства можуть бути:

1. Один громадянин, члени сім'ї та інші особи, які спільно здійснюють підприємницьку діяльність.

2. Один громадянин та члени сім'ї.

3. Члени однієї сім'ї.

4. Члени декількох сімей.

94. Всі загальні функції по створенню підприємства покла​даються на:

1. Його керівника.

2. Його засновника (засновників).

3. Його засновника і відповідні органи місцевої влади.

4. Засновника і органи місцевої влади.

95. Зі змістовної точки зору найменування створюваного підпри​ємства може бути:

1. Іменним і предметним.

2. Комбінованим.

3. Іменним, предметним або комбінованим.

4. Комбінованим і предметним.

96. Ліквідація підприємства здійснюється:

1. Місцевим органом виконавчої влади, який затвердив статут.

2. Ліквідаційною комісією, яка утворюється власником.

3. Місцевою державною адміністрацією після погодження з власником майна.

4. Ліквідаційною комісією, яка утворюється місцевою владою.

97. Основними   документами   для   створення   спільних підприємств є:

1. Протокол намірів для створення спільного підприємства, установчий договір та статут.

2. Статут та договір.

3. Протокол намірів та статут.

4. Статут та угода.

98. До основних складових елементів внутрішнього середовища організації не належать:

1. Організаційна культура.

2. Цілі і персонал.

3. Технологія.

4. Постачальники і конкуренти.

99. До зовнішнього середовища прямої дії належать:

1. Стан економіки, зміни у політиці, соціальна культура, НТП, технології, групові інтереси, міжнародне середовище

2. Постачальники, трудові ресурси, закони і заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.

3. Цілі, кадри, завдання, структура, технологія.

4. Плани,  прогнози,  організаційна структура,  мотивація, контроль.

100. До зовнішнього середовища організації непрямої дії належать:

1. Стан економіки, зміни у політиці, соціальна культура, НТІІ, технології, групові інтереси, міжнародне середовище.

2. Постачальники, трудові ресурси, закони і заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.

3. Цілі, кадри, завдання, структура, технологія.

4. Плани, прогнози, організаційна структура, мотивація, контроль.

101. До внутрішнього середовища належать:

1. Постачальники,  трудові ресурси,  закони  і  заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.

2. Стан економіки, зміни у політиці, соціальна культура, НТП, технології, групові інтереси, міжнародне середовище.

3. Цілі, кадри, завдання, структура, технологія, організаційна культура.

4. Плани, прогнози, організаційна структура, мотивація, контроль.

102. Що мається на увазі під поняттям "організація"?

1. Об'єднання людей для виконання певних робіт.

2. Свідоме об'єднання людей, яке діє на основі визначених процедур та правил і спільно реалізує певну програму або цілі.

3. Група людей, що спільно реалізують певну програму.

4. Група людей, що об'єднуються на основі симпатії один до одного для реалізації власних цілей.

103. Що слід розуміти під місією організації?

1. Основні завдання організації.

2. Основні функції організації.

3. Основний напрямок діяльності.

4. Чітко виражену причину існування.

104. До основних складових елементів внутрішнього середовища організації не належать:

1. Споживачі, конкуренти, закони.

2. Цілі, завдання.

3. Персонал, технології.

4. Структура управління.

105. Визначаються такі фази життєвого циклу організації:

1. Утворення, становлення, розвиток, відродження.

2. Народження, зрілість.

3. Народження,   дитинство,   юність,   зрілість,   старіння, відродження.

4. Народження, зрілість, відродження.

106. Організація, що має однозначні внутрішні взаємозв'язки і жорстку регламентацію всіх сторін діяльності – це:

1. Первинна організація.

2. Органічна організація.

3. Вторинна організація

4. Механістична організація.

107. Характерні ознаки органічної організації:

1. Розмитість меж, значна самостійність окремих ланок, слабка ієрархічність, перевага неформальних відносин.

2. Однозначні внутрішні взаємозв'язки, жорстка регламентація всіх сторін діяльності.

3. Однозначні внутрішні взаємозв'язки, розмитість меж, перевага неформальних стосунків.

4. Неоднозначні внутрішні взаємозв'язки.

108. Визначте характерні ознаки неформальної організації:

1. Соціальне утворення, яке виконує певні завдання.

2. Виникає спонтанно, її члени вступають у взаємовідносини один з одним досить регулярно, не завжди має визначену мету.

3. Об'єднання людей, наявність мети, спонтанне виникнення.

4. Соціальне утворення, що виникає спонтанно, визнане державою.

109. Горизонтальний розподіл праці – це:

1. Розподіл праці на складові, які відділяють роботу по коорди​нації від самої діяльності.

2. Розподіл влади між керівниками різних рівнів управління.

3. Розподіл значного обсягу роботи на численні невеликі спеціалізовані завдання.

4. Розподіл праці між керівником і підлеглими.

110. Чи можуть неформальні організації заважати досягненню формальних цілей?

1. Не можуть.

2. Можуть.

3. Іноді можуть.

4. Ніколи не заважають.

111. Що  слід розуміти під організаційною структурою управління?

1. Склад і супідрядність взаємопов'язаних управлінських ланок, які забезпечують здійснення функцій і завдань управління організацією,

2. Склад ланок управління організацією.

3. Супідрядність   управлінських   взаємозалежних   ланок управління.

4. Розподіл управлінського персоналу на підрозділи.

112. Що створює структуру управління організацією?

1. Сукупність лінійних органів управління.

2. Сукупність функціональних служб.

3. Сукупність лінійних і функціональних служб (органів).

4. Сукупність різних підрозділів (органів) управління.

113. Де переважно застосовується лінійна структура управління?

1. В управлінні великими організаціями.

2. В управлінні малими організаціями.

3. В управлінні об'єднаннями організацій.

4. В управлінні окремими організаціями.

114. Який тип оргструктур управління вважається найбільш простим?

1. Функціональний.

2. Змішаний.

3. Лінійний.

4. Матричний.

115. Що слід розуміти під органом управління в організації?

1. Сукупність ланок керованої системи.

2. Ланку або сукупність ланок керуючої системи.

3. Окремі ланки управління організацією.

4. Осіб, які здійснюють управлінський вплив на трудовий колектив.

116. Що належить до елементів організаційних структур управління?

1. Органи всіх систем управління організацією та взаємозв'язки між ними.

2. Система взаємозв'язків між органами управління.

3. Ланки управління організацією.

4. Сукупність різних підрозділів органів управління.

117. Що  визначає  взаємозв'язок (супідрядність)  ланок в організації?

1. Органи управління організацією.

2. Порядок підпорядкування органів управління.

3. Рівень управління.

4. Порядок розташування окремих ланок в організації.

118. Вид господарської діяльності, коли всі її учасники займаються спільною підприємницькою діяльністю і несуть солідарну відповідальність по зобов'язаннях товариства усім своїм майном, - це:

1. Товариство з додатковою відповідальністю.

2. Товариство з обмеженою відповідальністю. 

3. Повне товариство.

4. Командитне товариство.

119. Вид господарської діяльності, при якій його учасники відповідають по боргах підприємства своїми внесками у статутний фонд, а при нестачі цих сум – додатково майном, що їм належить:

1. Повне товариство.

2. Товариство з обмеженою відповідальністю.

3. Командитне товариство.

4. Товариство з додатковою відповідальністю.

120. Вид господарської діяльності, при якій частина учасників відповідає по боргах усім своїм майном, а частина тільки в межах своїх внесків у статутний фонд:

1. Дочірнє товариство.

2. Товариство з обмеженою відповідальністю.

3. Повне товариство.

4. Командитне товариство.

121. Одна з форм монополій, об'єднання багатьох промислових, фінансових і торговельних підприємств, що формально зберігають самостійність, а фактично підпорядковані фінансовому контролю і керівництву пануючої в об'єднанні групі підприємств:

1. Концерн.

2. Картель.

3. Консорціум.

4. Корпорація.

122. Одна з основних форм монополій, учасники якої до​мовляються про обсяги виробництва, ринки збуту, умови продажу, ціни, рівень заробітної плати, строки платежу:

1. Концерн.

2. Консорціум.

3. Картель.

4. Корпорація.

5. Функції та технологія менеджменту

123. Чому управління носить функціональний характер?

1. Тому що управління - це діяльність, а будь-яка діяльність розглядається як функціонування чогось, наприклад -підприємства.

2. Тому що управління вимагає (передбачає) здійснення різного характеру впливу на певний об'єкт.

3. Це пов'язано з розподілом праці в управлінні.

4. Це пов'язано з кооперацією праці.

124. В якому порядку реалізуються основні (загальні) функції управління?

1. Організація, планування, контроль, мотивація.

2. Планування, організація, контроль, мотивація.

3. Планування, організація, мотивація, контроль.

4. Організація, контроль, мотивація, планування.

125. Що повинні відображати функції менеджменту?

1. Основні закономірності управління системами.

2. Відносини, які складаються між керуючою та керованою системами.

3. Основні властивості, зв'язки та відносини управління.

4. Основні завдання керуючої та керованої системи.

126. На що переважно спрямовані функції менеджменту?

1. На досягнення певної мети організації.

2. На виконання виробничих завдань.

3. На досягнення відповідних економічних та соціальних показників в діяльності організації.

4. На досягнення запланованих прибутків.

127. Які функції менеджменту слід вважати загальними?

1. Контролю і організації.

2. Планування і мотивації.

3. Організація і контроль.

4. Планування, організація, мотивація та контроль.

128. До загальних основних функцій менеджменту належать:

1. Науковість, цілеспрямованість, послідовність.

2. Планування, організація, мотивація, контроль.

3. Координація, складання звітів, контроль.

4. Організація, контроль та планування.

129. Що таке менеджмент з функціональних позицій?

1. Процес планування, організації, мотивації.

2. Процес планування, організації, контролю та регулювання.

3. Процес планування, організації, мотивації та контролю, які необхідні для досягнення певної цілі.

4. Процес контролю та організації.

130. До числа основних загальних функцій менеджменту не належать:

1. Планування.

2. Кредитування.

3. Організації, мотивації.

4. Контроль.

131. Хто розподіляє функції управління в організації?

1. Спеціалісти.

2. Робітники.

3. Керівник організації.

4. Спеціалісти та робітники.

132. Хто розподіляє функції в підрозділі організації?

1. Керівник підприємства.

2. Відділ персоналу.

3. Економісти.

4. Керівник підрозділу.

133. Що таке функції менеджменту?

1. Конкретний особливий вид діяльності, що визначає на​прямки або стадії процесу управління.

2. Вид управлінської діяльності.

3. Стадії процесу управління.

4. Вид діяльності.

134. Наукою    про    управління    управлінські    функції розглядаються як:

1. Незалежні одна від одної види діяльності. 

2. Застосування методів наукового дослідження до проблем, що виникають в організації.

3. Серія безперервних взаємопов'язаних дій.

4. Надання допомоги працівникові в усвідомленні власних можливостей щодо виконання дорученого завдання.

135. У результаті чого виникли функції управління?

1. В результаті поділу праці.

2. В результаті поділу і спеціалізації праці.

3. В результаті кооперації праці.

4. В результаті поділу і кооперації праці.

136. Які основні функції виділяє А. Файоль?

1. Планування, організацію, мотивацію і координування.

2. Організацію і координування.

3. Планування, організацію, розпорядництво, координування і контроль.

4. Координування і контроль.

137. Чітко окреслене коло питань та завдань, які вирішуються певною посадовою особою чи структурним підрозділом апарату управління у процесі управління підприємством (організацією) – це:

1. Методи менеджменту.

2. Принципи менеджменту.

3. Функції менеджменту.

4. Закони управління.

138. Функції менеджменту відображають:

1. Відносини, які складаються між керуючою та керованою системами.

2. Основні закономірності управління системами.

3. Основні властивості, зв'язки та відносини управління.

4. Основні види діяльності в організації.

139. Процес створення умов, які впливають на поведінку людини і дозволяють спрямовувати її в потрібний для організації бік, зацікавити людину в активній сумлінній роботі, відносять до функції:

1. Координації.

2. Організації.

3. Планування.

4. Мотивації.

140. Функції менеджменту спрямовані:

1. На розроблення та розподіл завдань між виконавцями.

2. На досягнення відповідних економічних та соціальних показників у діяльності організації.

3. На виконання виробничих завдань.

4. На досягнення певної мети організації.

141. Що мається на увазі під поняттям "функція планування "?

1. Встановлення цілей та завдань розвитку об'єктів управління, визначення шляхів та засобів їх досягнення.

2. Встановлення цілей організації.

3. Визначення шляхів і засобів виконання завдань.

4. Визначення способів досягнення цілей організації.

142. Що слід розуміти під поняттям "функція мотивації"?

1. Процес досягнення поставлених перед адміністрацією цілей.

2. Спонукання себе до ефективної діяльності.

3. Процес спонукання себе та інших до ефективної діяльності і досягнення поставлених перед організацією цілей.

4. Спосіб впливу на персонал з метою досягнення цілей.

143. Що забезпечує управлінська "функція мотивації"?

1. Досягнення особистих цілей.

2. Спонукання  працівників  до  ефективного  виконання поставлених завдань.

3. Виконання прийнятних управлінських рішень.

4. Забезпечення безперечного впливу на підлеглого.

144. Коли здійснюється поточний контроль в організації?

1. Після виконання певних робіт.

2. До фактичного початку виконання певних робіт.

3. У ході проведення певних робіт.

4. Тоді, коли зручно керівникові.

145. Коли здійснюється заключний контроль в організації?

1. До фактичного початку виконання робіт.

2. Після виконання запланованих робіт.

3. У ході проведення певних робіт.

4. Тоді, коли зручно керівникові.

146. Відповідно до концепції Мескона основні (загальні) функції управління реалізуються у такому порядку:

1. Планування, організація, мотивація, контроль.

2. Організація, планування, контроль, мотивація.

3. Планування, організація, контроль, мотивація.

4. Мотивація, контроль, планування, організація.

147. На впевненості у тому, що за відповідно виконану роботу людина отримає винагороду, ґрунтується наступна теорія мотивації:

1. Справедливості.

2. Потреб.

3. Винагород.

4. Очікування.

148. До засобів мотивації праці не відносяться:

1. Винагороди.

2. Проведення виробничих нарад.

3. Підвищення кваліфікації персоналу.

4. Забезпечення умов для самовираження.

149. Організаційне планування здійснюється:

1. Тільки на вищому рівні управління,

2. На вищому та середньому рівні управління.

3. На середньому рівні управління.

4. На всіх рівнях управління.

6. Планування як загальна функція менеджменту

150. Стратегія скорочення – це:

1. Стратегія поєднання альтернатив.

2. Стратегія останньої дії.

3. Стратегія обмеження окремих видів діяльності.

4. Стратегія поведінки організації в певних умовах.

151. Тактика організації – це:

1. Короткострокові плани, які конкретизують стратегію.

2. Завдання, які треба виконувати.

3. Види робіт по досягненню цілей.

4. Плани робіт, які слід виконувати.

152. Процес оцінки стратегії організації – це:

1. Аналіз фактично досягнутих результатів роботи.

2. Порівняння виконання запланованих робіт з фактичними результатами.

3. Механізм зворотного зв'язку для коригування стратегії.

4. Аналіз поточних результатів роботи.

153. Для практичної реалізації стратегічних планів організації розробляють:

1. Тактику, правила, бюджети.

2. Тактику і правила.

3. Бюджети.

4. Правила.

154. Для розроблення стратегічного плану вище керівництво орга​нізації повинно виявити:

1. Сильні сторони своїх конкурентів.

2. Внутрішні сильні і слабкі сторони своєї організації.

3. Слабкі сторони своєї організації та конкурентів.

4. Сильні сторони конкурентів.

155. За допомогою аналізу зовнішнього середовища організації її керівники повинні:

1. Вивчати стратегію і тактику своїх конкурентів.

2. Оцінювати зміни, які перешкоджають досягненню цілей організації.

3. Вивчати зміни, які відбуваються.

4. Вивчати і оцінювати зміни, які можуть сприяти або перешкоджати досягненню цілей організації.

156. Цілі організації мають задовольнити такі основні вимоги:

1. Досяжність, конкретність, орієнтація у часі.

2. Досяжність і орієнтація у часі.

3. Орієнтація у часі і конкретність.

4. Досяжність.

157. Аналіз конкурентів організації проводиться з метою:

1. Визначення їх стратегії та сильних сторін.

2. Визначення їх цілей та сильних сторін.

3. Визначення їх цілей, стратегії, сильних і слабких сторін.

4. Визначення стратегії.

158. Планування – це:

1. Розроблення можливих варіантів існування організації.

2. Один із засобів, за допомогою якого забезпечується єдиний напрямок зусиль членів організації для досягнення її цілей.

3. Розроблення завдань для підлеглих.

4. Аналіз можливих змін у діяльності організації.

159. Стратегія організації – це:

1. Всебічний комплексний план, призначений для реалізації місії та досягнення цілей.

2. Комплексний план для отримання прибутків у перспектив​ному періоді.

3. План реалізації цілей.

4. Поточні плани для досягнення цілей.

160. Більшість  організацій найчастіше  вибирають  таку стратегію:

1. Скорочення.

2. Зростання.

3. Помірного зростання.

4. Помірного скорочення.

161. У стратегії організації найчастіше розглядають такі основні елементи:

1. Споживачів продукції та її виробників.

2. Виробників і споживачів продукції.

3. Виробників та конкурентів.

4. Споживачів (покупців) продукції та конкурентів.

162. Планування цілей, планування засобів, планування процесів – це:

1. Сфера планування менеджменту.

2. Особливості планування менеджменту.

3. Предмет планування менеджменту.

4. Соціально-економічне планування. 

163. Стратегічне планування полягає:

1. У розробці стратегій.

2. У розробці цілей.

3. У розробці місії.

4. У розробці тактики та політики.

164. Стратегічне планування включає:

1. Вибір стратегії.

2. Вибір альтернатив.

3. Визначення місії, методи, аналіз середовища й стану орга​нізації, оцінку стратегічних альтернатив, вибір стратегії.

4. Визначення місії.

165. Довгострокові та перспективні плани розробляються найчастіше строком на:

1. 3-5 років.

2. 5 і більше років.

3. 1 рік.

4. Півріччя, квартал, місяць, тиждень.

166. Середньострокові плани розробляються строком на:

1. 2 – 3 роки.

2. П'ять і більше років.

3. 1 рік.

4. Півріччя, місяць, декаду, тиждень.

167. Короткострокові плани розробляються строком на:

1. 5 і більше років.

2. 3 – 5 років.

3. 1 рік.

4. 2 роки.

 168. Під плануванням розуміють:

1. Вид діяльності.

2. Відокремлений вид управлінської діяльності, який визначає перспективу і майбутній стан організації.

3. Перспективу розвитку.

4. Стан організації.

169. Оперативні плани розробляються строком на:

1. Півріччя, місяць, декаду, тиждень. 

2. По робочих днях.

3. 3 – 5 років.

4. 1 рік.

170. Під місією організації розуміють:

1. Причину створення організації.

2. Чітко виражену причину існування організації.

3. Основні завдання організації.

4. Політику організації.

171. Графіки виконання роботи, послідовний опис операцій, сітьове планування і управління, робочий календар належать до:

1. Принципів організаційного планування.

2. Методів організації.

3. Методів організаційного планування.

4. Методів контролю.

172. Останнім етапом стратегічного планування с:

1. Вибір стратегії.

2. Вибір тактики.

3. Вибір методів реалізації мети.

4. Вибір політики організації.

173. Тактика організації – це:

1. Основні види робіт, які потрібно виконувати.

2. Перспективні завдання.

3. Перспективні цілі.

4. Короткотермінові стратегії.

174. Політика організації – це:

1. Конкретні дії керівника для досягнення цілей.

2. Загальні дії менеджерів для виконання певних завдань.

3. Загальне керівництво до дії і прийняття рішень, які полегшують досягнення цілей.

4. Окремі дії керівників для реалізації рішень.

175. Бюджет організації – це:

1. Метод розподілу ресурсів, поданий у кількісній формі з метою досягнення певних цілей.

2. Метод розподілу ресурсів. 

3. Метод реалізації цілей.

4. Метод стимулювання праці персоналу.

176. Що є оцінкою стратегії організації?

1. Порівняння результатів роботи з цілями.

2. Порівняння результатів роботи з місією і цілями організації.

3. Порівняння витрат з прибутками.

4. Порівняння досягнутих результатів за певний період.

7. Організація як загальна функція менеджменту

177. Що  визначає  взаємозв'язок  (супідрядність)  ланок в організації?

1. Органи управління організацією.

2. Порядок підпорядкування органів в організації.

3. Рівень управління.

4. Порядок складання звітності.

178. Що  слід розуміти під організаційною  структурою управління?

1. Склад ланок управління організацією.

2. Супідрядність   управлінських   взаємозалежних   ланок управління.

3. Склад підрозділів управління.

4. Склад і супідрядність взаємозв'язаних управлінських ланок, які забезпечують здійснення функцій і завдань управління організацією.

179. Що створює структуру управління організацією?

1. Сукупність лінійних і функціональних служб (органів) управління.

2. Сукупність лінійних органів управління.

3. Сукупність функціональних служб.

4. Сукупність окремих ланок управління.

180. Де переважно застосовується лінійна структура управління?

1. В управлінні великими організаціями.

2. В управлінні малими організаціями.

3. В управлінні об'єднаннями організацій.

4. В управлінні кооперативними організаціями.

181. Організаційна структура управління визначається:

1. Супідрядністю   управлінських   взаємозалежних   ланок управління.

2. Складом ланок управління організацією.

3. Складом і супідрядністю взаємозв'язаних управлінських ла​нок, які забезпечують здійснення функцій і завдань управ​ління організацією,

4. Складом підрозділів організації.

182. Що належить до елементів організаційних структур управління?

1. Органи всіх систем управління організацією та взаємозв'язки між ними.

2. Ланки управління організацією.

3. Система взаємозв'язків між органами управління.

4. Ланки і органи управління організацією

183. Що слід розуміти під органом управління в організації?

1. Всі ланки управління організацією.

2. Ланку або сукупність ланок керуючої системи.

3. Сукупність ланок керованої системи.

4. Сукупність ланок керуючої системи.

184. Що  визначає  взаємозв'язок  (супідрядність)  ланок в організації?

1. Порядок підпорядкування органів управління організацією.

2. Органи управління організацією.

3. Рівень та органи управління організацією.

4. Рівень управління.

185. Що створює структуру управління організацією?

1. Сукупність лінійних органів управління.

2. Сукупність функціональних служб.

3. Сукупність лінійних і функціональних служб (органів).

4. Сукупність органів управління.

186. Де зосереджуються всі функції управління нижчими підрозділами при лінійній структурі?

1. У різних ланках управління організацією.

2. В одній ланці.

3. У різних підрозділах організації.

4. В одному підрозділі.

187. Де переважно застосовується лінійна структура управління?

1. В управлінні великими організаціями.

2. В управлінні об'єднанням організацій.

3. В управлінні малими організаціями.

4. В управлінні великими і малими організаціями.

188. Де переважно застосовується функціональна структура управління?

1. В управлінні середніми за розміром та чисельністю працюючих організаціями.

2. В управлінні великими організаціями.

3. В управлінні об'єднанням організацій.

4. В управлінні середніми і малими організаціями.

189. Де переважно застосовується лінійно-функціональна структура управління ?

1. В управлінні середніми за розміром організаціями.

2. В управлінні малими організаціями.

3. В управлінні великими сучасними організаціями.

4. В управлінні великими і малими організаціями.

190. Де переважно застосовуються дивізіональні структури управління?

1. В управлінні великими організаціями.

2. В управлінні спільними організаціями.

3. В управлінні малими об'єднаннями.

4. В управлінні великими багатопрофільними організаціями зі значною кількістю виробничих та комерційних відділень.

191. Де переважно застосовуються матричні організаційні структури управління?

1. В управлінні багатопрофільними організаціями з великою кількістю   виробництв,   надання  послуг  обмеженого життєвого циклу.

2. В управлінні спільними організаціями.

3. В управлінні середніми за розміром організаціями.

4. В управлінні великими організаціями.

192. У чому полягає основна перевага матричних організаційних структур управління ?

1. Орієнтація на встановлення належних інформаційних зв'язків між ланками управління.

2. Висока гнучкість та орієнтація на нововведення.

3. Орієнтація на нововведення.

4. Орієнтація на завоювання нових ринків збуту продукції.

193. Відповідальність у менеджменті – це:

1. Обов'язок членів колективу звітувати про виконання завдань.

2. Обов'язок відповідати за свої дії.

3. Обов'язок виконувати поставлені завдання.

4. Акуратно і вчасно виконувати доручені завдання.

194. Повноваження – це:

1. Обмежене право використовувати ресурси організації і спрямовувати зусилля підлеглих працівників на виконання певних завдань.

2. Право розпоряджатися фінансовими ресурсами.

3. Право розпоряджатися людськими ресурсами.

4. Право розпоряджатися майном підприємства.

195. Що слід розуміти під організацією взаємодії як функцією менеджменту?

1. Стосунки, які складаються між керівниками вищої та середньої ланок.

2. Вид управлінської діяльності, який відображає процес ство​рення структури управління підприємством.

3. Відносини, які складаються між органами управління та окремими працівниками.

4. Поділ організації на окремі підрозділи відповідно до цілей і стратегії.

196. Що слід розуміти під делегуванням?

1. Передача керівниками своїх прав підлеглим.

2. Передача   керівниками   своїх   обов'язків   окремим спеціалістам.

3. Передача керівниками відповідальності своїм підлеглим.

4. Це основний процес, за допомогою якого керівництво встановлює формальні взаємини працівників в організації.

197. Згідно з продуктовою структурою конкретному керівникові організації делегують повноваження:

1. З управління певним типом продукції.

2. З управління певним підрозділом.

3. З управління певними спеціалістами.

4. З управління певними групами працівників.

198. Чим визначаються повноваження в організації?

1. Політикою та правилами.

2. Процедурами та операціями.

3. Політикою, процедурами, правилами, які мають властивість розширятися в напрямі вищих рівнів управління.

4. Правилами.

199. Що створює делегування лінійних повноважень в організації?

1. Виробничі підрозділи.

2. Ієрархію рівнів управління.

3. Ланки управління.

4. Підсистеми управління.

200. Яка  організаційна  структура  вважається  найбільш ефективною для організацій, які мають філіали у різних регіонах?

1. Функціональна.

2. Лінійна.

3. Змішана.

4. Дивізіонна.

201. Що слід розуміти під органіграмою організаційної структури управління?

1. Зв'язки між органами управління.

2. Побудову зв'язків між окремими ланками управління.

3. Схематичне відображення структури управління, всіх зв'язків, що існують між органами управління.

4. Відображення взаємовідносин між керуючою і керованою підсистемами.

202. Що слід відносити до основних недоліків структури управління, яка орієнтована на споживача?

1. Великий ризик обсягу обслуговування споживачів.

2. Великий ризик обсягу обслуговування та труднощі координації діяльності всіх підрозділів організації.

3. Труднощі координації діяльності всіх підрозділів організації.

4. Великий ризик в отриманні запланованих прибутків. 

203. Які загальні показники використовуються найчастіше для визначення ефективності будь-якої організаційної структури управління?

1. Рівень виконання виробничих завдань.

2. Рівень виконання запланованих прибутків.

3. Рівень досягнення цілей організації.

4. Рівень виконання основних завдань та цілей організації.

8. Мотивація як загальна функція менеджменту

204. Цінність винагороди працівника організації – це:

1. Передбачення поведінки працівника, який дістав винагороду.

2. Передбачення ставлення працівника до виконання своїх функцій.

3. Передбачення ступеня відносного задоволення, що відчуває працівник, який дістав певну винагороду.

4. Передбачення поведінки працівника.

205. Процесуальні концепції мотивації працівників організацій враховують:

1. Групову поведінку людей в процесі виконання своїх функцій.

2. Індивідуальну поведінку людей в процесі виконання своїх функцій.

3. Поведінку окремих працівників у процесі виконання своїх функцій.

4. Поведінку всіх працівників організації.

206. Теорія мотивації персоналу розглядає дві основні групи концепцій мотивації:

1. Змістовні та організаційні.

2. Змістовні та процесуальні.

3. Процесуальні та матеріально-грошові.

4. Змістовні та грошові.

207. Основною формою матеріального стимулювання персоналу організацію:

1. Премії. 

2. Премії та цінні подарунки.

3. Цінні подарунки та заробітна плата.

4. Заробітна плата.

208. Мотивація базується на:

1. Потребах і самовираженні.

2. Потребах і винагородах.

3. Винагородах і задоволенні окремих людей.

4. Задоволенні всіх людей.

209. Потреби бувають:

1. Первинні і внутрішні.

2. Внутрішні і вторинні.

3. Первинні, вторинні, внутрішні і зовнішні.

4. Внутрішні і зовнішні.

210. До первинних потреб відносяться:

1. Психологічні.

2. Фізіологічні.

3. Економічні.

4. Матеріальні.

211. До прецесійних теорій мотивації не відносять:

1. Теорію очікувань Врума.

2. Теорію Туган-Барановського.

3. Теорію Портера і Лоулера.

4. Теорію справедливості.

212. Теорія мотивації Мак-Клелланда передбачає враховувати такі основні потреби:

1. Влади і причетності.

2. Успіху і влади.

3. Влади, успіху, причетності.

4. Влади і економічної зацікавленості.

213. Згідно з двофакторною теорією Герцберга всі фактори поді​ляються на:

1. Гігієнічні та економічні.

2. Економічні та психологічні.

3. Гігієнічні та психологічні.

4. Гігієнічні та мотиваційні.

214. Теорія очікувань базується на:

1. Очікуванні визнання заслуг з боку керівника.

2. Очікуванні появи якоїсь події.

3. Очікуванні підвищення посадового окладу.

4. Очікуванні підвищення.

215. До зовнішніх потреб відносяться:

1. Зарплата і службове авто.

2. Зарплата, кар'єра, додаткова відпустка тощо.

3. Службове авто і кар'єра.

4. Зарплата і додаткова відпустка.

216. До змістовних теорій мотивації відносяться:

1. Теорія Герцберга і Маслоу.

2. Теорія Туган-Барановського і Маслоу.

3. Теорія Мак-Клелланда і Маслоу.

4. Теорія  Туган-Барановського,  Маслоу,  Мак-Клелланда, Герцберга.

217. До змістовних теорій мотивації не відносяться:

1. Теорія Мак-Клелланда.

2. Теорія Маслоу.

3. Теорія очікувань Врума.

4. Теорія Туган-Барановського.

218. До прецесійних теорій мотивації відносяться:

1. Теорія очікувань Врума і Маслоу.

2. Теорія очікувань Врума, теорія справедливості, прецесійна теорія Портера і Лоурела.

3. Теорія Туган-Барановського.

4. Теорія Маслоу.

219. Що слід розуміти під терміном "потреба"?

1. Відчуття фізіологічної або психологічної нестачі чого-небудь.

2. Відчуття нестачі чого-небудь.

3. Відчуття психологічної нестачі чого-небудь.

4. Відчуття фізіологічної та матеріальної нестачі чого-небудь.

220. Які основні групи мотивів до праці виділив український вчений В. Підмарков?

1. Забезпечення та визнання.

2. Визнання та престиж.

3. Забезпечення, визнання, престиж.

4. Забезпечення та престиж.

221. Як слід розуміти мотиви престижу?

1. Намагання працівника зайняти найвищу посаду в організації.

2. Намагання працівника реалізувати свою соціальну роль, взяти участь у суспільно значущій роботі.

3. Намагання працівника отримувати високу зарплату.

4. Намагання працівника взяти участь у суспільній роботі.

222. Коли історично виникли питання мотивації праці?

1. З часів виникнення грошей.

2. З часів виникнення організацій.

3. З часів виникнення керівника організації.

4. З часів зародження організованого виробництва.

223. Які основні групи потреб виділив український вчений Туган-Барановський?

1. Фізіологічні та альтруїстичні.

2. Статеві та фізіологічні.

3. Фізіологічні, статеві, симптоматичні інстинкти та потреби, альтруїстичні.

4. Фізіологічні та симптоматичні.

224. Що є основною мотивацією праці в японських корпораціях?

1. Отримання високих матеріальних винагород.

2. Гармонізація між працею і капіталом.

3. Визнання заслуг.

4. Постійне підвищення кваліфікації персоналу.

9. Контроль як загальна функція менеджменту

225. Чому необхідно здійснювати контроль за виконанням управлінських рішень?

1. Тому, що є працівники, які безвідповідально ставляться до своїх обов'язків.

2. Щоб своєчасно виявити відхилення у виконанні рішень і вжити відповідних заходів.

3. Щоб виконавці боялись і добре їх виконували.

4. Щоб виконавці своєчасно виконували завдання.

226. Коли здійснюється попередній контроль в організації?

1. У період виконання запланованих робіт.

2. До фактичного початку виконання певних робіт.

3. Після виконання запланованих робіт.

4. У період виконання окремих робіт.

227. Коли здійснюється поточний контроль в організації?

1. У ході проведення певних робіт.

2. Після виконання певних робіт.

3. До фактичного початку виконання певних робіт.

4. У ході проведення і виконання всіх запланованих робіт.

228. Коли здійснюється заключний контроль в організації?

1. До фактичного початку виконання робіт.

2. У ході проведення певних робіт.

3. Після виконання запланованих робіт.

4. В ході проведення і після виконання всіх робіт.

229. До форм і методів контролю відносяться:

1. Аналіз та ревізія.

2. Аналіз, перевірка, ревізія, обстеження тощо.

3. Ревізія та обстеження.

4. Перевірка та обстеження.

230. Основними завданнями контролю є:

1. Забезпечення виконання відповідних виробничих завдань.

2. Забезпечення досягнення місії і цілей організації.

3. Забезпечення досягнення запланованого прибутку.

4. Забезпечення постійного розвитку організації.

231. Які існують види контролю?

1. Попередній і заключний.

2. Попередній і поточний.

3. Поточний і заключний.

4. Попередній, поточний і заключний.

232. Яким чином реалізується попередній контроль?

1. Через встановлені правила.

2. Через поведінку людей.

3. Через відповідні процедури.

4. Через правила, процедури, поведінку тощо.

233. Контроль має бути:

1. Об'єктивним і гласним.

2. Гласним і дійовим.

3. Об'єктивним, діловим, ефективним, систематичним і гласним.

4. Ефективним.

234. Для зменшення потреб у контролі доцільно:

1. Створювати організаційні та соціально-психологічні пере​думови для персоналу.

2. Створювати відповідні соціальні передумови для персоналу.

3. Створювати відповідні організаційні умови для персоналу.

4. Постійно удосконалювати систему стимулювання праці персоналу.

235. Контроль – це:

1. Вид управлінської діяльності щодо забезпечення виконання певних завдань та досягнення цілей організації.

2. Вид людської діяльності.

3. Спостереження за роботою персоналу організації.

4. Спостереження за виконанням персоналом окремих завдань.

236. Хто має здійснювати контроль за виконанням поставлених завдань перед колективом?

1. Спеціалісти.

2. Робітники.

3. Керівники.

4. Окремі керівники.

237. Як здійснюється поточний контроль в організації?

1. Шляхом   заслуховування  працівників  організації  на виробничих нарадах.

2. Шляхом спостереження за роботою працівників.

3. Через систему зворотного зв'язку між керуючою і керованою системами.

4. Шляхом доповідей на зборах і нарадах.

10. Методи менеджменту

238. Розпорядчі методи менеджменту базуються на:

1. Властивих системі управління відносинах влади і підпо​рядкування.

2. Відносинах влади.

3. Відносинах підпорядкування.

4. Відносинах влади і підпорядкування.

239. В   організаційно-розпорядчих   методах   менеджменту реалізується:

1. Організаційний вплив.

2. Розпорядчий вплив.

3. Адміністративний вплив.

4. Функція організації, яка передбачає організаційний і розпорядчий вплив.

240. Організаційне нормування як вид впливу на об'єкти управління передбачає:

1. Розроблення нормативів для ефективного управління.

2. Розроблення і використання організаційних нормативів для стабільного збалансованого і стійкого управління.

3. Розроблення правил та інструкцій для регулювання діяльності персоналу.

4. Розроблення і використання правил і нормативів.

241. Економічні методи менеджменту  ґрунтуються  на використанні:

1. Економічних інтересів кожної особи.

2. Економічних інтересів колективу і особи.

3. Матеріальних інтересів тільки колективу.

4. Матеріальних інтересів тільки особи.

242. Методи менеджменту – це:

1. Форма впливу на людей для отримання великих прибутків.

2. Засіб впливу на персонал.

3. Засоби впливу на об'єкти управління.

4. Засоби впливу керуючої системи на керовану з метою досягнення певних цілей.

243. Хто використовує методи управління організацією?

1. Економісти, товарознавці, інженери та технічні спеціалісти.

2. Лінійні та функціональні керівники.

3. Лінійні керівники.

4. Лінійні керівники та спеціалісти.

244. Що слід розуміти під методами менеджменту?

1. Способи впливу керуючої системи на керовану з метою виконання певних завдань.

2. Способи досягнення виконання функцій менеджменту.

3. Способи здійснення управлінської діяльності, за допомогою яких виконуються функції менеджменту і забезпечується реалізація його цілей та завдань.

4. Способи виконання виробничих завдань.

245. На чому засновані методи менеджменту?

1. На основі нормативних актів управління.

2. На  дії  об'єктивних   законів   розвитку   суспільного виробництва.

3. На основі діючих законів України.

4. На основі статуту підприємства.

246. Під впливом чого змінюються методи менеджменту?

1. Під впливом досвіду ефективного господарювання.

2. Під впливом змін умов діяльності організації.

3. Під впливом розвитку економіки країни.

4. Під впливом змін умов діяльності організації, досягнень сучасної науки та досвіду ефективного господарювання.

247. Яким методам управління організаціями належить провідна роль у сучасних умовах ?

1. Економічним.

2. Соціально-психологічним.

3. Організаційно-розпорядчим.

4. Розпорядчим.

248. Що  таке  акцизний збір  як  економічний метод менеджменту?

1. Непрямий податок на високорентабельні товари (продукцію), що включається до їх ціни.

2. Податок на товари та послуги.

3. Непрямий податок на окремі товари та послуги.

4. Прямий і непрямий податок на товари.

249. Що слід розуміти під організаційно-розпорядчими методами?

1. Засоби впливу на керовані системи.

2. Засоби впливу на колективи і окремих працівників, що ґрунтуються на використанні об'єктивних '(організаційних) відносин між ними.

3. Методи впливу на окремих працівників, які не виконують свої завдання.

4. Методи впливу на окремих працівників.

250. Що слід розуміти під регламентуванням як методом менеджменту?

1. Введення в дію відповідних нормативних актів управління.

2. Розроблення і введення в дію організаційних положень, правил, обов'язкових для виконання.

3. Розроблення відповідних інструкцій для персоналу.

4. Розроблення і введення в дію окремих правил.

251. Що таке постанова як розпорядчий метод управління?

1. Розпорядчий акт управління, який приймається керівником організації.

2. Розпорядчий акт управління, який приймається колегіальним органом управління організацією.

3. Розпорядчий акт управління, який приймається керованою системою управління.

4. Розпорядчий акт управління, який приймається групою керівників.

252. З якою метою використовується моральне стимулювання персоналу як метод менеджменту?

1. Для  заохочення трудової активності  управлінського персоналу.

2. Для заохочення трудової та соціальної активності колективів, груп, окремих працівників.

3. Для заохочення соціальної активності працівників.

4. Для заохочення окремих груп працівників.

253. За допомогою яких організаційно-методичних документів здійснюється методичне інструктування?

1. За допомогою правил та інструкцій.

2. За допомогою правил.

3. За допомогою інструкцій.

4. За допомогою розроблених положень.

254. Що таке наказ?

1. Розпорядчо-правовий документ, який видається керівниками та спеціалістами організації.

2. Акт управління.

3. Документ,   який   видається   заступником   керівника підприємства.

4. Розпорядчо-правовий документ, який видається керівником організації.

255. Що таке розпорядження?

1. Розпорядчо-правовий документ, який видається керівниками та спеціалістами організації.

2. Розпорядчо-правовий документ, який видається переважно керівниками структурних підрозділів організації.

3. Розпорядчо-правовий документ, який видається тільки спеціалістами організації.

4. Правовий документ, який видається тільки керівником організації.

256. Що таке соціально-психологічні методи менеджменту?

1. Сукупність  заходів  впливу  на  поведінку  трудових колективів.

2. Сукупність конкретних заходів впливу на процеси форму​вання трудових колективів, їх розвиток, поведінку, структуру зв'язків.

3. Сукупність заходів, які сприяють всебічному розвитку окре​мих працівників.

4. Сукупність  заходів  впливу  на  поведінку  окремих працівників.

257. У чому полягає специфіка соціально-психологічних методів менеджменту?

1. В їх спрямованості на інтереси окремих працівників організації.

2. В безпосередньому впливі на психологію працівників.

3. В їх спрямованості на соціальні інтереси особи та колективу в управлінському процесі.

4. В їх спрямованості на економічні інтереси колективів.

258. Що є теоретичною основою соціальних і психологічних методів менеджменту?

1. Соціальна психологія.

2. Психологія особистості як наука про закони психофізичної діяльності.

3. Соціологія і психологія.

4. Соціальна психологія і психологія особистості як наука про закони психофізичної діяльності індивіда та різних суспільних груп.

259. Чим відрізняються методи управління від методів (способів) виконання управлінських робіт ?

1. Нічим не відрізняються.

2. Своєю складністю.

3. Можливістю здійснення впливу на людей.

4. Своєю структурою.

260. Методами управління організацією користуються:

1. Лінійні керівники.

2. Лінійні та функціональні керівники.

3. Економісти, товарознавці, інженери та технічні спеціалісти.

4. Економісти та лінійні керівники.

261. Який взаємозв'язок існує між принципами та методами управління?

1. За допомогою методів реалізуються вимоги принципів управління.

2. Ніякого взаємозв'язку не існує.

3. Цей зв'язок визначає, як повинні працювати управлінці.

4. Цей зв'язок визначає, як повинні працювати керівники організації.

262. На яких відносинах ґрунтується застосування розпорядчих методів управління?

1. Неформальних стосунках.

2. Відносинах координації.

3. Формальних зв'язках.

4. Відносинах субординації.

263. Що належить до методів морального стимулювання?

1. Видача туристичних путівок.

2. Подяка за хорошу роботу, офіційне чи неофіційне визнання професійної досконалості працівника.

3. Підбадьорення та поблажливість у випадках притягнення до відповідальності.

4. Видача грамот та похвальних листів.

264. Від чого, перш за все, залежить ефективне використання методів управління організацією ?

1. Від знання стану, в якому знаходиться об'єкт управління.

2. Від знання методів управління та механізму їх дії.

3. Від знання характеру проблемних ситуацій.

4. Від знання психології об'єктів управління.

265. Якщо вам доведеться пояснювати, що таке методи менеджменту, то ви скажете, що це:

1. Сукупність заходів щодо здійснення управлінської діяль​ності, за допомогою яких виконуються функції менеджменту і забезпечується реалізація його цілей і завдань.

2. Способи впливу керуючої системи на керовану з метою виконання певних завдань та досягнення цілей.

3. Спосіб впливу на підлеглих з метою забезпечення раціо​нального функціонування даної системи.

4. Засоби впливу керівників на своїх підлеглих.

266. На чому ґрунтуються методи менеджменту?

1. На основі чинних законів країни.

2. На дії об'єктивних законів суспільного виробництва.

3. На основі нормативних актів, що приймаються урядом.

4. На основі рішень, затверджених колективом організації, підприємства.

267. В сучасних умовах керівниками найчастіше застосовуються такі групи методів менеджменту:

1. Соціально-психологічні.

2. Організаційно-розпорядчі.

3. Економічні.

4. Адміністративні.

268. Економічні методи менеджменту – це:

1. Методи, що ґрунтуються на використанні таких мотивів трудової діяльності, як почуття обов'язку та відпо​відальності.

2. Засоби впливу на колектив і окремих його працівників, які ґрунтуються на використанні об'єктивних відносин між ними.

3. Засоби владного впливу на колектив та окрему особу.

4. Методи, за допомогою яких здійснюється вплив на еконо​мічні інтереси колективів і окремих членів.

269. Соціально-психологічні методи менеджменту – це:

1. Засоби впливу на колективи і окремих їх працівників, які ґрунтуються на використанні об'єктивних відносин між ними.

2. Методи, що ґрунтуються на використанні таких мотивів трудової діяльності, як почуття обов'язку та відпо​відальності.

3. Методи, за допомогою яких здійснюється вплив на еко​номічні інтереси колективів і окремих членів.

4. Засоби владного впливу на колектив та окрему особу.

270. Організаційно-розпорядчі методи менеджменту – це:

1. Методи, що ґрунтуються на використанні таких мотивів трудової діяльності, як почуття обов'язку та відпо​відальності.

2. Засоби владного впливу на колектив та окрему особу.

3. Засоби впливу на колективи і окремих їх працівників, які ґрунтуються на використанні об'єктивних відносин між ними.

4. Методи, за допомогою яких здійснюється вплив на економічні інтереси колективів і окремих членів.

271. Психологічні методи менеджменту – це:

1. Методи, що ґрунтуються на використанні таких мотивів трудової діяльності, як почуття обов'язку та відпо​відальності.

2. Засоби впливу на колективи і окремих їхніх працівників, які ґрунтуються на використанні об'єктивних відносин між ними.

3. Методи, за допомогою яких здійснюється вплив на економічні інтереси колективів і окремих членів.

4. Засоби владного впливу на колектив та окрему особу.

272. Соціальне прогнозування полягає у:

1. Наявності таких соціальних норм, які встановлюють порядок поведінки окремих осіб і певних груп у колективі.

2. Створенні заходів щодо вдосконалення соціальних відносин між працівниками.

3. Створенні інформаційної бази розробки планів соціального розвитку та застосування методів соціального впливу у кожному трудовому колективі.

4. Розробці  заходів  економічного  стимулювання  праці персоналу.

273. Соціальна справедливість – це стан, при якому:

1. Не обмежуються без підстав права керівника.

2. Не обмежуються без підстав права працівників.

3. Всі дотримуються встановлених законів.

4. Всі мають рівні можливості для отримання освіти, професії.

274. Методи, що дають можливість менеджеру приймати однозначні рішення, відносяться до групи:

1. Організаційно-розпорядчих методів.

2. Економічних методів.

3. Соціальних методів.

4. Психологічних методів.

275.Чому необхідно здійснювати контроль за виконанням управлінських рішень?

1. Тому, що є працівники, які за контроль отримують гроші, і вони контролюють все, оскільки це їх професійний обов'язок.

2. Щоб своєчасно виявити відхилення у виконанні рішень і вжити відповідних заходів.

3. Щоб виконавці боялись і добре їх виконували.

4. Керівник для того й існує в організації, щоб здійснювати контроль.

276. У чому полягає специфіка соціально-психологічних методів менеджменту ?

1. Вони безпосередньо впливають на психологію працівників.

2. Вони спрямовані на соціальні інтереси особи та колективу в управлінському процесі.

3. Вони  спрямовані  на інтереси окремих працівників організації.

4. Вони м'яко впливають на працівника.

277. Методи менеджменту змінюються під впливом:

1. Змін умов діяльності організації.

2. Змін умов діяльності організації, досягнень сучасної науки та досвіду ефективного господарювання.

3. Досвіду ефективного господарювання.

4. Західного досвіду управління підприємствами.

278. На які види можна умовно поділити організаційно-розпорядчі методи залежно від характеру їх впливу на організації?

1. Організаційного та психологічного впливу.

2. Психологічного та економічного впливу.

3. Організаційного та розпорядчого впливу.

4. Розпорядчого та соціального.

279. Що входить до засобів організаційного впливу на систему управління?

1. Регламентування та інструктування.

2. Інструктування та нормування.

3. Регламентування , нормування та інструктування.

4. Регламентування.

280. Методи менеджменту – це:

1. Способи впливу на персонал організації.

2. Сукупність способів і прийомів впливу на персонал організації з метою досягнення її місії і цілей.

3. Прийоми впливу керівників організації на своїх підлеглих.

4. Засоби впливу керуючої системи на керовану з метою отримання оптимальних прибутків.

281. Як умовно класифікуються методи менеджменту?

1. Економічні та організаційні.

2. Економічні,   організаційно-розпорядчі   та   соціально-психологічні.

3. Соціальні та економічні.

4. Економічні та психологічні.

282. Хто повинен розробляти положення про структурний підрозділ організації?

1. Керівник підрозділу.

2. Керівник підрозділу або за дорученням керівника інші спеціалісти.

3. Спеціалісти підрозділу.

4. Керівники всіх підрозділів.

283. Хто видає письмові накази організації?

1. Заступники керівника.

2. Керівник організації, а в разі його відсутності – відповідні заступники.

3. Менеджери підрозділів організації.

4. Спеціалісти та менеджер.

284. До економічних методів менеджменту не відносяться:

1. Оподаткування та кредитування.

2. Комерційний розрахунок та встановлення тарифів.

3. Накази та розпорядження.

4. Регулювання цін та встановлення акцизного збору.

285. До соціально-психологічних методів не відносяться:

1. Соціальне прогнозування розвитку персоналу.

2. Гуманізація праці.

3. Соціальне нормування.

4. Комерційний розрахунок.

286. До організаційно-розпорядчих методів не відносяться:

1. Статути та положення.

2. Регулювання цін та встановлення акцизного збору.

3. Графіки, накази та розпорядження.

4. Постанови та приписи.

11. Основи теорії прийняття управлінських рішень

287. Управлінське рішення – це:

1. Форма управлінської діяльності менеджера з метою ви​конання завдань.

2. Результат діяльності менеджерів.

3. Основна форма впливу менеджера на об'єкт управління з метою досягнення поставлених цілей.

4. Форма керівництва організацією.

288. До одноосібних управлінських рішень відносяться:

1. Постанови, розпорядження та приписи.

2. Постанови та накази.

3. Накази, розпорядження, вказівки та резолюції менеджерів.

4. Накази і вказівки.

289. Довгострокові рішення спрямовані на:

1. Виконання стратегічних і тактичних завдань.

2. Вирішення переважно довгострокових завдань.

3. Вирішення стратегічних завдань.

4. Вирішення переважно тактичних завдань.

290. Короткострокові рішення орієнтовані на:

1. Оперативні цілі.

2. Тактичні цілі.

3. Досягнення запланованих економічних показників.

4. Тактичні та оперативні цілі.

291. Метод експертних оцінок у прийнятті рішень полягає:

1. У залученні тільки досвідчених, з практичним досвідом, ке​рівників підрозділів.

2. У залученні кваліфікованих фахівців для вироблення рішень з конкретної проблеми.

3. У залученні керівників провідних підрозділів для вироблення найважливіших рішень.

4. У залученні всіх фахівців для вироблення рішень.

292. Метод мозкового штурму у прийнятті рішень полягає в організації:

1. Колективного обговорення тільки окремих проблем і вироблення рішення.

2. Переважно колективного обговорення окремих проблем.

3. Обговорення актуальних проблем.

4. Колективного обговорення проблем і вироблення опти​мального рішення.

293. Основними вимогами до управлінських рішень є:

1. Обґрунтованість, правомочність, законність, ефективність.

2. Обґрунтованість, оперативність, реальність, цілеспрямо​ваність, ефективність, правомочність і законність.

3. Цілеспрямованість, обґрунтованість, реальність, законність та ефективність.

4. Обґрунтованість і законність.

294. Для обґрунтованого прийняття рішення менеджеру необхідно мати:

1. Систематизовану і достовірну інформацію.

2. Повну і систематизовану інформацію.

3. Повну і достовірну інформацію.

4. Повну, достовірну і систематизовану інформацію.

295. Управлінське рішення – це:

1. Форма впливу керуючої системи на керовану для досягнення певних цілей.

2. Засіб впливу керуючої системи на керовану.

3. Метод впливу керуючої системи на керовану.

4. Метод впливу керівника організації на підлеглих.

296. Що є основною метою розробки і реалізації управлінських рішень на будь-якому рівні управління ?

1. Виконання виробничих завдань.

2. Отримання прибутку.

3. Досягнення великих прибутків.

4. Досягнення цілей організації.

297. Що означає прийняти управлінське рішення?

1. Одержати його і зареєструвати.

2. Ознайомитись з його змістом і підтвердити зрозумілість.

3. Втілити його в норму, яка вимагає обов'язковості виконання.

4. Зареєструвати рішення.

298. Для чого керівник організації повинен залучати членів трудового колективу при виробленні управлінських рішень?

1. Щоб зняти з себе відповідальність за їх обгрунтованість.

2. Щоб розширити базу знань з конкретних питань та скористатися колективним досвідом.

3. Щоб створити про себе думку як про керівника-демократа.

4. Щоб не зробити помилок.

299. Чому певні управлінські рішення називаються реальними?

1. Тому що вони спрямовані на досягнення певних цілей.

2. Тому що вони виробляються живими людьми і можуть забезпечити виконання певних завдань.

3. Тому що вони вироблені з урахуванням наявних можли​востей їх виконання.

4. Тому що вони приносять прибутки.

300. Що означає вимога "управлінське рішення повинно бути повним "?

1. Тобто таким, зміст якого не може стати причиною його невиконання.

2. Тобто, досить деталізованим та зрозумілим.

3. Тобто таким, що не містить ніяких, особливо неприйнятих скорочень.

4. Тобто, досить конкретним.

301. Чому необхідно здійснювати контроль за виконанням управлінських рішень 

1. Щоб своєчасно виявити відхилення у виконанні рішень і вжити відповідних заходів.

2. Щоб виконавці боялись покарання і добре виконували накази.

3. Тому що є працівники, які за контроль отримують гроші, і вони контролюють все.

4. Щоб заохочувати працівників.

302. Чому здійснюється коригування управлінських рішень ?

1. Щоб зробити їх кращими.

2. Тому що виявлені відхилення в їх виконанні.

3. Тому що з плином часу все змінюється.

4. Щоб не допускати помилок.

303. Для чого роблять оцінку виконання управлінських рішень?

1. Щоб переконатись, що вони виконані або не виконані.

2. Щоб виявити кращих працівників і нагородити їх.

3. Щоб визначити ефективність витрат та збагатитись у практичному досвіді.

4. Щоб заохочувати працівників.

304. Що допомагає виробляти та приймати управлінські рішення в умовах невизначеності?

1. Добрий фізичний стан та ораторські здібності керівника.

2. Принциповість керівника.

3. Практичний досвід та інтуїція керівника.

4. Інтуїція керівника.

305. Чому при здійсненні організаційних заходів відповідні рішення приймає не функціональний, а перший (лінійний) керівник?

1. Тому що склалася така традиція.

2. Це випливає з вимог принципу єдиноначальності.

3. Тому що перші керівники не хочуть ділитися владою.

4. Тому що перші керівники краще знають справу.

306. Які управлінські рішення викликають у колективі найбільше обурення?

1. Передчасні.

2. Некомпетентні.

3. Єдиноначальні.

4. Передчасні і некомпетентні.

307. За ступенем обов'язковості виконання розрізняються такі управлінські рішення:

1. Організаційні, регулюючі, координуючі та контролюючі.

2. Інтуїтивні, адаптивні, раціональні.

3. Оптимальні.

4. Директивні, рекомендаційні, орієнтуючі.

308. На якому управлінському рівні переважно приймаються рішення, що мають характер інтуїтивного?

1. На вищому.

2. На будь-якому, залежно від ситуації.

3. На середньому.

4. На нижчому рівні управління.

309. Управлінське рішення, яке базується на впевненості керівника, що його вибір є єдино правильним:

1. Адаптивним.

2. Інтуїтивним.

3. Раціональним.

4. Директивним.

310. Розпорядчий акт, що приймається колегіальним органом управління і містить шляхи вирішення важливих питань щодо організації в цілому – це:

1. Наказ.

2. Постанова.

3. Директива.

4. Розпорядження.

311. Процес аналізу та прийняття управлінського рішення складається найчастіше з:

1. Двох етапів.

2. Трьох етапів.

3. Чотирьох етапів.

4. П'яти етапів.

312. Потреба у прийнятті управлінського рішення виникає під впливом:

1. Зовнішніх обставин.

2. Внутрішніх обставин.

3. Внутрішньофірмових проблем.

4. Зовнішніх та внутрішніх обставин.

313. Основною метою розробки і реалізації управлінських рішень на будь-якому рівні управління є:

1. .Досягнення цілей організації.

2. Виконання виробничих комерційних та інших завдань.

3. Отримання прибутку.

4. Вплив на діяльність колективу.

314. Переважно у яких формах приймаються рішення на рівні організації?

1. Постанови та накази.

2. Постанови, накази, розпорядження, вказівки, резолюції.

3. Резолюції та накази.

4. Розпорядження.

315. Як можна класифікувати управлінські рішення за сферою охоплення?

1. Загальні та індивідуальні.

2. Поточні.

3. Перспективні.

4. Загальні та часткові.

316. Як можна класифікувати управлінські рішення за трива​лістю дії?

1. Перспективні та діючі.

2. Перспективні та поточні.

3. Поточні та місячні.

4. Місячні та тижневі.

317. Як можна класифікувати управлінські рішення за рівнем прийняття?

1. На середньому і вищому рівнях управління.

2. На вищому, середньому і нижчому рівнях управління.

3. На вищому і найвищому рівнях управління.

4. На найвищому і середньому рівнях управління.

318. Хто в організації приймає найчастіше загальні рішення?

1. Функціональні керівники.

2. Функціональні керівники та спеціалісти.

3. Лінійні керівники та спеціалісти.

4. Лінійні керівники.

319. На чому базується успішне прийняття рішень в організаціях?

1. На таких умовах, як право і відповідальність.

2. На таких умовах, як право, відповідальність та обов'язко​вість.

3. На таких умовах, як повноваження, обов'язковість, компе​тентність та відповідальність.

4. На таких умовах, як відповідальність та компетентність.

320. Класифікувати управлінські рішення за способом прийняття можна, як:

1. Одноосібні та колективні.

2. Колективні та колегіальні.

3. Одноосібні, колегіальні, колективні.

4. Колегіальні та особові.

321. Які основні фактори впливають на процес прийняття і реалізації управлінських рішень ?

1. Особисті якості менеджера та наявність відповідної інформації.

2. Особисті якості менеджера, наявність необхідної повної систематизованої інформації, зрілість спеціалістів апарату управління.

3. Ділові якості менеджера та зрілість спеціалістів апарату управління.

4. Зрілість управлінського персоналу.

322. Що таке оптимізація управлінських рішень?

1. Вибір варіанта, який дозволить виконати поставлені завдання.

2. Вибір найбільш ефективного варіанта із можливих альтернатив.

3. Вибір варіанта, який забезпечить запланований прибуток.

4. Вибір варіантів, який забезпечить зростання обсягів виробництва, продажу товарів.

12. Комунікації у менеджменті

323. Нарада – це:

1. Вид управлінської діяльності.

2. Форма обміну   інформацією   між   керівниками  та спеціалістами.

3. Форма обміну інформацією між керуючою і керованою підсистемами для досягнення певних цілей.

4. Метод обміну інформацією.

324. Найважливішим джерелом інформації для менеджера є:

1. Спілкування з провідними спеціалістами для отримання даних про виконання завдань.

2. Спілкування з підлеглими для отримання даних про стан виконання основних завдань.

3. Спілкування з персоналом для отримання відповідних даних про стан об'єкту управління.

4. Спілкування з робітниками і спеціалістами для отримання даних про їх рівень задоволеності працею.

325. Що таке комунікація?

1. Обмін інформацією між декількома підрозділами.

2. Обмін інформацією між керівниками та їх підлеглими.

3. Обмін будь-якою інформацією.

4. Обмін інформацією між двома чи декількома людьми.

326. У чому полягає основна мета комунікаційного процесу?

1. Забезпечення керуючої системи необхідною інформацією для прийняття рішень.

2. Забезпечення органів управління певною інформацією.

3. Забезпечення розуміння інформації, яка є предметом обміну, тобто повідомлень.

4. Забезпечення виконання виробничих завдань.

327. Що слід розуміти під комунікаційним процесом ?

1. Обмін інформацією між двома людьми для виконання виробничих завдань.

2. Обмін інформацією між керівником та його підлеглими.

3. Обмін інформацією між керівниками.

4. Процес обміну інформацією між двома чи декількома людьми з метою вирішення певних проблем.

328. Що слід розуміти під каналом в комунікаційному процесі?

1. Збирач інформації.

2. Відправник інформації.

3. Засіб збирання інформації.

4. Засіб передачі інформації.

329. Що слід розуміти під шумом в комунікаційному процесі?

1. Те, що деформує зміст інформації.

2. Те, що вносить помилки в деякі види інформації. 

3. Те, що вносить корективи в певні види інформації.

4. Те, що заважає збирати необхідну інформацію.

330. Які операції здійснюються на етапі декодування інформації?

1. Переведення символів відправника в думки отримувача інформації.

2. Переведення символів відправника в думки передавача інформації.

3. Переведення символів відправника в думки отримувача і передавача інформації.

4. Переведення символів відправника в думки отримувача і передавача інформації.

331. Які існують основні етапи обміну інформацією?

1. Надходження ідеї та декодування інформації.

2. Надходження ідеї, кодування і вибір каналу передачі, деко​дування інформації.

3. Кодування та передача інформації.

4. Кодування інформації.

332. Що слід розуміти під інформацією?

1. Сукупність відомостей про господарську (комерційну) діяль​ність підприємств.

2. Відомості про внутрішнє та зовнішнє середовище підприємств.

3. Сукупність відомостей, повідомлень про господарську (ко​мерційну) діяльність підприємств та їх зовнішнє середовище.

4. Відомості про господарську діяльність підприємства.

333. Чим визначаються система статистичної інформації, її джерела та режим?

1. Правовими актами в галузі статистики.

2. Юридичними актами в галузі статистики.

3. Юридичними і правовими актами.

4. Законом України "Про державну статистику" та іншими правовими актами в цій галузі.

334. Що слід розуміти під масовою інформацією?

1. Друковану інформацію, яка розміщена у певних газетах.

2. Публічно   оголошувану,   друковану,   аудіовізуальну інформацію.

3. Аудіовізуальну інформацію.

4. Друкування інформації.

335. Що слід розуміти під правовою інформацією?

1. Сукупність публічно оголошених відомостей про право та його систему.

2. Сукупність документованих або публічно оголошених відо​мостей про право, його систему, джерела, юридичні факти, правові відносини тощо.

3. Документовану інформацію про правопорядок, право​порушення, боротьбу з ними та їх профілактику.

4. Сукупність різноманітних відомостей.

336. Що слід розуміти під інформацією про особу?

1. Документовані відомості про діяльність певної особи.

2. Публічно оголошені відомості про окремі види діяльності особи.

3. Документовані відомості про діяльність службових осіб.

4. Сукупність документованих або публічно оголошених відомостей про особу.

337. Що слід розуміти під інформацією довідково-енцикло​педичного характеру?

1. Документовані відомості про суспільне життя та навколишнє середовище.

2. Систематизовані, документовані або публічно оголошені відомості про суспільне, державне життя та навколишнє середовище.

3. Систематизовані та публічно оголошені відомості про навколишнє середовище.

4. Відомості про навколишнє середовище.

338. Що слід розуміти під соціологічною інформацією?

1. Публічно оголошені відомості про ставлення громадян до соціальних подій.

2. Документовані відомості про соціальні події, явища, процеси та факти.

3. Документовані або публічно оголошені відомості про став​лення окремих громадян та соціальних груп до соціальних подій та явищ, процесів, фактів.

4. Публічно оголошені відомості про соціальні явища. 

339. Що слід розуміти під документом?

1. Матеріальна форма одержання та поширення певної інформації.

2. Форма одержання та використання певної інформації.

3. Нематеріальна форма зберігання інформації.

4. Передбачена законом матеріальна форма одержання, збері​гання, використання і поширення інформації шляхом фікса​ції її на певних носіях.

340. Що слід розуміти під режимом доступу до інформації?

1. Порядок використання та зберігання інформації.

2. Правова норма використання та поширення інформації.

3. Передбачений правовими нормами порядок одержання, використання, поширення і зберігання інформації.

4. Неправова і правова форма поширення інформації.

341. Хто користується переважним правом на одержання інформації в інформаційних системах?

1. Працівники державних органів законодавчої влади.

2. Громадяни, які займаються науковою діяльністю.

3. Всі громадяни країни.

4. Громадяни, яким інформація необхідна для виконання своїх професійних обов'язків.

342. Ким визначається порядок обігу таємної інформації та її захист?

1. Органами державної законодавчої влади.

2. Відповідними державними органами, за умов дотримання вимог, що встановлені законодавством.

3. Органами державної виконавчої влади.

4. Органами виконавчої і законодавчої влади.

343. Чим визначається порядок та термін обнародування таємної інформації?

1. Відповідними розпорядженнями власників інформації.

2. Відповідним законом.

3. Відповідними постановами органів виконавчої влади.

4. Відповідним указом Президента країни.

344. Що слід розуміти під інформаційним запитом щодо доступу до офіційних документів?

1. Вимогу про надання будь-яких офіційних документів для постійного використання в процесі виконання певної роботи.

2. Звернення з вимогою про надання можливості ознайомлення з офіційними документами.

3. Надання будь-яких офіційних документів для використання в певних цілях.

4. Надання будь-яких офіційних і неофіційних документів для службового використання.

345. Що слід розуміти під правом власності на інформацію?

1. Врегульовані відповідними законами відносини щодо розпорядження певною інформацією.

2. Врегульовані законами відносини щодо володіння певною інформацією.

3. Врегульовані і неврегульовані законами відносини щодо володіння інформацією.

4. Врегульовані відповідними законами суспільні відносини щодо   володіння,   використання   та   розпорядження інформацією.

346. Чи має право власник інформації щодо об'єктів своєї власності здійснювати будь-які законні дії?

1. Не має права.

2. Має право здійснювати тільки окремі законні дії.

3. Має право здійснювати будь-які дії.

4. Має право здійснювати будь-які законні дії.

347. Чи може інформація виступати як товар, продукція і послуга?

1. Інформація може виступати тільки як товар.

2. Інформація може виступати тільки як продукція і послуга.

3. Інформація може виступати тільки як послуга.

4. Інформація може виступати як товар, продукція і послуга.

348. Що слід розуміти під економічною інформацією?

1. Сукупність даних про виробничу діяльність організації.

2. Сукупність певних даних про комерційну діяльність організації.

3. Сукупність даних про виробничу та невиробничу діяльність організації.

4. Сукупність відомостей, що характеризують виробничо-господарський процес у суспільстві, тобто певну економічну діяльність.

349. Що переважно відбиває економічна інформація?

1. Окремі аспекти діяльності систем у натуральних показниках.

2. Всі аспекти діяльності системи у кількісному виразі.

3. Аспекти діяльності систем у вартісних показниках.

4. Деякі аспекти діяльності систем у грошових одиницях.

350. За чиєю допомогою створюється економічна інформація в організації?

1. За допомогою тільки економістів організацій.

2. За допомогою тільки бухгалтерів та економістів цих організацій.

3. За допомогою відповідних спеціалістів цих організацій.

4. За допомогою керівників підрозділів.

351. Яким чином створюється економічна інформація в організації?

1. Шляхом проведення наукових робіт та реєстрації їх результатів.

2. Шляхом виконання вимірювальних робіт та реєстрації їх результатів.

3. Шляхом виконання робіт та відповідної реєстрації їх результатів.

4. Шляхом проведення певних розрахунків.

352. Що слід розуміти під носіями інформації?

1. Нематеріальні засоби, на яких фіксуються результати вимірів.

2. Матеріальні та нематеріальні засоби, на яких фіксуються результати вимірювальних робіт.

3. Матеріальні засоби, на яких фіксуються результати вимірювальних робіт.

4. Матеріальні засоби, на яких фіксуються результати окремих вимірювальних робіт.

353. Яку економічну інформацію слід називати оперативною?

1. Ту, яка характеризує стан об'єкта впродовж якогось періоду.

2. Ту, яка характеризує стан об'єкта управління на даний момент.

3. Ту, яка характеризує стан об'єкта на даний момент та впродовж якогось періоду.

4. Ту, яка характеризує стан суб'єкта управління.

354. Яку економічну інформацію слід називати поточною?

1. Ту, яка характеризує стан об'єкта управління впродовж якогось періоду.

2. Ту, яка характеризує стан об'єкта управління на даний момент.

3. Ту, яка характеризує стан об'єкта управління на даний момент та впродовж якогось періоду.

4. Ту, яка характеризує стан суб'єкта на даний момент.

355. Яку  вихідну  економічну  інформацію слід називати первинною?

1. Ту, яка піддана певній обробці.

2. Ту, яка характеризує окремі напрямки діяльності досліджу​ваного об'єкта.

3. Ту, яка характеризує стан досліджуваного об'єкта.

4. Ту, яка характеризує стан і всі напрями діяльності об'єкта управління.

356. Яку інформацію слід називати плановою?

1. Ту, яка використовується для планування виробничої госпо​дарської (комерційної) діяльності в усіх ланках народного господарства.

2. Ту, яка використовується для планування окремих видів діяльності в організаціях.

3. Ту, яка використовується для планування діяльності окремих підрозділів підприємства.

4. Ту, яка використовується для планування комерційної діяльності.

357. Як можна поділити економічну інформацію за стабільністю використання 

1. На умовно-постійну.

2. На умовно-постійну та змінну. 

3. На змінну та поточну.

4. На постійну та змінну.

358. Хто є головним науково-дослідним центром з проблем економічної інформації в Україні?

1. Міжнародний центр наукової і технічної інформації.

2. Інститут проблем реєстрації інформації Національної Академії наук.

3. Український інститут науково-технічної інформації.

4. Інститут економіки.

359. Управлінські зв'язки можуть бути:

1. Глобальними та локальними.

2. Інформаційними, координаційними, технічними.

3. Поліцентричними, децентралізованими.

4. Відкритими, замкненими, комбінованими.

360. Інформація, що передається від вищого управлінського рівня до нижчого або від нижчого до вищого, рухається такими каналами комунікацій:

1. Між організацією і зовнішнім середовищем.

2. Між рівнями управління.

3. Керівником і робочою групою.

4. Неформальними.

361. Інформація, що передається з метою координації завдання і дій в організації, надходить такими каналами комунікацій:

1. Між організацією і зовнішнім середовищем.

2. Між різними відділами.

3. Між рівнями управління.

4. Керівником та робочою групою.

362. Визначте елементи комунікаційного процесу:

1. Зародження ідеї, кодування та вибір каналу, передача, декодування.

2. Збори, наради, ділові бесіди та переговори, телефонні розмови тощо.

3. Відправник, повідомлення, канал, отримувач (споживач).

4. Всі відповіді неправильні.

363. Визначте етапи комунікаційного процесу:

1. Відправник, повідомлення, канал, отримувач.

2. Зародження ідеї, кодування та вибір каналу, передача, декодування.

3. Збори, наради, ділові бесіди та переговори, телефонні розмови,

4. Всі відповіді неправильні.

364. Управлінська інформація – це:

1. Відомості про  внутрішнє та зовнішнє середовище підприємств.

2. Сукупність відомостей про господарську (комерційну) діяльність підприємств.

3. Сукупність відомостей, повідомлень про господарську (комерційну) діяльність підприємств та їх зовнішнє середовище.

4. Сукупність відомостей про діяльність підприємства та його персоналу.

365. Інформацією про певну особу є:

1. Публічно оголошені відомості про окремі види діяльності особи.

2. Сукупність документованих або публічно оголошених відомостей про особу.

3. Документовані відомості про діяльність певної особи.

4. Чутка, що розповсюджується в організації про певну особу.

366. Форма колективного обміну інформацією, яка закінчується прийняттям колективного рішення, має значне коло учасників, вирішує загальні питання, що накопичились за певний період, а саме: підбиття підсумків, розробка планів на майбутнє:

1. Нарада.

2. Семінар спеціалістів.

3. Семінар керівників .

4. Збори.

367. Форма обміну інформацією між двома або кількома особами у "вузькому колі":

1. Нарада.

2. Збори.

3. Прийом відвідувачів.

4. Ділова бесіда.

13. Керівництво та лідерство

368. Лідери організацій характеризуються в основному такими особистими якостями:

1. Впевненість у собі та глибоке знання справи.

2. Впевненість у собі та високий рівень професіоналізму і менталітету.

3. Глибоке знання справи та високий рівень менталітету.

4. Глибоке знання принципів і методів управління,

369. Лідерство в управлінні – це:

1. Здатність впливати на менеджерів підрозділів і на окремих працівників.

2. Здатність впливати на окремих людей, на їх групи і досягати певних цілей.

3. Здатність впливати на колективи і досягати певних цілей.

4. Здатність впливати на окремі групи людей.

370. Підхід до управління з позицій особистих якостей ґрунтується на:

1. Пошуку характеристик, притаманних менеджерам основних підрозділів організації.

2. Пошуку  характеристик,  притаманних  менеджерам  і провідним спеціалістам організацій.

3. Пошуку характеристик, притаманних усім ефективним менеджерам.

4. Пошуку характеристик, притаманних менеджерам середньої ланки організації.

371. Поведінський підхід до управління ґрунтується на:

1. Дослідженні манери поведінки менеджерів і досвідчених спеціалістів щодо підлеглих.

2. Дослідженні манери поведінки керівників вищої ланки щодо підлеглих.

3. Дослідженні поведінки менеджерів щодо досвідчених спеціалістів.

4. Дослідженні манери поведінки менеджерів щодо підлеглих.

372. Ситуаційний підхід до управління ґрунтується на:

1. Виявленні факторів, що впливають на керівників середньої ланки, які безпосередньо виконують тактичні завдання.

2. Виявленні факторів, що впливають на поведінку менеджерів і підлеглих у різних ситуаціях.

3. Виявленні факторів, що впливають на керівників вищої і середньої ланки, які розробляють стратегію і тактику управління.

4. Виявленні факторів, що впливають на керівників вищої ланки.

373. Згідно з підходом "шлях-цілі", розробленим Т. Мітчелом і Р. Хаусом, стиль керівництва організацією слід вибирати залежно від:

1. Ситуації та розробленої стратегії організації.

2. Ситуації, яка склалася.

3. Ситуації та рівня професіоналізму менеджерів і спеціалістів.

4. Фінансового стану організації.

374. Згідно з сучасною теорією менеджменту кращим підходом до управління організаціями є:

1. Підхід "шлях-цілі", розроблений Т. Мітчелом і Р. Хаусом.

2. Ситуаційний підхід до лідерства і стилю керівництва.

3. Ситуаційний підхід до стилю керівництва.

4. Всі названі підходи.

375. Лідерство у менеджменті – це:

1. Здатність розпоряджатися всіми ресурсами в організації.

2. Здатність управляти персоналом організації для досягнення її цілей.

3. Здатність впливати на індивідуумів і групи людей з метою досягнення цілей організації.

4. Здатність впливати на людей для отримання запланованих прибутків.

376. Менеджеру влада в організації надається:

1. Наказом керівників вищої ланки.

2. Місцевими органами виконавчої влади та наказами керівників вищої ланки.

3. Трудовим    колективом   та    місцевими    органами управління.

4. Статутом організації та діючими законодавчими актами України.

377. Що слід розуміти в менеджменті під "потребою у владі"?

1. Бажання працівника (або групи працівників) впливати на іншого працівника (або групу працівників).

2. Бажання одного працівника впливати на іншого працівника організації.

3. Вплив однієї групи працівників на іншу групу працівників.

4. Вплив керівника на підлеглих працівників.

378. Що таке стиль керівництва?

1. Це манера поведінки керівника з підлеглими.

2. Це узвичаєна манера поведінки керівника щодо підлеглих, яка впливає на них і спонукає до досягнення цілей організації.

3. Це манера поведінки спеціалістів апарату управління.

4. Це манера поведінки керівника в процесі виконання своїх функцій.

379. Що слід розуміти під керівництвом ?

1. Діяльність менеджера, який очолює певну організацію.

2. Спрямовану певним чином діяльність менеджера, який очолює якусь організацію.

3. Діяльність менеджера щодо забезпечення роботи якоїсь організації.

4. Діяльність менеджера щодо досягнення певних цілей.

380. Що покладено в основу ситуаційного підходу до управління?

1. Особисті якості персоналу.

2. Особисті якості керівників і спеціалістів.

3. Особисті якості спеціалістів.

4. Визначення стилів поведінки і особистих якостей, що найбільше відповідають конкретним ситуаціям.

381. Яким чином і за допомогою чого здійснюється керівництво організацією?

1. За допомогою комунікацій та методів менеджменту.

2. За допомогою функцій, методів менеджменту, комунікацій, шляхом прийняття управлінських рішень.

3. За допомогою методів менеджменту.

4. За допомогою принципів і методів управління.

382. Де переважно застосовується влада, що базується на примусі?

1. В організаціях, де менеджери не мають відповідних професійних якостей для керівництва. 

2. В організаціях, де менеджери не володіють відповідними методами керівництва.

3. В організаціях, де менеджери не визнають інших форм влади над підлеглими і вплив на підлеглих здійснюється переважно через страх.

4. В організаціях, де менеджери не мають відповідного досвіду керівництва системами.

383. На чому ґрунтується експертна влада?

1. На впевненості (вірі) підлеглого про наявність у менеджера спеціальних знань для виконання виробничих завдань.

2. На впевненості (вірі) підлеглого про наявність у менеджера певних вмінь, які дадуть йому змогу досягнути наміченої цілі.

3. На впевненості (вірі) підлеглого про наявність у менеджера певного досвіду виконувати виробничі завдання.

4. На впевненості '(вірі) підлеглого про наявність у менеджера спеціальних знань і вмінь, які дадуть йому змогу задовольнити свої потреби.

384. На чому ґрунтується еталонна влада?

1. На засадах особистого авторитету та манери поведінки менеджера.

2. На засадах тільки ораторських здібностей.

3. На засадах харизми, тобто на силі особистих якостей або здібностей менеджера.

4. На засадах особистих здібностей.

385. Підґрунтям законної влади є:

1. Право менеджера організовувати виконання певних завдань.

2. Переконання підлеглого у праві менеджера давати розпорядження, які він зобов'язаний виконувати.

3. Право менеджера давати певні вказівки підлеглим, щодо виконання окремих видів робіт.

4. Право менеджера давати вказівки.

386. Влада – це:

1. Здатність захищати себе від зовнішніх впливів.

2. Можливість впливати на поведінку інших людей для досягнення цілей організації.

3. Можливість втручатися в будь-який процес.

4. Можливість слідкувати і втручатися в приватне життя підлеглих.

387. Влада, що базується на примусі, переважно застосовується:

1. В організаціях, де менеджери не визнають інших форм влади над підлеглими і вплив на підлеглих здійснюється переважно через страх.

2. В організаціях, де менеджери не володіють відповідними методами керівництва.

3. В організаціях, де менеджери не мають відповідних професійних якостей для керівництва.

4. В організаціях, де менеджери не знають своїх прав і обов'язків.

388. Стиль управління – це:

1. Якості (властивості) працівника, які необхідні для управ​лінської діяльності.

2. Сукупність методів, що постійно використовуються в управлінні.

3. Установлений характер діяльності керівника.

4. Методи впливу керівника на підлеглих.

389. Дуглас Мак-Грегор назвав положення про авторитарне керівництво:

1. "Теорією У".

2. Підходом з позицій особистих якостей.

3. "Теорією X".

4. Теорією "2".

390. Ліберальне керівництво базується на:

1. Повній свободі у визначенні виробничих завдань.

2. Повній свободі у визначенні своїх цілей і контролі своєї власної роботи.

3. Повній свободі у визначенні форм оплати праці.

4. Повній свободі у розподілі прибутків.

391. Американський дослідник Лайкерт дійшов висновку, що стиль керівництва може бути орієнтованим:

1. Переважно на роботу.

2. Або на роботу, або на людину. 

3. Переважно на людину.

4. Тільки на людину.

392. Влада прикладу (еталонна) формується:

1. На засадах особливого прикладу.

2. На засадах традицій, які склалися.

3. На засадах примусу.

4. На засадах харизми.

393. Еталонна влада ґрунтується:

1. На засадах примусу.

2. На силі особистих якостей або здібностей лідера.

3. На силі волі лідера.

4. На моральних якостях лідера.

394. На чому базується законна влада?

1. На традиціях, яких дотримуються менеджери.

2. На традиціях, які здатні задовольнити потребу виконавця в захищеності і приналежності.

3. На професійних здібностях керівників.

4. На корпоративній культурі.

395. Влада, яка базується на засадах примусу, це:

1. Вплив на персонал через винагороди.

2. Вплив   на  керівників   підрозділів   через   моральне стимулювання.

3. Вплив на персонал через страх.

4. Вплив на персонал, через моральне і матеріальне стимулювання.

396. Кількість влади менеджера організації визначається:

1. Ступенем кваліфікації.

2. Ступенем залежності підлеглих від нього.

3. Рівнем компетентності.

4. Практичним досвідом.

397. Яка основна ідея щодо лідерства закладена в теорію "великих людей", що зародилася у древніх греків і римлян?

1. Теорія "великих людей" стверджує, що лідерами стають в процесі набуття певного досвіду.

2. Теорія "великих людей" стверджує, що лідерами стають тіль​ки після отримання спеціальної освіти.

3. Теорія "великих людей" стверджує, що лідерами на​роджуються, а не стають.

4. Теорія "великих людей" стверджує, що лідерами стають тіль​ки люди, які ніколи не критикують своїх колег і намагаються не помічати їх недоліки.

398. Щоб керувати організацією, необхідно мати:

1. Владу.

2. Фінансові ресурси.

3. Матеріальні ресурси.

4. Авторитет.

399. На рівні держави виділяють такі форми влади:

1. Законодавчу та судову.

2. Законодавчу, виконавчу та судову.

3. Судову і конституційну.

4. Виконавчу і судову.

400. Відомий український економіст В. Терещенко вважав, що основним завданням менеджера організації є:

1. Диригування і координація діяльності персоналу.

2. Диригування, координація і добір кваліфікованого персо​налу, розроблення ефективної оргструктури і боротьба з непродуктивною витратою часу.

3. Добір кваліфікованого персоналу.

4. Боротьба з непродуктивною витратою часу.

401. В основі керівництва організацією лежать такі основні категорії менеджменту:

1. Лідерство і вплив.

2. Лідерство, вплив, влада.

3. Влада і лідерство.

4. Вплив і влада.

402. Вплив через залучення працівників до управління здійснюється шляхом:

1. Видання наказів про заохочення персоналу.

2. Спрямування зусиль персоналу на здійснення потрібної мети.

3. Розроблення   відповідних   заходів   щодо   виконання поставлених завдань.

4. Спрямування зусиль персоналу на отримання запланованих прибутків.

403. Керівник організації, який зосереджений на роботі (орієнто​ваний на завдання), перш за все турбується:

1. Про розроблення ефективної системи оплати праці персоналу.

2. Про розроблення гнучких графіків виходу на роботу.

3. Про розроблення програм соціального розвитку персоналу.

4. Про проектування завдання та розроблення системи вина​город для підвищення продуктивності праці.

14. Управління конфліктами

404. Що слід розуміти під організаційним конфліктом?

1. Конфлікт, що виник між групами працівників.

2. Конфлікт, що виник в організації.

3. Конфлікт, що виник між окремими працівниками.

4. Конфлікт, що виник між керівниками всіх рівнів організації.

405. Що лежить в основі будь-якого конфлікту?

1. Ситуація, що включає протилежні цілі та засоби досягнення.

2. Ситуація, що включає протилежні позиції сторін з якогось питання, або протилежні цілі чи засоби їх досягнення в певних обставинах.

3. Ситуація, що включає протилежні позиції сторін.

4. Ситуація, що включає протилежні позиції різних сторін з якогось питання.

406. Від чого залежить розвиток конфлікту в організації?

1. Від кількості учасників конфлікту.

2. Від своєчасної та правильної оцінки стану конфлікту.

3. Від стану розвитку конфлікту.

4. Від вміння керівника організації попереджувати виникнення конфліктів.

407. У яких сферах переважно виникають конфлікти?

1. У діловій.

2. У сфері приватних стосунків працівників.

3. У діловій, тобто у процесі вирішення службових питань, особистісній та у приватних стосунках працівників.

4. У сфері ділових стосунків працівників.

408. Якими можуть бути конфлікти за характером наслідків?

1. Конструктивними і руйнівними.

2. Конструктивними, деструктивними та руйнівними.

3. Руйнівними.

4. Деструктивними та конструктивними.

409. Які конфлікти ведуть до прогресивних змін в організації?

1. Конструктивні.

2. Руйнівні.

3. Деструктивні.

4. Руйнівні і конструктивні.

410. Які конфлікти вважаються конструктивними?

1. Ті, в яких конфліктуючі сторони контролюють свої дії.

2. Ті, в яких конфліктуючі сторони логічно переконують одна одну.

3. Ті, в яких конфліктуючі сторони не виходять за межі етичних норм і переконливих аргументів.

4. Ті, в яких конфліктуючі сторони не виходять за межі етичних норм.

411. В якому випадку конфлікт стає деструктивним?

1. Тоді, коли сторони використовують неетичні методи боротьби.

2. Тоді, коли сторони не бажають враховувати взаємні інтереси.

3. Тоді, коли одна сторона принижує гідність іншої.

4. Тоді, коли сторони хочуть отримати якусь вигоду.

412. Коли   переважно   виникають   внутрішньоособистісні конфлікти?

1. Тоді, коли один із працівників має конфліктні риси характеру.

2. Тоді, коли всі працівники мають конфліктні риси характеру.

3. Тоді, коли до однієї людини пред'являються суперечливі вимоги.

4. Тоді, коли окремі працівники мають холеричний характер.

413. Коли переважно виникають міжособистісні конфлікти?

1. Тоді, коли зустрічаються працівники з різними характерами.

2. Тоді, коли у працівників несумісні темпераменти.

3. Тоді, коли здійснюється зіткнення особистостей, тобто людей з різними характерами і несумісними темпера​ментами.

4. Тоді, коли у працівників різні економічні інтереси.

414. Коли переважно виникають конфлікти між особистістю і групою?

1. Тоді, коли особистість не враховує інтереси групи.

2. Тоді, коли особистість не враховує характер поведінки більшості групи.

3. Тоді, коли особистість займає позицію, яка відрізняється від позиції групи.

4. Тоді, коли особистість не враховує характер свого колеги.

415. Які основні причини сприяють виникненню деструктивних конфліктів?

1. Заздрість,    дратівливість,    замкнутість,    істеричність, зарозумілість.

2. Заздрість та істеричність.

3. Дратівливість та замкнутість.

4. Зарозумілість та заздрість.

416. Які конфлікти вважаються предметними?

1. Ті, що не мають реальної причини для виникнення.

2. Ті, в яких причина виявляється вигаданою.

3. Ті, що мають реальну причину для виникнення.

4. Ті, в яких конфліктуючі сторони не враховують загальні інтереси організації.

417. Які конфлікти вважаються безпредметними?

1. Ті, в яких є реальна причина для виникнення конфлікту.

2. Ті, в яких причина виявляється вигаданою.

3. Ті, в яких конфліктуючі сторони помилково сприймають ситуацію.

4. Ті, в яких конфліктуючі сторони не знають наслідків, до яких може призвести конфлікт.

418. До об'єктивних причин виникнення конфліктних ситуацій належать:

1. Несприятливі умови праці.

2. Обмеження ресурсів.

3. Всі відповіді правильні.

4. Недостатність рівня професіоналізму.

15. Менеджер - професійний керівник

419. Як називають професійних керівників у країнах з високорозвиненою ринковою економікою (Західна Європа, США, Японія та ін.)?

1. Керівниками.

2. Босами.

3. Менеджерами (англ. Маnаgеr).

4. Шефами.

420. Якими основними морально-психологічними якостями повинен володіти менеджер?

1. Чесність, правдивість, справедливість, скромність, об'єктив​ність, принциповість, розсудлива воля і мужність, кому​нікабельність, інтелігентність тощо.

2. Чесність і правдивість.

3. Справедливість, мужність та інтелігентність.

4. Розсудлива воля і мужність.

421. Якими основними діловими якостями повинен володіти менеджер?

1. Компетентність (високий рівень професійних знань, прак​тичний досвід), а також організаторські здібності.

2. Високий рівень професійних знань.

3. Високі організаторські здібності.

4. Ділові та особисті якості.

422. Що слід розуміти під компетентністю менеджера?

1. Знання економіки.

2. Досконале знання своєї справи, складних зв'язків явищ та процесів, можливих засобів та методів досягнення мети.

3. Знання маркетингу.

4. Знання психології працівників.

423. Що слід розуміти під вольовими якостями, якими повинен володіти менеджер?

1. Цілеспрямованість та самостійність.

2. Рішучість та ініціативність. 

3. Цілеспрямованість, наполегливість, витримка, рішучість, ініціативність, самостійність, сміливість.

4. Наполегливість та витримка.

424. На які умовні групи можна поділити вимоги до менеджера як професійного керівника?

1. Ділові та морально-психологічні.

2. Ділові, вольові та морально-психологічні.

3. Морально-психологічні та організаторські.

4. Організаторські та ділові.

425. Що слід розуміти під діловими якостями менеджера?

1. Здатність вирішувати оперативно поставлені завдання.

2. Здатність організовувати своїх підлеглих для виконання поставлених завдань.

3. Здатність  досягати  найкращих  кінцевих  результатів діяльності.

4. Здатність знаходити у рамках своєї компетенції, повно​важень та засобів найкращі підходи до вирішення пос​тавлених завдань.

16. Культура та мистецтво управління

426. Що характеризує реальну економічну культуру працівників апарату управління ?

1. Фактично досягнутий рівень загального розвитку працівників апарату управління.

2. Фактичний рівень розвитку працівників апарату управління в галузі економіки.

3. Певний, фактично досягнутий рівень розвитку працівників апарату управління в галузі економіки.

4. Фактичний рівень розвитку спеціалістів підприємства.

427. Що характеризує еталонну економічну культуру працівників апарату управління ?

1. Високий рівень розвитку працівників апарату управління в галузі економіки.

2. Певний рівень розвитку працівників апарату управління в галузі економіки.

3. Високий рівень розвитку спеціалістів підприємства.

4. Найбільш високий, який можливо досягти на даному етапі, рівень розвитку  

    апарату управління в галузі економіки.

428. Що слід розуміти під терміном "культура"?

1. Культура - це вміння керувати людьми.

2. Культура - це вміння спілкуватися з людьми.

3. Культура - це розвиток в галузі управління системами.

4. Культура (від лат.сulturа) - обробка, виховання, освіта.

429. Що слід розуміти під культурою в широкому розумінні цього терміну?

1. Особисті цінності окремих членів суспільства.

2. Система особистих і колективних цінностей, що прий​маються  і  поділяються  всіма  членами  суспільства (організації).

3. Колективні цінності, які поділяються всіма членами організації.

4. Підсистема  особистих   цінностей,  які   визначаються суспільством.

430. Які існують історичні види культури?

1. Національні, регіональні та професійні.

2. Регіональні та професійні.

3. Професійні.

4. Регіональні.

431. Які культурологічні концепції (теорії) розрізняють ?

1. Теорія Дж.Рокича і Д.Мердока.

2. Концепція Ліндзі та Дж. Рокича.

3. Теорії Дж.Рокича, концепції Оллпорта, Вернена, Лінзі та Д. Мердока.

4. Теорія Д. Мердока та Оллпорта.

432. Які існують основні форми передачі культури менеджменту новим керівникам та спеціалістам апарату управління підприємства ?

1. Історії, ритуали, мова спілкування та стиль керівництва.

2. Стиль керівництва та ритуали.

3. Ритуали, історії, легенди, традиції, символи, мова спілку​вання, стиль керівництва тощо.

4. Стиль керівництва та традиції.

433. Яким шляхом здійснюється культура документування управлінської діяльності?

1. Шляхом фіксування інформації на матеріальних носіях.

2. Шляхом   фіксування   інформації   на   різноманітних матеріальних і нематеріальних носіях.

3. Шляхом фіксування інформації на спеціальних матеріальних носіях.

4. Шляхом   фіксування   інформації   у   персональних комп'ютерах.

434. Що слід відносити до основних складових елементів культури менеджменту?

1. Культуру документування управлінської діяльності.

2. Культуру управлінського персоналу, культуру процесу управління, культуру організації управлінської праці, культуру документування управлінської діяльності.

3. Культуру управлінського персоналу.

4. Культуру організації управлінської діяльності.

435. З якою метою реалізується виховна функція культури менеджменту?

1. З метою формування сучасних, кваліфікованих і духовно багатих управлінських працівників.

2. З метою формування висококваліфікованих управлінських працівників.

3. З метою формування духовно і матеріально багатих управлінських працівників.

4. З метою формування конкурентоздатних управлінських працівників.

436. Де переважно виявляється інформаційна функція культури?

1. У процесі ділових переговорів.

2. У процесі комунікації управлінського персоналу.

3. У процесі укладання комерційних угод.

4. У процесі прийняття управлінських рішень.

437. Хто переважно формує культуру менеджменту у під​приємстві, яке створюється?

1. Засновник і спеціалісти окремих підрозділів.

2. Засновник (засновники) підприємства.

3. Засновник і працівники.

4. Засновник і державні органи управління.

17. Відповідальність та етика у менеджменті

438. Що таке соціальна відповідальність у менеджменті?

1. Реакція на соціальні проблеми суспільства.

2. Добровільна реакція на соціальні проблеми суспільства з боку організації.

3. Відповідне реагування організації на проблеми суспільства.

4. Реакція на економічні проблеми суспільства країни.

439. Що таке юридична відповідальність?

1. Дотримання організацією державних актів та норм.

2. Виконання організацією діючих законів та законодавчих актів щодо сплати податків від отриманих прибутків.

3. Дотримання організацією конкретних державних законо​давчих актів, інструкцій, норм тощо.

4. Дотримання організацією відповідних законів.

440. Що слід розуміти під етичною поведінкою організації?

1. Сукупність вчинків та дій людей, які відповідають тим нормам моралі, свідомості чи порядку, що склались у суспільстві або до яких воно прямує.

2. Вчинки та дії людей, які здійснюються в процесі досягнення певних цілей.

3. Поведінка та дії людей, які відповідають нормам моралі та порядку, що склались у суспільстві.

4. Поведінка людей в процесі виконання своїх функцій.

441. Керуючись етичними правилами накладання стягнень, керівник повинен:

1. Вважати, що мета стягнення досягнута, якщо підлеглий відчув себе покараним, а оточуючі покараного не підтримують.

2. Користуватись накладанням стягнення як єдино пра​вильним засобом  виправлення помилок підлеглого.

3. Керуватись лише ретельно перевіреними фактами, а не підозрами та чутками.

4. Накладати стягнення переважно на групу людей, обу​мовлюючи помилки одних  відповідальністю за них колективу.

442. Вважається, що соціальна відповідальність у менеджменті включає такі основні форми:

1. За чистоту навколишнього середовища; за чесність ведення бізнесу; за надання благодійної допомоги.

2. Перед споживачами; за чесність ведення бізнесу, за високий рівень життя працівників фірми.

3. Перед суспільством; за чистоту навколишнього середовища; перед споживачами; перед найнятими працівниками.

4. Перед найманими працівниками; за надання благодійної допомоги, за повну сплату податків.

443. Відповідно до статті 116 Конституції України відпо​відальність за здійснення заходів щодо забезпечення прав і свобод людини і громадянина, загальнодержавних програм економічного, науково-технічного, соціального і культурного розвитку України покладено на:

1. Президента України.

2. Кабінет Міністрів України.

3. Верховну Раду України.

4. Конституційний суд України.

444. Принципи і норми моральних відносин між працівниками різного службового статусу, що мають неоднакові службові права і обов'язки, розглядаються:

1. Економічною етикою.

2. Професійною етикою.

3. Соціальною етикою.

4. Службовою етикою.

18. Організаційні зміни та ефективність менеджменту

445. Що взагалі слід розуміти під організаційною зміною?

1. Зміну організаційної структури і технології.

2. Зміну технології, повноважень, правил і стратегії.

3. Зміну організаційної структури, продукції, технології, кадрів, повноважень, правил, стратегії тощо.

4. Зміну кадрів і стратегії.

446. До чого призводять зміни, які здійснюються в організації?

1. До збільшення обсягів виробництва та прибутків.

2. До нововведень.

3. До удосконалення методів керівництва.

4. До економії всіх видів ресурсів.

447. Світовий досвід показує, що для здійснення змін в організації доцільно залучати:

1. Менеджерів всіх підрозділів.

2. Всіх працівників.

3. Менеджерів середньої ланки управління.

4. Окремих керівників та спеціалістів.

448. У процесі здійснення організаційних змін працівники най​частіше чинять опір змінам з таких причин:

1. Невизначеність ситуації, відчуття можливих власних втрат, очікування негативних наслідків.

2. Невизначеність ситуації і очікування негативних наслідків.

3. Очікування негативних наслідків (зниження заробітної плати, погіршення умов праці тощо).

4. Відчуття можливих власних втрат.

449. Організаційні зміни найчастіше сприяють:

1. Зміні стратегії і кадрів.

2. Зміні технології і кадрів.

3. Зміні структури управління, технології, кадрів, стратегії тощо.

4. Зміні стратегії і тактики.

450. Що слід розуміти під ефективністю менеджменту організації?

1. Виконання основних господарських завдань.

2. Досягнення певного обсягу прибутку.

3. Досягнення запланованих результатів діяльності організації.

4. Завоювання нових ринків збуту товарів та послуг.

451. За допомогою яких показників визначається ефективність менеджменту організації?

1. Економічних і соціальних.

2. Соціальних.

3. Економічних.

4. Технічних.
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ЛЮДИ (ПРАЦІВНИКИ)





СТРУКТУРА





ЦІЛІ





   ЗАВДАННЯ





ТЕХНОЛОГІЯ





КОМУНАЛЬНЕ





ДЕРЖАВНЕ








ВИДИ


ПІДПРИЄМСТВ


В УКРАЇНІ





ІНОЗЕМНЕ





СПІЛЬНЕ





КОЛЕКТИВНЕ





ПРИВАТНЕ





       СІМЕЙНЕ





ІНДИВІДУАЛЬНЕ





ВИХІД


(продукція, послуги, прибуток, соціальна відповідальність та ін.)





 КЕРОВАНА СИСТЕМА





КЕРУЮЧА СИСТЕМА





                              ОРГАНІЗАЦІЯ








Зворотний                                                                                                   Прямий


   зв’язок                                                                                                        зв’язок




















ВХІД


( матеріальні, фінансові, трудові, енергетичні, інформаційні та інші ресурси)





За формами підприємництва:


- підприємства;


- товариства;


- банки;


- страхові компанії;


- інвестиційні фонди тощо.





За характером адаптації


до змін:


- механістичні;


- органістичні.





За юридичним статусом:





- юридичні  


  особи;


- неюридичні  


  особи.





За величиною:





- крупні;


 - середні;


      - дрібні.





За кількістю цілей:





- прості;


- складні.





За способом і метою утворення:





- формальні;


   - неформальні.





ВИДИ ОРГАНІЗАЦІЙ





Обробка та перетворення входів





Інформація


Матеріали


Капітал


Трудові ресурси





Продукція чи послуги Прибуток 


Соціальна відповідальність





Вимоги до освітлення, повітрообміну, температур-ного режиму, вологості, шуму та інших факторів середовища





Робоче   сере- 


 довище має  


 бути макси- 


мально  при- 


 стосованим 


до людини, її  


   фізичної, фізі-   


      ологічної, 


     естетичної 


       природи





Ефект від ді- 


 яльності пра- 


  цівника на ро-бочому місці 


 повинен пере- 


 вищувати 


витрати на утримання робочого місця


 та працівника





Зовнішній вигляд приміщення, кольорова гама, наявність квітів в інтер’єрі 


та ін.





гігієнічні





ергономічні





економічні





естетичні





Простір, норматив робочої площі для різних категорій службовців





Охоплюють комплекс заходів з інформацій-ного забезпе-чення робо-чого місця





інформаційні





технічні





Вимоги до організації робочого місця управлінця





Добір і підготовка кадрів





Забезпечення необхідними матеріально-технічними ресурсами





Створення різних за    


 характером постійних 


або   тимчасових       


 організаційних систем





Зміст управлінської праці





    Функції менеджменту





загальні





     конкретні





 об’єднувальна





За ознакою процесів управління:


Управління основним, допоміжним  виробниц-твом, постачанням,


 збутом, зовнішньо-економічною діяльністю тощо.





1. Планування


2. Організування


3. Мотивування


4. Контролювання


5. Регулювання





    Керівництво





За ознакою елементів виробничо-господар-ської діяльності:


Управління працею, знаряддями праці, інформацією, 


технологією тощо.





За ознакою об’єктів  управління:


Управління підприєм-ством, цехом, службою, відділом, дільницею, бригадою, проектною групою тощо.





ВХІД


(матеріальні, фінансові, трудові,


енергетичні, інформаційні 


та інші ресурси)





ОРГАНІЗАЦІЯ








КЕРІВНИЦТВО




















        К Е Р У Ю Ч А   С И С Т Е М А











Комунікації





Прямий зв’язок





ФУНКЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ





Зворотний зв’язок





МЕТОДИ МЕНЕДЖМЕНТУ





УПРАВЛІНСЬКІ РІШЕННЯ





К Е Р О В А Н А    С И С Т Е М А





ВИХІД


(продукція, послуги, прибуток,


соціальна відповідальність та ін.)





ПЛАНУВАННЯ








СТРАТЕГІЧНЕ


ПЛАНУВАННЯ





ОПЕРАТИВНЕ (ПОТОЧНЕ) ПЛАНУВАННЯ





Етап 1


Інформаційне    


 забезпечення   


стратегічного 


  планування





Етап 2


Встановлення місії та цілей організації





Етап 4


Оцінка та аналіз факторів зовнішнього середовища





Етап 3


Вибір методів аналізу факторів внутрішнього і зовнішнього середовища





Етап 9


Оцінка стратегії на предмет відповідності встановленим критеріям





Етап 5


Оцінка та аналіз факторів внутрішнього середовища





Етап 6


Виконання розрахунків, обґрунтувань, проектних рішень





Етап 7


Формування варіантів стратегій (стратегічних альтернатив)








Етап 8


Вибір стратегії на засадах формування управлінського рішення





Етап 4








Формування бюджету


(бюджетування)


 





Етап 2





Оцінка та 


аналіз


 сильних 


і слабких 


позицій 


організації


 





Етап 1





Інформаційне забезпечення оперативного (поточного) планування; підбір даних, що характеризують стратегію організації





Етап 3





Вибір і формування планових параметрів (системи економічних, технологічних, соціальних та інших показників)





Етап 5


Вибір адміністративних важелів (тактики, політики, процедур,


правил тощо)





Етап 6





Формування альтернативних варіантів оперативних планів


 





Етап 7





            Вибір


варіанта оперативного плану, що відповідає прийнятій стратегії





      УСТАНОВЛЕННЯ ЦІЛЕЙ





             ПЛАНУВАННЯ ДІЙ





ПЕРЕВІРКА ТА ОЦІНКА РОБОТИ





КОНТРОЛЬ І РЕГУЛЮВАННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ





П Р О Ц Е С     П Л А Н У В А Н Н Я 





   Четвертий етап


Оцінка ефективності альтернативних планів





Третій етап


Визначення імовірності випадкових подій та розробка альтернативного плану





Другий етап


Виконання плану та формалізація можливих подій





Перший етап


Розробка плану, розгляд можливих варіантів подій











Моніторинг показників і виконання альтернативного плану





ОРГАНІЗАЦІЙНІ СТРУКТУРИ УПРАВЛІННЯ





Конгломератні





Координаційні





Програмно-цільові





Матричні





Проектні





Адаптивні





Продуктові





Споживчі





Територіальні





Раціональної бюрократії





Дивізійні





Бюрократичні





Лінійно-функціональні





Лінійно-штабні





ЛІНІЙНІ





ФУНКЦІОНАЛЬНІ





КОМБІНОВАНІ





Керівник організації





Лінійний керівник №3 Отже, існує дві основні структури управління — лі�нійна і функціональна, а все інше різноманіття існую�чих структур є результатом комбінації цих двох основ�них типів.








Лінійний керівник №2 №№2№12Отже, існує дві основні структури управління — лі�нійна і функціональна, а все інше різноманіття існую�чих структур є результатом комбінації цих двох основ�них типів.








Лінійний керівник №1 Отже, існує дві основні структури управління — лі�нійна і функціональна, а все інше різноманіття існую�чих структур є результатом комбінації цих двох основ�них типів.








. . .





В2





Б2





А2





В1





Б1





А1





Керівник організації





. . .





Функціональний керівник №1





Функціональний керівник №1





Функціональний керівник №1





В2                         





Б2





А2





В1





Б1





А1





СПОСОБИ ОЦІНЮВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР УПРАВЛІННЯ





    Аналогій





Експертний





Структуризації цілей і завдань





Структурних еволюційних порівнянь





Організаційного моделювання

















Ділянка                                                                                 Мотиватори


задоволення                                                                        впливають на


                                                                                                      рівень 


							              задоволення





Мотиватори


Досягнення


Визнання


Відповідальність


Праця сама по собі 


Особистісне зростання





Гігієнічні фактори


Умови праці


Оплата праці і безпека


Політика компанії


Керівництво


Міжособистісні


взаємовідносини

















Ділянка 						       Фактори  гігієни


незадоволення                                                                  впливають на                   


           рівень         


    незадоволення          





Трудовий процес і результати





Факт





Реалізація





Корективи





Контроль за процесом і результатами





План





Цілеспрямування





ТЕХНІЧНА





КОМЕРЦІЙНА





ВИРОБНИЧА





ІНФОРМАЦІЯ ДЛЯ МЕНЕДЖЕРА





Виникнення ситуації, яка потребує прийняття рішення


- виникнення проблеми


- діагноз проблеми


- формування вимог до інформації





Збір та обробка інформації


- збір інформації


- оцінка інформації


- формування обмежень та критеріїв для прийняття рішень





Зворотний      зв’язок





Виявлення та оцінка альтернатив


- визначення альтернатив


- оцінка альтернатив








Підготовка та оптимізація рішення, яке приймається


- вибір оптимального варіанта рішення (альтернативи)


- оформлення оптимального варіанта





Прийняття рішення


- обговорення проекту


- затвердження рішення


- оформлення рішення та видача розпорядження про його виконавця





Реалізація рішення та оцінка результатів


- організація виконання рішень


- контроль за виконанням рішення та оцінка його ефективності


- звіт про виконання рішення





Інформація, яка має відношення до проблеми





Спостереження – збір та аналіз інформації





    Якщо   гіпотеза   хибна





Формування гіпотези – визначення залежності між складовими проблемами





Перевірка гіпотези – підтвердження певності





Реалізація рішення





АДМІНІСТРАТИВНА





ЕКОНОМІЧНА





КАДРОВА





ІНФОРМАЦІЯ ПОВИННА БУТИ





ДОСТОВІРНОЮ





АКТУАЛЬНОЮ





СВОЄЧАСНОЮ





ЗМІСТОВНОЮ





ДОСТУПНОЮ ДЛЯ СПРИЙНЯТТЯ





Накопичення





Обробка





Передача даних





Виробничі звіти





                  П е р е д а ч а      д а н и х





Н а к о п и ч е н н я





Звіти про стан, наявність майна








Обробка





Звіти про


контроль за якістю





Дані про зарплату





1      Ввести                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        


“ЗАПУСТИТИ НАКЛАДНУ”





  2          Викликати


  список цін із пам’яті





Викликати    


споживчий файл із пам’яті





   11 Йти за даними   


     про наступного  


     споживача





4 Почати в день після останнього дня в списку





7      Йти до наступного дня





5     Помножити дані   


      кількості на ціну; додати до поточної ціни





6   Кінець


 місяця?





8  Сума за     


     місяць                                                                                                                                           





  10  Останній


     споживач                                                                                                                                           





9 Надрукувати потрібну  накладну за місяць, з іменами  й адресами





Організаційні зміни





Організаційний розвиток





Зміни та розвиток керуючої системи: функцій та методів менеджменту, процедур прийняття управлінських рішень, комунікаційних процесів, апа-рату управління тощо.





Зміни та розвиток


керованої системи:


підрозділів, служб,


управлінь, колективів,


працівників тощо.





Соціальна  ефективність менеджменту





Організаційна ефективність менеджменту





Економічна ефективність менеджменту
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