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Частина 1

ПРОГРАММА КУРСУ

Вступ

У сучасних умовах розвитку суспільства доступність інформаційних джерел та навчальних технологій докорінно змінює підходи як до змісту навчання, так і до навчально-методичного забезпечення цього процесу. Швидкі темпи соціально-політичних та економічних перетворень вимагають принципово нового ставлення до формування знань, умінь та навичок людей. Скорочення попиту на репродуктивні (стандартизовані) види діяльності при одночасному зростанні попиту на види діяльності, що вимагають високого рівня креативності та компетентності, унеможливлюють існування системи освіти, зорієнтованої на середнього студента. Суспільству все більше стають потрібними творчі особистості, здатні самостійно або у складі груп виконавців приймати рішення і творчо діяти у будь-якій ситуації. Тому все більш наочною виявляється тенденція освіти, спрямована на постійний розвиток особистості на засадах індивідуалізації навчання шляхом суттєвого збільшення частки самостійного вивчення дисциплін. При цьому модифікується сам зміст навчання, оскільки студент отримує можливість (у залежності від особистого рівня знань і умінь та схильностей) творчо підходити до вивчення теорії і практики в Україні та за її межами, пізнання існуючих проблем та шляхів їх вирішення. Це дозволяє досягти якісно нового рівня засвоєння матеріалу, оскільки у такий спосіб поєднується глибока теоретична підготовка та практичне втілення набутих знань при виконанні завдань з конкретних тем того чи іншого курсу. Але така форма навчання потребує якісного системного навчально-методичного забезпечення. 

Ураховуючи викладене вище,  метою посібника є надання системного характеру самостійній роботі студентів з курсу “Менеджмент” у процесі набуття необхідного рівня знань та навичок, які передбачені освітньо-кваліфікаційними характеристиками відповідних фахових напрямів. Посібник має сприяти формуванню здатності самостійно опановувати методологічні основи та сутність системного підходу до управління організацією, засвоєнню сучасних концепцій менеджменту та вмінню використовувати їх на практиці, підкріпленому необхідними  навичками щодо користування новітніми методами і технологіями управління. Цьому має сприяти регулярна робота за програмою курсу, підготовка до семінарських занять, виконання індивідуальних завдань та відповідних розрахунків, підготовка та розгляд практичних ситуацій, здійснення самоконтролю знань, умінь і навичок.

Посібник містить:

· програму курсу;

· комплекс навчально-методичного забезпечення до кожної теми курсу;

· критерії оцінювання знань студентів з дисципліни;

· список основної та додаткової літератури для вивчення проблемних питань курсу.

Базою для розробки посібника є навчальна програма курсу “Менеджмент”, який є нормативною дисципліною згідно з навчальними планами підготовки  бакалаврів за напрямком “Економіка і підприємництво”.

Сьогодні аксіомою є те, що мета менеджменту – це забезпечення ефективної організації людських ресурсів у межах окремого підприємства чи установи. В умовах ринкової економіки нове розуміння управління полягає в тому, що замість відомої схеми управління А.Файоля (планування, організація, розпорядництво, координація, контроль) починає функціонувати більш складна модель, яка базується на взаємозв’язку управлінських процесів і операцій, цілей та ресурсів організації. В зв’язку з вищевикладеним, більш конкретним з позиції системного аналізу виглядає визначення менеджменту як планування, координування і контроль всієї мережі організації. 
Сутність менеджменту полягає в тому, що люди розглядаються як конкурентне багатство компанії, яке потрібно розміщувати, розвивати, мотивувати разом з іншими ресурсами для досягнення мети. Узагальнення вітчизняного і зарубіжного досвіду дозволяє сформулювати глобальну мету менеджменту: підвищення адаптивності та ефективності діяльності організацій у мінливому зовнішньому середовищі.
Таким чином  мета  викладання дисципліни:

· Формування системи базових знань у сфері менеджменту, розуміння концептуальних засад системного управління організаціями;

· Набуття вмінь розробки й прийняття управлінських рішень.

Головні завдання курсу:

· засвоєння студентами знань з теорії управління персоналом та оволодіння ними вміннями та навичками застосовувати ці знання у бізнесі та організаціях;

· розвиток у студентів здібностей до науково-дослідницької діяльності, самостійності та відповідальності.

Поєднання теорії та практики менеджменту допоможе сформувати конкурентоспроможного фахівця, здатного ефективно використовувати сучасні технології роботи з персоналом і управління ним за відповідним напрямком фахової діяльності 

При підготовці навчально-методичного посібника для самостійної роботи над курсом «Менеджмент»,  автори використали свій матеріал з книги «Основы функционального менеджмента» (Одесса, 2005), а також матеріали зарубіжних та вітчизняних спеціалістів з менеджменту. Це, зокрема, праці: М.Альберта, М.Мескона, Ф.Хедуори; Д.Бодді та Р.Пейтона;  Р.Дафта; Б.Андрушківа; В. Багацького; В.Веснина; Н.Мартиненко; О.Виханського; Р. Гріфіна; Й.Завадського; О,Кузьміна; А.Наумова; Р.Пушкаря; З.Румянцева; С.Соболя; В.В. Стадника;  М.А. Йохни;  Н.Тарнавської;  З.Щершньової;  Ф.Хміля; В.Яцури та ін.
2.  Навчально-тематичний план
	№
	Тема
	Кількість годин
	Форма

контролю

	
	
	Всього
	з них
	

	
	
	
	Лекції
	Практичні та семінарські
	Індивідуальні заняття
	Самостійна

робота
	

	А 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	
	Розділ 1. Теоретичні основи менеджменту

	1.
	Поняття і сутність менеджменту
	15
	4
	4
	2
	5
	ПМК-1

	
	Розділ2. Функціональні аспекти менеджменту

	2.
	Планування в організації
	14
	4
	4
	1
	5
	ПМК-2

	3.
	Організація як функція управління
	11
	4
	2
	1
	4
	ПМК-2

	4.
	Мотивація 
	12
	4
	2
	1
	5
	ПМК-2

	5.
	Управлінський контроль
	9
	2
	2
	1
	4
	ПМК-2

	6.
	Прийняття управлінських рішень
	13
	4
	2
	2
	5
	,

ПМК-2

	7.
	Комунікації в системі управління організацією
	9
	2
	2
	1
	4
	ПМК-2

	8.
	Лідерство
	13
	4
	4
	1
	4
	ПМК-2

	9.
	Ефективність управління
	12
	2
	4
	2
	4
	ПМК-2

	
	Всього
	108
	30
	26
	12
	40
	


3. Зміст курсу за темами
Розділ 1. Теоретичні основи менеджменту

Тема 1. Поняття і сутність менеджменту
Сутність менеджменту. Співвідношення категорій “управління”. Підходи до визначення поняття “менеджмент”. Організація, цілі її діяльності та критерії успіху. Організація та ії середовище. 
Менеджмент як вид професійної діяльності. Сфери менеджменту. Рівні менеджменту. Ролі менеджера в організації. Якості менеджера.

Еволюція концепцій менеджменту. Передумови виникнення науки управління. Школа наукового управління. Класична школа управління. Теорія  «ідеальної бюрократії» М.Вебера. Школа «людських відносин». Школа поведінки. Школа науки управління (кількісний підхід). Інтегровані підходи до управління: системний підхід, ситуаційний підхід, процесний підхід.  Вклад вчених України та Росії в розвиток управлінської думки.

Розділ 2. Функціональні  аспекти менеджменту

Тема 2. Планування в організації
Поняття “планування”. Типи планів в організації. Етапи процесу планування. 

Сутність стратегічного планування. Поняття “стратегія”. Рівні стратегії (загальнокорпоративна стратегія, стратегія бізнесу, функціональна стратегія). Визначення місії організації. Поняття “мета” в управлінні, класифікація цілей організації. Оцінка та аналіз зовнішнього середовища. Управлінське обстеження сильних та слабких сторін організації. SWOT-аналіз. Базові стратегічні альтернативи. Аналіз з застосуванням матриці БКГ. Види стратегій. Критерії вибору стратегії бізнесу. Реалізація стратегії: тактичні та оперативні плани; політика; процедури; правила. Оцінка стратегії.

Тема 3. Організація як функція управління

Сутність функції організації. Поняття “організаційна діяльність” та її складові. Організаційна структура як результат організаційної діяльності.  Владні повноваження, відповідальність та делегування. 

Організаційне проектування. Механізми координації. Механістична та органічна організації. Ситуаційні фактори, що впливають на організаційну структуру: стратегічні цілі, оточуюче середовище, розміри та життєвий цикл організації, технології виробництва та послуг, взаємозалежність відділів.Типи організаційних структур управління: лінійна, функціональна, лінійно-функціональна, дивізіональна, матрична, їх переваги та недоліки.

Організаційні зміни. Модель запланованих організаційних змін. Ініціювання змін. Здійснення змін. Методи подолання опору змінам.

Тема 4. Мотивація

Поняття і сутність мотивації. Значення людського фактора в організації. Взаємозв’язок потреб, спонукань, цілей і дій робітника в моделі процесу мотивації. Внутрішнє і зовнішнє винагородження як інструменти мотивації.

Змістовні теорії мотивації. Теорія “ієрархії потреб” А. Маслоу. Теорія потреб Д. МакКлеланда. Дворівнева теорія Ф. Герцберга. 

Процесні теорії мотивації. “Теорія очікувань” В.Врума, теорія справедливості С Адамса. Модель Портера-Лоулера. Теорія матеріального стимулювання праці.  Формування систем матеріальних стимулів праці.  Соціальна мотивація.

Тема 5. Управлінський контроль

Поняття “контроль”. Сутність та зміст контролю. Призначення контролю. Види управлінського контролю. Етапи процесу контролю. Підходи до контролю якості. Елементи ефективного організаційного контролю.

Інструменти управлінського контролю: фінансовий контроль, бюджетний контроль, операційний контроль.

Тема 6. Прийняття управлінських рішень

Природа та значення управлінських рішень. Фактори, що впливають на процес прийняття рішень. Класифікація рішень. Інтуїтивна та раціональна технологія прийняття управлінських рішень.
Етапи процесу прийняття рішень. Використання моделей в процесі прийняття рішень. Типові моделі науки управління.   

          Методи та прийоми обґрунтування управлінських рішень. Сутність та цілі використання платіжної матриці. Побудова “дерева рішень” та вибір оптимального варіанта. Експертні методи прийняття рішень.
Тема 7. Комунікації в системі управління організацією
Поняття “комунікація” та її роль в системі управління. Модель процесу комунікації. Основні елементи процесу комунікації. Змістовна характеристика етапів процесу комунікації.

Міжособові та організаційні комунікації. Формальні та неформальні комунікації в організації. Міжрівневі, горизонтальні та діагональні комунікації. Комунікаційні канали (мережі). Перешкоди на шляху до ефективних комунікацій. Методи подолання перешкод ефективних комунікацій.

Тема 8. Лідерство

Природа лідерства.  Поняття “повноваження”, “вплив” та “влада”. Форми влади та впливу, їх переваги та недоліки. Характерні риси керівника.

Поведінкові підходи до лідерства: дослідження Університету штату Огайо, дослідження Мічиганського університету, координатна сітка керівництва. Ситуаційні підходи до лідерства: теорія Ф.Фідлера, теорія П.Херсі та К. Бланчарда, теорія “шлях – мета”.

Нові підходи до керівництва: трансакційні керівники; харизматичні лідери; керівники, що трансформуються; інтерактивні лідери; сервісні керівники. 

Тема 9. Ефективність управління

Ефективність управління. Продуктивність. Взаємозв’язок категорій “ефективність” та “продуктивність. Комплексний підхід до питань продуктивності виробництва: якість та продуктивність, цінність та продуктивність, продуктивність та зовнішнє середовище, продуктивність та внутрішнє середовище.

 Управління за критерієм продуктивності. Ефективність функцій менеджмента. Ефективні комунікації, прийняття рішень та керівництво.

4. План  практичних  занять

	№

п/п
	Тема
	Питання для обговорення
	Організація заняття
	Форми поточного контролю
	Літе-ратура

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1.
	Поняття, сутність та еволюція менеджменту

4 години

у тому числі  ПМК – 1 – 2 години
	1. Менеджмент та менеджери.

2. Школа наукового управління.

3. Адміністративна-школа.

4. Бюрократична школа

5.Школа людських відносин, школи поведінських наук.

6. Підходи в менеджменті: системний, ситуаційний, процесний.
	Робота в МГ, дискусії, презентації. 
	ТК –1,

оцінка роботи у МГ.
	8, 9,12. 14, 14

	2.
	Планування в організації 

(4 години)
	1. Стратегічне управління.

2.Процес стратегічного планування.

3.Вибір стратегії організації.

	ДГ „Стратегія”
	ТК-2,

Оцінка за підсумками участі в ДГ. 


	2,3 ,5,7,
20-22

	3. 
	Організація  як функція  управління 

(2 години)
	1. Сутність організаційної діяльності.

2.Організаційне проектування.

3.Управління організаційними змінами.
	Ігрове проектування (робота в МГ)
	ТК-3

оцінка роботи у МГ; ІЗ
	6,8,12,

14_16,

18,

20-25

	4.
	Мотивація

(2 години)
	1. Модель поведінського процесу.

2. Змістовні теорії мотивації.

3. Процесні теорії мотивації.

4. Формування системи мотивації персоналу організації.
	Д Г „Особиста зацікавленість”
	ТК-4

оцінка за підсумками участі в ДГ;

ІЗ 
	11,12,

14-18,

21-23

	5.
	Управлінський контроль

(2 години)
	1. Місце контролю в системі управління організацією.

2.Етапи процесу контролю.

3.Інструменти управлінського контролю.
	Аналіз ситуацій „Що забезпечує якість”

Робота в МГ, 


	ТК-5

оцінка роботи у МГ.
	1,2,!2,14,17,20-22

	6. 
	Прийняття управлінських рішень 

(2 години)
	1. Технологія прийняття управлінських рішень.

2.  Фактори, які впливають на процес прийняття управлінських рішень.

3.  Процес побудови моделей.

4.  Методи прийняття управлінських рішень
	ДГ – „Акценти управління”
	ТК-6, 

оцінка за підсумками участі в ДГ,
ЇЗ
	1,6,12,
17, 21-23

	7.
	Комунікації в системі управління

(2 години)
	1. Комунікаційний процес.

2. Міжособистісні комунікації.

3. Організаційні комунікації.
	Тренінг „Комунікації в менеджменті”.
	ТК-7, 

оцінка за підсумками участі в ДГ
	8,11, 12,
14,17,

21--25


	8.
	Лідерство
(4 години)
	1. Поняття та сутність лідерства.

2. Поведінкові теорії лідерства.

3. Ситуаційний підхід до лідерування
	ДГ – „Зграя чотирьох”
	ТК-8, 

оцінка за підсумками участі в ДГ,
ІЗ
	8,12,14,
18,

 21-25,27

	9.
	Ефективність управління -

4 години, у т.ч. ПМК - 2  години
	1. Управління за критерієм продуктивності.

2.Результативність та ефективність системи менеджменту.
	Робота в МГ,

рішення задач
	ТК-9,

оцінка роботи у МГ, ІЗ.
	13,16,21,24,25,27


5. КАРТА САМОСТІЙНОЇ РОБОТИ СТУДЕНТА
з дисципліни ​​​​​​​​​​„Менеджмент”

	Види
самостійної
роботи
	Трудомісткість
(годин)
	Планові
терміни
виконання
	Форми
контролю
	Максимальна
кількість
балів

	Денна форма навчання      

	1 семестр

	1. Обов'язкові види СРС

	За систематичність і активність роботи на практичних заняттях

	1.1. Підготовка до
практичних
занять
	20
	Протягом
семестру
	Робота в малих групах
	20

	За виконання модульних (контрольних) завдань

	1.2. Підготовка
до 1-ї модульної 
контрольної

роботи

(ПМК -1)
	8
	Термін  згідно  з розкладом  занять
	Перевірка
правильності
виконання
модульних
контрольних
робіт
	25

	1.3. Підготовка
до 2-ї модульної
контрольної

роботи

(ПМК- 2)
	8
	
	
	25

	За виконання індивідуальних  завдань для самостійного опрацювання

	1.4. Виконання
індивідуального
завдання №1
	6
	Термін  згідно  з розкладом  занять
	Захист  під час індивідуальних занять
	10

	1.5. Виконання
індивідуального
завдання №2
	6
	
	
	 10
  

	Разом балів за обов’язкові види СРС
	90

	2. Вибіркові види СРС

	За виконання завдань для самостійного опрацювання

	2.1. Аналітичний

огляд наукових 

публікацій за заданою тематикою
	4
	Протягом

семестру
	Обговорення

результатів

проведеної

роботи під час

індивідуальних занять
	10

	2.2. Розробка тестів за заданою тематикою курсу
	4
	       Протягом 

  семестру
	
	10

	Всього
	52
	
	
	

	Разом балів за вибіркові види СРС
	10

	Всього балів за СРС у 1 - му семестрі
	
	100


5.1.  Підсумковий  модульний контроль (ПМК)
 (ПМК - 1)  здійснюється  за матеріалами  1-го розділу,  ПМК – 2  проводиться за матеріалами  2-го розділу. Структурно ПМК складається з  3-х завдань:

- перше – теоретичне  запитання; 

- друге -  5 тестів;

- третє - ситуація  для аналізу чи задача.

Критерії оцінки ПМК
            ПМК оцінюється  за 25 бальною  шкалою:

- теоретичне  заняття – 5 балів;

- тести – 10 балів (2*5);

- практична частина– 10 балів.

5.2. Індивідуальні завдання для самостійної роботи*
(обов’язкові )
Індивідуальне завдання № 1 до теми “Поняття і сутність менеджменту”

1. Визначте спільні риси основних функцій менеджменту. Наведіть взаємозв’язок цих функцій у вигляді схеми. 

2. Які зміни у функціях та навичках менеджера відбуваються по мірі його просування по ієрархічних сходах? Яким чином менеджер може набути нових навичок?

3. Сформулюйте основні принципи, переваги та недоліки різних шкіл управління (відомості наведіть у вигляді таблиці)

	Школа управління
	Основні принципи
	Переваги
	Недоліки

	
	
	
	


Індивідуальне завдання № 2 до теми “Планування в організації”

1. Проведіть ситуаційний аналіз (SWOT– аналіз) для свого університету.

2. Визначте мету, на якій повинен (на вашу думку) сконцентрувати зусилля ваш університет. Запропонуйте розраховану на два роки стратегію просування до цієї мети.

3. Опишіть, яким чином буде впроваджуватись ваша стратегія.

Індивідуальне завдання № 3  до теми “Організація як функція управління”

1. Визначте тип структури управління, що склалася у вашому університеті і дайте оцінку з точки зору її привабливості і недоліків. 

2. Дайте оцінку доцільності введення змін у структуру управління університету.

3. Запропонуйте заходи організаційного розвитку вашого університету.

Індивідуальне завдання № 4 до теми “Мотивація”

1. Опишіть підходи до дизайну робочих місць(спрощення, ротація, розширення, збагачення) та їх вплив на мотивацію.

2. Проведіть аналіз механізмів мотивації студентів вашого університету, оцініть їхню дієвість, розробіть пропозиції щодо  вдосконалення системи мотивації.

3. Охарактеризуйте особливості мотивації персоналу на підприємствах України.

Індивідуальне завдання № 5  до теми “Управлінський контроль”

1. Сформулюйте та охарактеризуйте елементи ефективного організаційного контролю.

2. Чому контроль є однією з найважливіших функцій менеджменту? Як він співвідноситься з іншими функціями?

3. Що таке кружок якості? Як ви б використали його для покращення організаційного контролю якості?

      Індивідуальне завдання № 6 до теми “Прийняття управлінських рішень”

1. Охарактеризуйте різні форми групової участі співробітників у процесі прийняття управлінських рішень.

2. Визначте переваги та недоліки участі співробітників у процесі прийняття рішень.

3. Запропонуйте методи, які дозволять зробити процес прийняття рішень більш творчим.

Індивідуальне завдання № 7  до теми “Лідерство”

1. Наведіть спільні риси та відмінності теорій особистих якостей та поведінкових теорій керівництва.

2. Якими основними якостями має володіти лідер команди?

3. Наведіть повноваження, якими, на вашу думку, має володіти лідер студентської організації. Чи мають студентські лідери делегувати свої повноваження іншим студентам?

Індивідуальне завдання № 8 до теми “Комунікації в системі управління організацією”

1. Опишіть елементи комунікативного процесу на прикладі спілкування між студентами та викладачем на заняттях. Які перепони виникають при цьому? Як їх здолати?

2. Наведіть відомі вам приклади структур командних комунікацій. Як впливає структура командних комунікацій на результати спілкування?

3. Складіть план дій, які , на вашу думку, необхідно вжити при підготовці загальних зборів організації, під час зборів і після них, для того, щоб забезпечити  їх найбільшу ефективність.

Індивідуальне завдання № 9  до теми “Ефективність управління”

1. Сформулюйте фактори ефективного управління, охарактеризуйте їх специфіку.

2. Які  специфічні особливості, з точки зору ефективності виробництва, роблять управління фірмами сфери послуг більш складним, ніж управління виробничою фірмою?

3. Яким чином впливає автоматизація та інформатизація на ефективність та продуктивність виробництва?

5.3. Критерії оцінки індивідуальних завдань 
Індивідуальні завдання складається з трьох питань  і оцінюється за 10-ти бальною системою за такими складовими:

· перше  питання – максимально 3 бали;

· друге   питання – максимально 3 бали;

· третє   питання – максимально 4 бали.

6.  Критерії оцінки знань студентів та умови  допуску до іспиту   

       Максимальна кількість балів, яку може отримати студент в ході вивчення дисципліни “Менеджмент”, дорівнює 100. З них:

- 20 балів – за якісно виконане індивідуальне завдання - (10*2);

- 50 балів – за дві ПМК - ( 25*2);

- 20 балів – за роботу в МГ;

- 10 балів -  за індивідуальне вибіркове завдання*.

         Студент допускається до іспиту в тому разі, якщо підсумково він отримав не  менше ніж 50 балів.

         Індивідуальні  завдання  (вибіркові) стосовно   п. 2 карти самостійної роботи  студент обирає  один з видів  СРС. Завдання  оцінюється  за 10- бальною шкалою.

7. Підсумковий контроль знань студентів з дисципліни – іспит

         Максимальна кількість балів, яку студент може набрати на іспиті, дорівнює  100 балів. 
Стосовно змісту екзаменаційного білету,  бали розподіляються таким чином: 

Теоретичні питання:

 
- перше питання – 20 балів

       - друге питання – 20 балів 

Тести:

    - 40 балів (2х20)

Практична частина:  задача чи ситуація до аналізу – 20 балів.
8. Остаточний рейтинг студента з дисципліни


Остаточна рейтингова оцінка з дисципліни розраховується як середня оцінка із балів поточного і підсумкового контролю. Оскільки рейтингова оцінка не є в цей час єдиною системою оцінювання знань, то здійснюється перерахунок рейтингових балів у дійсні оцінки чотирьохбальною шкалою за такою схемою та оцінкою за шкалою ECTS (табл.1)

Таблица 1
	Оцінка за шкалою ECTS
	Загальний рейтинговий бал із дисципліни
	Оцінка

	А
	90-100
	5 “відмінно”

	В
	89-80
	4 “добре”

	С
	79 -70
	

	D
	69-60
	3 ”задовільно”

	E
	59 - 50
	

	FX
	49-26
	2 ”незадовільно” з можливістю  повторного складання іспиту

	F
	0-25
	2 ”незадовільно” – з обов’язковим повторним курсом  вивчення дисципліни 


Частина 2

НАВЧАЛЬНО-МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КУРСУ
Розділ 1. Теоретичні основи менеджменту
         Тема 1. ПОНЯТТЯ І СУТНІСТЬ МЕНЕДЖМЕНТУ 
            1.1. Предмет, об’єкт і суб’єкт менеджменту.                    

            1.2. Співвідношення категорій “управління”, “менеджмент.
        1.1. Організація, її  ознаки та характеристики. 

  1.2. Організація та її  середовище.
1.4. Менеджмент як вид професійної діяльності. Сфери менеджменту. Рівні
      менеджменту. Ролі та якості менеджера.
1.5. Еволюція концепцій менеджменту.
1.6. Внесок України в розвиток управлінської думки.
  Після вивчення цієї теми студент буде вміти:

· обгрунтовувати значення  теорії менеджменту і пояснювати  еволюцію управлінської думки;

· описувати ролі менеджерів, які працюють в організаціях, визначати рівні управління, компетенції менеджерів кожного рівня;

· обирати параметри організації, які необхідні для її характеристики як

об’єкта управління,  визначати ресурсну залежність організації з  

зовнішнім середовищем;

· аналізувати проблемі та перспективі сучасного менеджменту.

1.1. Предмет, об’єкт і суб’єкт менеджменту
Сьогодні в організаціях усе більшого значення набуває діяльність керівникової формації — менеджерів. Саме ці категорії працівників сприяють утвердженню підприємства на ринку, успіху в конкурентній боротьбі, втіленню нових ідей та результативних стратегій. Менеджер, який володіє широкими знаннями у сфері сучасної економіки, основами інформаційних і комп'ютерних технологій, технікою ділового спілкування з вітчизня-
ними та зарубіжними партнерами, може забезпечити успіх організації, її інноваційний розвиток, сприятливий інвестиційний клімат. 

Менеджмент як вид діяльності націлений на продуктивне використання організацією залученних із зовнішнього середовища ресурсів і досягнення поставлених цілей.

Менеджмент - вид діяльності, спрямованний на працівників організації з метою координації їх дій для досягнення поставлених перед організацією цілей.

Предметом вивчення науки про менеджмент є:

1.Теоретичні засади управлінської діяльності (закони, закономірності, принципи, категорії, механізми, моделі тощо).

2.Практика управління організаціями (працівниками, колективами працівників, групами, організацією тощо). Практика управління організаціями, (підприємствами, корпораціями, господарськими товариствами тощо).

3.Проектування систем менеджменту (формування
взаємопов'язаних і взаємодіючих управлінських важелів, які забезпечують управлінський вплив керуючої системи організації на керовану).

Об'єкт менеджменту (об'єкт управління) — процес управління виробничо-господарською діяльністю підприємств, корпорацій, господарських товариств, об'єднань та інших організацій. Організація складається з підрозділів, кожен з яких має свою сферу діяльності, а отже, потребує застосування специфічних прийомів та методів впливу на нього. Такі підрозділи виступають також об'єктами управління, але до них частіше застосовують термін «керована система».  Дослідження процесу менеджменту, виокремлення його етапів дають змогу послідовно ознайомитись з усіма управлінськими категоріями, виявити взаємозв'язки між ними, зрозуміти характер та особливості здійснення управлінського впливу. Це сприяє формуванню в майбутніх економістів та менеджерів управлінського мислення, керівних навичок, здатності до прийняття управлінських рішень.

Здійснює функції управління суб'єкт менеджменту, яким може бути одна людина чи група людей.

Суб'єктом менеджменту (суб'єктом управління) є працівники керуючої і керованої систем організації, їх професійний та кваліфікаційний рівень, ступінь виконання ними повноважень, обсяги відповідальності, а також взаємозв'язки в системі менеджменту. Від суб’єкта управління слід відрізняти суб’єкт управлінської діяльності, яким може бути  тільки фізична особа, індивід. Саме через  суб'єктів управлінської діяльності , які можуть належити як до суб’єктів, так і до об’єктів управління, реалізуються управлінські відносини.
Суб’єкт управлінської діяльності – особа, що реалізує управлінські відносини.

1.2. Категорії «управління» і «менеджмент»

Термін «менеджмент» в Україні почали використо-
вувати на початку 90-х років XX ст., що було зумовлено
падінням командно-адміністративної економічної системи 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 в 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 рис. 1.1 показано співвідношення між поняттями
«управління» та «менеджмент».
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Рис. 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.
Стосовно організації як соціотехнічної системи ці терміни часто використовуються як синоніми. Різняться вони лише тим, що, говорячи про «менеджмент», мають на увазі виконання керівних дій професійним управлінцем – менеджером, який має спеціальну підготовку і необхідні знання для керування людьми. Тому надалі термін «менеджмент» і «управління» вживатимемо як рівнозначні. Менеджмент охоплює процеси планування, організування, мотивації та контролю, у ході яких формуються і досягаються означені цілі. Характерною особливістю сучасного менеджменту є тісний зв’язок з соціологією, психологією, конкретними емпіричними дослідженнями організації.       
         Парадигми менеджменту дають різнобічне трактування
цього поняття і його ролі у виробничо-господарській діяльності. Наприклад, Оксфордський словник англійської мови дає такі його тлумачення:

Менеджмент — це спосіб та манера спілкування з
людьми (працівниками).

Менеджмент — це влада та мистецтво керівництва.

Менеджмент — це вміння й адміністративні навички організовувати ефективну роботу апарату (служб працівників).

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, то
вариств, 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, які мають матеріальну і споживчу цінність.
Отже не існує однозначного визначення менеджменту. В організації його можна розглядати як специфічний апарат, як специфічний інструмент, що використовується з метою впорядкування структури, впливу на зовнішні та внутрішні фактори результативності  та продуктивності, мобілізації та ефективного використання всіх видів ресурсів задля досягнення цілей. Зусилля менеджерів спрямовуються не лише на створення оптимальної архітектури організації, яка б сприяла раціональному розподілу праці, впорядковувала комунікаційні процеси, а й на формування високої культури людської співпраці.           
Менеджерів розглядають як розпорядників економічного життя суспільства. У менеджменті основними є такі категорії: «організації», «функції управління», «рівні управління», «методи менеджменту», «стилі керівництва», «комунікації», «управлінські рішення» тощо.
Керування - управління, що характеризується певними функціональними пріоритетами. На практиці – це визначення загального задуму управління, забезпечення необхідної спрямованості розвитку фірми і спостереження за загальним станом справ.

Адміністрування – організаційна діяльність у сфері управління через організаційно-розпорядчі методи, що  спираються на накази, розпорядження, установки, які надходять зверху. 
Поміж менеджерів-практиків та вчених ще й досі не існує єдності поглядів щодо сутності менеджменту: 1) одні вважають, що менеджмент - це професія орієнтована на практичне використання. Головне тут - реальний результат, який забезпечується накопиченим досвідом менеджера; 2) другі вважають, що менеджмент - це процес досягнення мети організації за допомогою інших людей (головне для менеджера - це мистецтво спілкування з людьми та керування ними); 3) треті вважають, що менеджмент - процес прийняття раціональних рішень. 
В останні роки спостерігається певна    конвергенція   поглядів на те, що ж таке менеджмент. У широкому розумінні менеджмент - це одночасно система наукових знань, мистецтва та досвіду, втілених у діяльність професійних управлінців для досягнення цілей організації шляхом використання праці, інтелекту та мотивів поведінки інших людей. У вузькому прагматичному значенні сутність менеджменту краще за все сприймається з позицій системного підходу.

Робота менеджерів саме і полягає у тому, аби поєднати та скоординувати використання зазначених ресурсів для досягнення цілей (елементів  виходу) організації. Як же менеджери досягають цього? - у процесі виконання чотирьох основних функцій менеджменту: 1)планування; 2)організація; 3) керівництво; 4) контроль.

Отже, у вузькому розумінні менеджмент - це процес планування, організації, керування та контролю організаційних ресурсів для результативного та ефективного досягнення цілей організації. Зазначені функції менеджменту виконуються у певній послідовності, яка й утворює поняття «цикл менеджменту».

 Комунікація та прийняття рішень вважаються сполучними процесами, поскільки вони потрібні для реалізації усіх основних  чотирьох функцій.
1.3. Методи дослідження у менеджменті

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

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

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

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

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

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 ікількісних величинах, виявити відхилення та причини,які зумовили такий стан речей.

Методи моделювання (вербального, фізичного, аналогового, математичного). Застосовують їх за умови, коли неможливо через складність взаємозв'язків дослідити розвиток об'єкта під впливом різноманітних чинників. У таких ситуаціях ефективні імітаційні моделі, які мають бути адекватними та максимально наближеними до особливостей об'єкта і реалій його буття.

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

Економіко-математичні методи. До них відносять
методи вивчення випадкових або ймовірнісних явищ.
Завдяки їм виявляють закономірності серед випадковостей. До цієї групи належать методи елементарної математики (диференційне, інтегральне та варіаційне обчислення); методи математичного аналізу (вивчення одномірних та багатомірних статистичних залежностей); методи математичної статистики (виробничі функції, міжгалузевий баланс тощо); економетричні методи (лінійне, нелінійне, блочне, динамічне програмування); методи математичного програмування (метод випуклого програмування, сіткове програмування, управління запасами тощо);
методи економічної кібернетики (системний аналіз, іміта-
ційні методи); методи теорії ймовірностей та ін.

Соціологічні методи (анкетування, інтерв'ювання, тестування). Ґрунтуються на соціологічних опитуваннях вибірки цільових респондентів.

Для розширення пізнавальних, дослідницьких можливостей доцільно інтегрувати всі методи, що сприятиме формуванню комплексного бачення сутності, розвитку взаємозв'язків між основними категоріями менеджменту.

 1.4. Організація,  її  ознаки та характеристики
Організація складає основу світу менеджерів, вона є причиною, яка обумовлює існування менеджменту. 

Щоб вважатися організацією, будь-яка група повинна відповідати вимогам:

1. Наявність хоча б двох людей, які вважають себе частиною цієї групи.

2. Наявність хоча б однієї цілі, яку приймають за загальну всі члени групи.

3. Наявність членів групи, які мають намір працювати разом, для досягнення зазначеної для всіх цілі.

«Організація - це група людей, діяльність яких свідомо координується для досягнення загальної мети або спільних цілей.» (Ч. Бернард).

В українському законодавстві організації, які мають статус юридичної особи, називають підприємствами, товариствами, асоціаціями, об’єднаннями тощо. На практиці використовують терміни „фірма”, „корпорація” та ін.

Класифікація організацій:

1. За способом і метою утворення організації поділяють на формальні та неформальні.

2. За кількістю цілей виділяють прості організації (мають одну ціль) і складні організації (ставлять перед собою комплекс взаємопов’язаних цілей), яких в економіці переважна більшість.

3. За величиною відокремлюють великі, середні та дрібні організації. У великих організаціях працюють тисячі працівників, у середніх – сотні, а  в дрібних – десятки. Офіційно зареєстровані організації отримують статус юридичної особи (офіційне визнання, атрибути державної реєстрації, рахунок у банку, форма підприємства). Усі інші організації є не юридичними особами.

4. За формами підприємництва організації поділяються на підприємства, господарські товариства, банки, страхові компанії, інвестиційні фонди тощо.

5. За характером адаптації до змін виділяють механічні організації(характеризуються консерватизмом, негнучкою організаційною структурою управління, автократизмом у контролі та комунікаціях, фетишизацією стандартизації тощо) і  органічні (характеризуються динамічністю, гнучкістю організаційних структур управління, розвинутим самоконтролем, демократизацією комунікацій тощо).
Організації мають загальні для них характеристики.
1) усі організації використовують чотири основних види ресурсів: людські ресурси; фінансові ресурси; фізичні ресурси (сировина, устаткування тощо);  інформаційні ресурси;

2)  будь-яка організація є відкритою системою. Ресурси, які організація використовує для виробництва продукції (надання послуг) вона бере із зовнішнього середовища. В свою чергу продукція, що виробляється організацією також реалізується у зовнішньому середовищі. Отже організація може існувати лише у взаємодії з оточуючим середовищем. Це означає, що будь-яка реально існуюча організація є відкритою системою.

3)  розподіл праці в організації. Якщо навіть дві людини працюють спільно для досягнення єдиної мети вони повинні розподілити роботу поміж собою. 

Розподіл загальної роботи на її складові частини називається горизонтальним розподіленням праці. Результатом горизонтального розподілення праці є формування окремих підрозділів організації (відділів, цехів, виробництв, ділянок тощо).

Оскільки робота в організації розподіляється між окремими підрозділами та виконавцями, хтось має координувати їх діяльність. Тобто об’єктивно виникає необхідність  у так званому вертикальному розподілі праці, тобто в діяльності з координації роботи підрозділів та окремих виконавців у самих підрозділах. Діяльність з координації роботи інших людей, в основному, і відбиває сутність управління організацією.

4) необхідність управління об’єктивно виникає внаслідок горизонтального та вертикального розподілу праці в організації. Оскільки розподілення праці є загальною характеристикою діяльності будь-якої організації, тоді всі організації потребують управління.

1.4.Організація та її  середовище

     Діяльність організації залежить від різноманітних факторів. Фактори впливу на організацію — рушійні сили, які впливають на
виробничо-господарську діяльність організації та забезпечують певний рівень отриманих результатів. Фактори визначають протікання всіх організаційних процесів (постачання, виробництва, збуту, науково-технічного розвитку тощо), їх класифікують за 2 ознаками: рівнем впливу (мікрорівень, макрорівень); середовищем  впливу (внутрішнє, зовнішнє).
                 Фактори внутрішнього середовища організації:
Цілі - конкретний кінцевий стан або очікуваний результат діяльності організації (групи). Відрізняються за тривалістю та змістом. Існує значний різновид цілей залежно від характеру організації.
Структура - взаємовідносини рівнів управління і видів робіт (функціональних сфер), які виконують служби або підрозділи. Поєднує горизонтальний і вертикальний поділи праці в організації. Виділяють високу і плоску структури управління організацій. 

Технологія - засіб перетворення вхідних елементів(матеріалів, сировини тощо) на вихідні    (продукт, виріб). З огляду на особливості їх внутрішньої організації та застосування на виробництві виділяють:багатоланкові технології (наприклад, складання автомобіля); посередницькі технології (банківська справа);інтенсивні технології (монтаж кінофільму). В Україні найчастіше технології класифікують на індивідуальні, дрібносерійні, серійні, великосерійні, масові та масово-потокові. 

Працівники - найважливіший внутрішній ситуаційний фактор організації, їх ролі визначаються здібностями, кваліфікацією, обдарованістю, освітою, потребами, сприйняттям корпоративного духу, знаннями (фаховістю), поведінкою, ставленням до праці, позицією, розумінням цінностей,  оточенням (склад групи, до якої входять), наявністю якостей   лідера тощо.
Фактори зовнішнього середовища організації. Ситуаційний підхід потребує врахування не лише факторів внутрішнього, а й зовнішнього середовища — чинників, які впливають на діяльність підприємства ззовні, їх поділяють на фактори прямої дії: постачальники, споживачі, конкуренти, закони(державні органи), суспільні організації (профспілки) всі вони безпосередньо впливають на діяльність організації та залежать від цієї діяльності. Фактори непрямої дії: економіка, політика, міжнародний стан, соціокультурний фактор, науково-технічний прогрес, які впливають не безпосередньо, а через певні механізми й взаємовідносини. При оцінці факторів зовнішнього середовища варто враховувати такі характеристики: взаємозалежність усіх факторів зовнішнього середовища (зміна одного фактора може спричинити зміну інших); складність зовнішнього середовища (значна кількість факторів, великий спектр способів впливу); рухомість зовнішнього середовища (швидкість зміни оточення організації); динамічність зовнішнього середовища (змінність оточення організації); невизначеність зовнішнього середовища (обмеженість інформації); взаємозалежність факторів внутрішнього і зовнішнього середовищ.
5. Менеджмент як вид професійної діяльності. Сфери менеджменту. Рівні менеджменту. Ролі менеджера в організації. Якості менеджера.

       Менеджмент часто розглядається і як вид професійної діяльності. З цієї точки зору для розуміння сутності менеджменту важливо знати, хто такі менеджери і чим їх діяльність відрізняється від діяльності інших категорій робітників. Директор, керівник групи, начальник, завідувач тощо - всі ці слова позначають посади. Люди, які обіймають ці посади можуть бути об’єднані загальним поняттям «менеджер», оскільки можна визначити такі спільні для них ознаки діяльності: менеджер керує роботою одного або декількох співробітників; менеджер управляє частиною або всією організацією в якій він працює; менеджер отримує певні повноваження та приймає в межах цих повноважень рішення, які будуть мати наслідки для інших співробітників.

Менеджер –  фахівець , який професійно займається управлінською діяльністю в конкретній галузі функціонування підприємства, займає постійну керуючу посаду і наділений повноваженнями.
Розрізняють такі сфери менеджменту: виробничий менеджмент; фінансовий менеджмент; управління персоналом; управління дослідженнями та розробками; фінансовий облік; маркетинг; загальна адміністрація.

У залежності від того, скількома компонентами організації управляє менеджер, розрізняють три рівні менеджменту: 

1. Вищий. До вищого рівня відноситься  невелика група основних керівників організації. Це президент (директор), віце-президенти (заступники), головний виконавчий директор. На вищому рівні менеджменту формулюються місія та організаційні цілі, визначається загальнокорпоративна стратегія та основні задачі її реалізації, приймаються рішення щодо виходу на нові ринки, випуску нової продукції, залучення інвестицій тощо.

2.Середній рівень менеджменту є відповідальним за розробку та реалізацію оперативних планів та процедур впровадження тих рішень, які прийняті вищим керівництвом організації. Менеджери середнього рівня мають досить широку свободу дій щодо реалізації планів. Вони, наприклад, самостійно визначають: скільки необхідно найняти нових робітників; яке нове обладнання придбати; як використовувати засоби масової інформації для реклами тощо. До цього прошарку входять менеджери-керівники виробничих та функціональних підрозділів організацій.

3. Нижній. Менеджери цього рівня управляють та координують діяльність операційних виконавців. До цієї категорії зокрема відносяться керівники секторів, груп, майстри, бригадири тощо. Обсяг робіт менеджера визначається видом підприємницької діяльності, посадою та її місцем в їєрархічній системі, кваліфікацією управлінського персоналу, кількістю заступників (помічників), фінансовим становищем підприємства, його конкурентоспроможністю, стилем керівництва тощо. Саме тому роль менеджерів в управлінському процесі характеризується великою різноманітністю функцій. 

Дослідження, проведені у 70-рр., дозволили Г.Мінцбергу, за допомогою метода «структурного спостереження», виділити десять управлінських ролей менеджерів, та класифікувати їх, за трьома  основними групами (рис. 1.1).  

Міжособові:  - головний керівник; лідер; зв’язуюча ланка. Інформаційні ролі:  той, хто приймає інформацію; той, хто розподіляє інформацію; представник. Ролі, пов’язані з прийняттям рішень:  підприємець; той, хто ліквідує порушення; той, хто розподіляє ресурси; той, хто веде переговори.

Кожен менеджер виконує всі ролі. Однак їх значущість визначається конкретними посадами управлінців. Сучасний менеджер повинен володіти  важливими якостями для його успішного професійного функціонування, які можна звести до чотирьох основних груп. Риси сучасного меджера надані на рисунку 1.2.
1.Професійно-ділові: високий професіоналізм; здатність
генерувати корисні ідеї, приймати нестандартні управлінські рішення та нести відповідальність за них; прагнення до професійного зростання; 
підприємливість; авторитетність; здатність до інновацій та розумного ризику; уміння здійснювати антикризове управління тощо.

2.Адміністративно-організаційні:  оперативність; уміння здійснювати стратегічний і тактичний контроль; уміння залежно від ситуації змінювати стиль управлінської діяльності; здатність стимулювати ініціативу; послідовність у своїх діях; інтернальність (усвідомлення, що від нього залежить успіх справи); внутрішній контроль; уміння формувати єдину команду, використовувати знання підлеглих; усвідомлення меж своєї влади; здатність делегувати повноваження; уміння організовувати час тощо.
3.Соціально-психологічні: психологічна компетентність; управлінська культура;  розум;  культура ділового спілкування; прагнення до лідерства і влади; уміння керувати своєю поведінкою і регулювати свій психічний стан; колегіальність; толерантність; оптимізм; екстравертність (спрямованість зусиль, енергії на зовнішній світ); уміння керувати конфліктами; чітко висловлювати свої думки та публічно виступати; інтелектуальність; здатність оптимізувати соціально-психологічний клімат у колективі, творювати психологічний комфорт; емоційна стійкість та стресостійкість; почуття гумору; уміння створювати та підтримувати свій імідж тощо.

4.Моральні: патріотизм; національна свідомість; державницька позиція; інтелігентність; людяність; порядність; почуття обов'язку; громадянська позиція; готовність допомагати людям; чесність; повага до гідності людей тощо.

Окрім менеджера, в ринковій економіці надзвичайно важливу роль відіграє ще одна ключова фігура — підприємець. Підприємництво за своєю сутністю є основним механізмом здійснення структурних змін в економіці, забезпечення економічного зростання, формування заново створеного 
	Формальні повноваження, які отримують менеджери в організації, визначають їх статус, який в свою чергу визначає характер стосунків даного менеджера з його начальниками, менеджерами рівного рангу та його підлеглими. Такі взаємини надають менеджеру можливість отримувати інформацію, необхідну для прийняття рішень. За цією логікою Г.Мінцберг визначив десять основних ролей (згрупованих у три категорії), які виконують менеджери в організації. Кожна роль передбачає здійснення певних видів діяльності, які у сукупності забезпечують реалізацію чотирьох основних функцій управління.
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Рис. 3.5. Схема матричної організаційної структури  
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Дослідження рис, необхідних менеджеру, дозволяє виділити з -поміж 

них такі основні: 

1) концептуальні здібності, тобто здатність в 

організації бачити, яким чином можна 

скоординувати  діяльність окремих частин 

організації так, щоб досягти поставлених цілей 

найпродуктивнішим способом 

2) здатність взаємодіяти з людьми, яка 

проявляється у тому, як менеджер налагоджує 

стосунки зі своїми співробітниками, як їх мотивує, 

як сприяє їх діяльності й координує її, як він 

спілкується і розв’язує конфлікти 

 

3) діагностичні здібності, тобто здатність ставити 

діагноз проблем організації, визначити їх 

симптоми та причини виникнення 

4) аналітичні здібності, тобто здатність 

ідентифікувати ключові фактори тієї або іншої 

ситуації, визначати як вони взаємодіють і  які з них 

вимагають найбільшої уваги 

5) технічні здібності, тобто здатність 

кваліфіковано, професійно, із знаннями справи 

виконувати роботу (технічні прийоми конкретної 

діяльності) на своєму робочому місці 

Участь у переговорах з профспілками щодо контрактів, оплати праці, закупівель, бюджетів, представництво інтересів свого підрозділу


Рис. 1.1. Ролі менеджера в організації
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Мотивування – це складна категорія, для з’ясування природи якої 

важливо спочатку розібрати поняття „потреби”, „спонукання”, 

„мотиваційна структура”, „стимули”. 

Потреба – це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним 

невдоволеність, відчуття нестачі (браку) чогось, відображення 

невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. Потреби 

прийнято класифікувати на фізіологічні, соціальні, психологічні.  

Спонукання – це потреба, яка викликає у людини стан спрямованості 

на виконання певних дій задоволення такої потреби. 

Поведінка людини, як правило, визначається не одним мотивом. 

Сукупність мотивів, які знаходяться у певному співвідношенні один до 

одного за ступенем їх впливу на поведінку людини, називається 

мотиваційною структурою людини 

Стимули – це важелі або інструменти впливу на людей, які викликають 

дію певних мотивів. До них належить спектр конкретних засобів (усього 

того, що можна запропонувати людині як компенсацію за її дії) . Одним 

з найважливіших стимулів виступає винагородження. При цьому 

розрізняють два типи винагородження: 

1) внутрішнє – його дає сама робота, її результати, змістовність, 

значимість; 

2) зовнішнє – його працівник отримує від організації (заробітна 

плата, премії, пільги, привілегії, службове зростання тощо) 

Стимулювання – це процес використання різних стимулів для 

мотивування людей. 

Мотивування – це процес впливу на людину з метою її спонукання до 

певних дій, спрямованих на досягнення цілей організації. Сутність 

мотивування зводиться до створення умов, що дозволяють працівникам 

відчути, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, 

яка забезпечить досягнення цілей організації.  


Рис 1.2. Риси, які необхідні сучасному менеджеру
капіталу, забезпечення результативної інноваційної та інвестиційної діяльності тощо.

Підприємець — людина, яка готова йти на ризик, нововведення, новаторство, зміни в організації; регулює процес створення нового; несе фінансову, моральну та соціальну відповідальність; отримує грошовий дохід та задоволення від досягнень; розвиває власну справу на засадах вкладення додаткових фінансових коштів (своїх та позичених) і залучення матеріальних цінностей. Кардинальна відмінність між підприємцем та менеджером полягає в тому, що підприємець генерує ідею (наприклад, створення хлібопекарні), реалізовує її за власні або позичені кошти (засновує підприємство з випікання хліба, фінансує ввесь процес) та наймає менеджера для керівної роботи, який здійснює управління створеною підприємцем організацією. Певною мірою ролі менеджера і підприємця можуть збігатися. Так, підприємець, який започаткував нове підприємство, може його очолити, тобто стати менеджером. А менеджер може відкрити власну справу й стати підприємцем. Але такий збіг ролей менеджера і підприємця можливий тільки тимчасово, оскільки через певний час функції працівників конкретизуються, і вони займуть відповідні позиції в організації. Тривале поєднання ролей «підприємець-менеджер» можливе тільки на невеликих підприємствах.
1.6. Еволюція концепцій менеджменту
Школа наукового управління (1885—1920 рр.). В її основі роботи Фредеріка Тейлора (1856—1915), Френка Гілбрейта (1868—1924) і Лілії Гілбрейт (1878—1972) та ін. Вони займалися дослідженням на рівні організації, продукуванням виробничого менеджменту. Ф. Тейлор і
подружжя Гілбрейт (Джілбрейт), які починали свою кар'єру робітниками, займалися спостереженнями, замірами і аналізом операцій ручної праці, стимулюванням трудової активності, нормуванням праці тощо. Завдяки
концепції наукового управління менеджмент був визнаний самостійною галуззю наукових досліджень. У працях «Управління фабрикою» (1903) та «Принципи наукового менеджменту» (1911) Ф. Тейлор розробив комплекс методів наукової організації праці, що базувалися на засадах хронометражу, стандартизації прийомів і знарядь праці. 

         Принципи наукового управління Ф. Тейлора: поділ праці; вимірювання праці; задачі та придписання; програми стимулювання; праця як індивідуальна діяльність; мотивація; роль менеджменту; ігнорування профспілок. Ключові ідеї наукового управління: наукові методи аналізу роботи для визначення кращих (раціональних) шляхів виготовлення продукції; акцент на задачах відбору, навчання рабітників; зародження кооперації між робітниками та менеджерами. 
Заслуга Ф. Тейлора як засновника школи «наукового управління» полягає в тому, що він розробив методологічні основи нормування праці, стандартизував трудові операції, запровадив наукові методи підбору, розстановки і стимулювання працівників.

Школа «фордизму» (1899—1945 рр.). Її засновник
Генрі Форд (1863—1947) розробив теорію, в основу якої
поклав ідею потоково-масового виробництва. Систему
управління, що ґрунтується на цій теорії, було названо «терором машини». Г.Форд сформував механізми чіткого контролю і планування, ефективного мотивування, конвеєрного складання, безперервних технологічних процесів, інноваційного розвитку, активного адміністрування.
Класична (адміністративна) школа управління
(1920—1950 рр.).  Головні її напрацювання стосуються ролі та функцій менеджерів. Представники цієї школи  (А. Файоль, М. Вебер, Л. Урвік, Ч. Бернард) намагалися виділити загальні характеристики та закономірності управління організацією. Метою їх досліджень було виділення «універсальних принципів» управління, дотримуючись яких організація досягатиме успіху. Набільш чіткі принципи сформулював А.Файоль. 
        А. Файоль був керівником інституційного рівня управління, оскільки керував французькою вугільною компанією. Інші засновники адміністративної школи — Ліндан Ірвік (консультант з питань управління в Англії) та Д. Муні (працював в компанії «Дженерал Моторс») — також були практиками. А. Файоль поділив процес управління на 5 основних функцій: планування, організування, розпорядництво, координування та контролювання. На основі його розробок у 20-х роках XX ст. було сформульовано поняття «організаційна структура управління підприємством» (система взаємозв'язків, неперервних взаємопов'язаних дій — функцій менеджменту).

Принципи аміністративної школи: поділ праці; дисципліна; порядок; повноваження та відповідальність; єдиновладдя; єдність напряму діяльності; підпорядкування особистих інтересів загальним; винагорода персоналу; централізація; ієрархія управління; справедливість; стабільність робочого місця; ініціатива; корпоративний дух. Цією школою було вперше розроблено обґрунтовані теоретичні засади менеджменту та визначено пріоритетну роль менеджера як керівника та організатора. Ключові ідеї: іерархія вирішує взаємовідносини між посадами; правила та регулятори спеціалізованої діяльності кожної посади; централізація рішень на вищих рівнях управління.
Школа людських стосунків (1930—1950 рр.). Засновником її є Мері-Паркер Фолліт (1868—1933) та Елтон Мейо (1880—1949). М.-П. Фолліт першою почала трактувати менеджмент як «забезпечення виконання робіт з допомогою інших осіб». Представники цієї школи рекомендували здійснювати управління людьми шляхом впливу безпосередніх керівників на підлеглих, консультацій з працівниками, забезпечення широких можливостей спілкування на роботі. Вони виходили з того, що уважне 
ставлення до людей значно підвищує продуктивність праці. Принципи даної школи: працівники мотивуються соціальними потребами і відчувають свою індивідуальність завдяки своїм відносинам з іншими працівниками; робітники більш сприймають соціальний вплив групи рівних їм людей, ніж розпорядження та контроль з боку керівництва; робітник відзивається на розпорядження керівника, якщо він може задовольнити потреби своїх підлеглих та їх бажання бути зрозумілими. Ключові їдеї: сприяння рівновазі між технічною та соціальними сторонами організації. 
Школа поведінських наук (з 1950 р. до сьогодення).  Сформувалася завдяки напрацюванням Кріса Аржириса (1925 р.н.), Ренсона Лайкерта, ДугласаМак-Грегора (1906 — 1964),  Фредеріка Герцберга (1923 р.н.) та інших учених-біхевіористів (англ. Бепауіог — поведінка). Основу її становлять методи налагодження міжособистісних стосунків, підвищення ефективності людських ресурсів, формування колективів за психологічною сумісністю тощо.
 Школа науки управління (кількісного підходу). Представники цієї школи розглядають управління як логічний процес, що може бути виражений в математичній формулі. Розроблення концепцій управління ґрунтується на застосуванні математичного апарату, з допомогою якого досягається інтеграція математичного аналізу та суб'єктивних рішень менеджера. Формалізація управлінських функцій зумовила необхідність перегляду структурних елементів організації (служб обліку, маркетингу, планування тощо). З'явилися такі елементи внутрішнього планування, як імітаційні моделі рішень, методи аналізу в умовах невизначеності, математичне забезпечення оцінки багатоцільових управлінських рішень тощо.
Представники цієї школи Джеймс Марч (1928р.н.), Герберт Саймон (1916 р.н.), Стаффорд Бір (1926р.н.), М. Месарович, Рассел Акофф (1919 р.н.), Уест Чеечмен (1913 р.н.) та інші, сформувавши основні положення кількісного підходу, вперше почали розглядати організацію як відкриту систему, що зумовило появу системного підходу.

        Системний, ситуаційний та процесний підходи у менеджменті. Розпочався цей етап з розглядом організації як системи, діяльність якої постійно залежить від різноманітних обставин, що змінюються. В основі системного підходу — використання теорії систем, яка у менеджменті сформульована наприкінці 50-х років XX ст. Система — сукупність взаємопов'язаних та взаємодіючих елементів, яка має на меті досягнення певних цілей і грунтується на принципах самоорганізації, синергії і розвитку. Найвагоміший внесок у розвиток системного підходу
належить Честеру Бернарду (1886—1961), який розглядав організацію як соціальну систему; Пітеру Друкеру (1909 р.н.), який зосереджував виняткову увагу на ролі професіоналізму менеджера, самоуправлінні, організаційній спрямованості тощо; авторам моделі Мак-Кінзі«7-8» — Томасу Штерсу (1942 р.н.) і Роберту Уотерману.
Подальші розробки П. Друкера, Р. Девіса, Л. Ньюмена, Д. Міллера та інших дослідників стали основою «емпіричної» школи менеджменту, яка мала на меті вивчення змісту праці та функцій керівників, централізації та децентралізації в управлінні, делегування повноважень і відповідальності, умов застосування цільового управління.
Ситуаційний підхід (60-ті роки XX ст.)  спрямований на підбір прийомів менеджменту для розв'язання конкретних управлінських ситуацій з метою найефективнішого досягнення цілей організації. При цьому менеджер повинен: знати процес управління, особливості індивідуальної та групової поведінки, процедури системного аналізу, методи планування, мотивування і контролювання, кількісні методи прийняття рішень; вміти оцінювати переваги і недоліки; правильно оцінювати фактори, які відіграють найважливішу роль у конкретній ситуації, та ефект від змінних величин; —вибирати прийоми менеджменту, застосування яких матиме найменший негативний ефект.
Процесний підхід  розглядає управління як серію взаємопов’язаних дій (функцій управління), які реалізуються у такій послідовності: планування, організація, мотивування, контроль, регулювання.

Кожна функція у свою чергу складається із взаємопов’язаних підфункцій. Таким чином, процес управління є загальною сумою усіх функцій та підфункцій.

7. Внесок України в розвиток управлінської науки
У розвиток управлінської науки істотний внесок зробили 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 Воблий (1876—1947) та ін.
Сучасна модель менеджменту в Україні формується
на засадах дослідження еволюції управлінської науки,
узагальнення досвіду розвинутих країн світу, глибинних традицій управлінської діяльності в українських організаціях, починаючи з княжих часів. Розвиток українського менеджменту відбувається в руслі трансформаційних процесів у економіці України на сучасному етапі.
Контрольні запитання
1. Сутність поняття організації, її загальні риси та характеристики.
2. Поясніть, які фактори обумовлюють необхідність управління органі​зацією.
3. Охарактеризуйте зовнішнє середовище організації  прямого і непрямого впливу.
4. Дайте визначення категорії менеджмент у широкому та вузь​кому розумінні.

5. Розкрийте особливості управлінської праці та ознаки діяльності мене​джера.
6. Опишить ролі  менеджерів у організації. 

7. Розкрийте   передумови  виникнення   науки управління.
8. У чому полягає сутність  школи науково​го управління та роль Ф.Тейлора у розвитку науки управління.
9. Обгрунтуйте внесок адміністративної школи в теорію менеджменту.
10.  Сутність  та значення поведінського менеджменту.

11. Підходи і сучасні концепції менеджменту.
Категорії та поняття
Адміністративна школа управління — сукупність концепцій менеджменту, які опрацьовували підходи до вдосконалення управ​ління організацією в цілому і концентрували увагу на вивченні сут​ності та змісту управлінської (адміністративної) діяльності й нама​галися визначити загальні принципи та закономірності управління організаціями.

 Вертикальний поділ праці — відокремлення роботи з координації дій від самих дій, що координуються.
Внутрішнє середовище організацій — сукупність усіх елементів і підсистем організації (виробничої, економічної, інформаційної, збуто​вої, соціальної тощо), а також взаємозв'язків між ними, які охоплюють діяльність організації і знаходяться під її безпосереднім контролем.
Горизонтальний поділ праці — поділ загальної роботи в організа​ції на її складові частини.
Зовнішнє середовище організації — сукупність факторів, які знахо​дяться поза межами організації, але так чи інакше впливають на її дія​льність.
Зовнішнє середовище непрямого впливу — сукупність таких фак​торів зовнішнього середовища, на які організація не може впливати взагалі, або має незначний вплив (економічна, політична, правова, соці​ально-демографічна та міжнародна компоненти зовнішнього середовища).
Зовнішнє середовище прямого впливу — сукупність таких факторів зовнішнього середовища, на які організація може певним чином впли​вати через встановлення відповідних комунікацій (споживачі, постача​льники, конкуренти, організації інфраструктури, державні, регіональні та місцеві органи влади).
Менеджер — співробітник організації, який здійснює управлінську діяльність і вирішує управлінські задачі.
Менеджмент (у широкому розумінні) — система наукових знань, мистецтва та досвіду, втілених у діяльності професійних управлінців для досягнення цілей організації шляхом використання праці, інтелекту та мотивів поведінки інших людей.
Менеджмент (у вузькому розумінні) — це процес планування, ор​ганізації, мотивації та контролю організаційних ресурсів для результа​тивного та ефективного досягнення цілей організації.
Мистецтво управління — вміння менеджера-практика пристосовува​ти досягнення науки управління до особливостей власного характеру, особливостей підлеглих, особливостей відповідної сфери бізнесу.
Модель «ідеальної бюрократії» — це модель організації, запро​понована М. Вебером, і яка ґрунтується на формальній (бюрократичній) структурі влади та принципах її раціонального застосування в органі​зації.
Неокласична (поведінкова) теорія менеджменту — сукупність концепцій менеджменту, в центрі уваги яких знаходиться людина, зокрема, аналіз поведінки людей в трудовому процесі, їх потреби, взаємовідносини на робочих місцях, соціальні взаємодії та групові норми.
Процесний підхід до управління — система поглядів на менедж​мент, яка розглядає управління як процес, що складається з серії взає​мопов'язаних дій (реалізації функцій та підфункцій управління).
Системний підхід до управління — система поглядів на менедж​мент, яка розглядає управління як процес адаптації організації до змін у середовищі її функціонування. Системний підхід стверджує, що органі​зацію варто розглядати як систему в сукупності частин, з яких вона скла​дається та зв'язків з її зовнішнім середовищем.
Ситуаційний підхід до управління — система поглядів на менедж​мент, яка хоч і визнає подібність загальних процесів управління, але наголошує, що вибір конкретних прийомів, способів та інструментів управління залежить від конкретної ситуації.
«Соціальна людина» — це співробітник організації, поведінка якого орієнтована на колектив і формується під впливом стосунків з іншими працівниками та групових норм, на відміну від «раціональної людини», поведінку якої визначають особисті економічні інте​реси.

Сфери менеджменту— це напрями (ділянки) діяльності менедже​рів, які виникають внаслідок горизонтального поділу управлінської праці за ознакою однорідності робіт, що виконуються в їх межах, та спеціальних знань і кваліфікацій, необхідних для їх виконання. До ос​новних сфер менеджменту належать: управління виробництвом, персо​налом, фінансами, інноваціями, маркетингом.
Функції управління — це спеціалізовані види управлінської діяль​ності, які виникають внаслідок поділу процесу управління на окремі складові за ознакою подібності змісту робіт, що виконуються в їх межах та їх цільової спрямованості. До загальних функцій управління належать: планування, організація, мотивація, контроль.
Цикл менеджменту — це послідовність реалізації загальних функцій управління, яка створює їх кругообіг.
Школа людських стосунків — сукупність концепцій менедж​менту, які спрямовані на дослідження процесів індивідуальної поведінки та міжособових стосунків людей в організації з метою досягнення гармонії у взаємовідносинах між менеджерами і підлеглими.
Школа науки управління (кількісний підхід) — система поглядів на менеджмент, яка розглядає управління як певний логічний процес, кот​рий можна відобразити за допомогою відповідних математичних моде​лей на основі цього забезпечити прийняття оптимальних управлінсь​ких рішень.
Школа наукового управління — сукупність концепцій менеджмен​ту, які спрямовані на дослідження проблем підвищення продуктивності праці співробітників (безпосередніх виконавців) шляхом удосконален​ня операцій ручної праці.
Школа організаційної поведінки — сукупність концепцій менедж​менту, які концентрували увагу на вивченні природи соціальної взаємодії в колективі, на дослідженні різних аспектів групової поведінки (влади, лідерства, комунікацій, управління конфліктами, організаційної куль​тури тощо).
Ситуація  для аналізу  «Витоки наукового управління»
Найбільш розрекламованим прикладом філософії наукового управління Ф.Тейлора було навантаження чавуну в компанії "Betleber Steel Compani" в кінці 1890-х років.
Внаслідок тривалого зберігання низьких цін приблизно 80 тис. тонн чавуну зберігалися у відкритому полі. Коли розпочалася іспано-американська війна, раптова потреба в чавуні викликала зростання ціни, і чавун був проданий. Навантаження чавуну в залізничні вагони стало терміновою роботою.
Чавун у чушках, тобто у зливках, призначених для переплавки, вантажився робітниками, об'єднаними в бригади приблизно по 75 осіб. Кожний вантажник підіймав чушку, переносив її до товстої похилої дошки та скидав у залізничний вагон.
Ф.Тейлором була відібрана спеціальна група робітників, щоб показати власникам та керівникам компанії на прикладі елементарного виду робіт переваги своїх ідей. Дослідження показало, що вантажник чавуну в середньому вантажив 12 тонн за день. Ф.Тейлор поставив завдання підвищити виробіток на одного робітника і одночасно зробити виконання роботи більш дешевим та ефективним. Першим кроком був відбір робітника, який повинен був залучитися до експерименту. Після детального вивчення складу бригади протягом 3-4 днів можливими кандидатами були відібрані 4 особи. Ф. Тейлор отримав довідку про кожного кандидата, в т.ч. і про характер, звички, наміри. Потім відібрали одного з чотирьох кандидатів. Це був датчанин з Пенсільванії - Шмідт. На нього звернули увагу через його помірковану вдачу, енергію та фізичні дані. Пізніше Ф.Тейлор стверджував: "Зараз однією з найперших вимог до людини, яка підходить для навантаження чавуну в якості свого постійного заняття, є те, що вона буде настільки тупою та флегматичною, що за своїм розумовим складом буде подібною скоріше на бика, ніж на когось іншого".
Шмідт був переповнений почуттям власної гідності як високооплачуваний працівник: йому запропонували 1,85 дол. в день, а не звичайну платню 1,15 дол. за те, щоб він точно дотримувався інструкції (працюй, коли наказують працювати, і відпочивай, коли наказують відпочивати). Виконуючи вказівки Ф.Тейлора, Шмідт зміг вантажити 47 тонн за день.
Робочий день складав 10 годин, з яких, як визначив Ф.Тейлор, 42% (4год. 12хв.) займали або повернення робітника до купи зливків від залізничного вагону, або відпочинок (в основному, сидіння). Спочатку середня відстань до куп зливків складала 36 футів, і вантажник проходив приблизно 8 миль з вантажем і 8 миль без вантажу кожного дня. Зливки вантажилися, в середньому, кожну 31 секунду. Вартість праці була зменшена з 9,2 цента до 3,9 цента за тонну. Згодом були відібрані та підготовлені інші чоловіки для навантажування чавуну за методом Ф.Тейлора. Він відзначив, що лише кожний восьмий з бригади, що нараховувала 75 осіб, був фізично здатний вантажити 47 тонн за день.
Запитання для аналізу
1.  Обдумайте експеримент Ф. Тейлора з навантажування чавуну.

2.  З яким науковим висновком Ф.Тейлора пов'язана його наступна думка:  "...Потрібно розуміти, що усунення цих людей від навантаження чавуну в дійсності є благом для них, оскільки для цієї роботи вони непридатні. Це було першим кроком до пошуку ними роботи, для якої вони б підходили і на якій, після проходження відповідної підготовки, могли б постійно і законним шляхом отримувати більш високу зарплату"?
3.  Що таке хронометраж як метод дослідження трудових процесів?
4.  Які висновки та рекомендації Ф.Тейлора використовуються в сучасній управлінській практиці?
Джерело: Тарнавська Н.П., Дейнека Ю.П. Збірник ділових ситуацій з курсу ”Основи менеджменту”. – Тернопіль: Економічна думка, 2004. – 94 с.

Тести для самоконтролю

1. До якого з видів управління відноситься менеджмент?
             1) управління основним виробництвом;

             2) управління людьми в політичній сфері;
             3) управління технологічними процесами;
             4) управління людьми в процесі суспільного виробництва.
                    2. Відзначте неправильну  відповідь

   Характерними рисами складної організації є:

              1) невелика кількість рівнів управління;
              2)  перетворення ресурсів задля досягнення мети організації;
              3) зв’язок із зовнішнім середовищем;
              4) горизонтальний та вертикальний розподіл праці.
 3. Укажіть правильне визначення менеджменту

              1) Менеджмент – це наука про управління людьми в політичній сфері;
              2) Менеджмент – це сукупність прав, обов’язків, цілей  та видів діяльності,
                  які мають місце в процесі сумісної праці;
              3) Менеджмент – це управління людськими відносинами в процесі
                  виробничої діяльності;
               4)Менеджмент – це сукупність принципів, методів та засобів, які
                  використовуються в процесі управління живими організмами.
4. Що не відноситься до груп управлінських ролей менеджерів, які виділив          Г. Мінцберг?

               1) міжособистісні ролі менеджера;
               2) координаційні ролі менеджера;
               3) інформаційні ролі менеджера;
               4) ролі менеджерів, як осіб, що приймають рішення.
5. Які види управління прийнято розрізняти в науці?

1)управління в технічних системах;
        2)управління в живих організмах;
      3)управління людьми;
      4)всі відповіді правильні.
6. Яка з ролей менеджера не відноситься до міжособистісних ролей, виділених Г. Мінцбергом?

            1)головний керівник;
            2)лідер;
3)усувач перепон;
4)поєднуюча ланка.
7. Яка з ролей менеджера відноситься до інформаційних ролей, виділених           Г. Мінцбергом?

                   1)представник;
                   3)підприємець;
 2)ведучий переговори;
 4)розподілювач ресурсів. 

8. До якого рівня управління можна віднести Голову Ради директорів?

                1)вищий рівень;
                2)середній рівень;
 3)нижчий рівень;
 4)до всіх рівнів.
9. Який з наведених принципів відноситься до принципів, які сформулював А.Файоль?
                1)завдання – накази;
                2) роль індивідуальних
                   здібностей;
  3)вимірювання праці;
  4)корпоративний дух.
10. Яке з тверджень є принципом системного підходу до аналізу управлінських проблем?
         1) виділення ситуацій;
         2) взаємозв’язок організації із зовнішнім середовищем постає у вигляді
            стимулів та реакцій;
         3) формування ситуаційного мислення;
         4) сукупність всіх управлінських функцій є процесом управління.
11. Який з наведених принципів управління не відноситься до принципів, які сформулював Ф. Тейлор?

            1) розподіл праці;
            2) мотивація;
 3) влада та відповідальність;
 4)роль менеджера.
12. Яка з наведених характеристик людини не відповідає концепції “Y” Д. Мак Грегора?

             1) витрати фізичних та інтелектуальних сил природні для людини;
             2) людині притаманні незначні амбіції та вона, головним чином, прагне
                 захисту;
             3) за відповідних умов людина прагне приймати на себе відповідальність;
             4)  винагорода має стати невід’ємною частиною успішної праці.
13. Який з наведених принципів відноситься до принципів управління, сформульованих Ф. Тейлором?

               1) завдання-накази;
               2) влада та відповідальність;
               3 корпоративний дух;
               4) порядок.
14. Який з принципів побудови раціональної бюрократичної організації не відноситься до принципів,  сформульованих М. Вебером? 

            1) створення сфер компетенції;
            2) формальна безособовість;
  3) програми стимулювання;
  4) кваліфікаційні вимоги.
15. Яке з наведених положень відповідає сутності процесного підходу до управління?

          1) сукупність всіх управлінських функцій складає процес управління,
              організація є системою відкритого типу;
          2) оточення організації постає зовнішнім середовищем її функціонування;
          3)використання ситуаційного мислення допомагає керівникам швидко
             орієнтуватись в проблемах організації.
16. Яка з наведених характеристик відповідає концепції “Y” Д. Мак-Грегора?

1) людині притаманне внутрішнє неприйняття праці;
2) людина, за відповідних умов, вчиться приймати на себе відповідальність;
3) людина прагне уникнути праці будь-яким шляхом;
4) людина віддає перевагу тому, щоб її контролювали.
 17. Що не відноситься до загальних характеристик організації?

1) наявність ресурсів;
2) необхідність управління;
3) горизонтальний розподіл праці;
4) соціальний контроль.
18. Який з факторів відноситься до мікромаркетингового середовища організації?

1) технологія;
2) постачальники;
3) рівень безробіття;
4) темпи інфляції.
19. Який з факторів не відноситься до внутрішнього середовища організації?
1) цілі;
2) структура;
3) постачальники;
4) технології.
20. Укажіть, що  не є характеристикою неформальної організації

1) соціальний контроль;
2) симпатія;
3) почуття належності;
4) спілкування.
21. Менеджер – це:

          1) суб’єкт управління; 

          2) об’єкт управління;
          3) професійний керівник;
          4)найманий керівник.
22. Яке з визначень відповідає сутності поняття організація?

1) організація – це процес, прийняття рішення;
2) організація – це сукупність прав, обов’язків, взаємовідносин менеджерів;
3) організація – це група людей зі спільними цілями;
4) всі відповіді правильні.
23. Який з наведених факторів відноситься до внутрішнього середовища організації?

1) постачальники;
2) споживачі;
3) технології;
4) контактні групи.
24. Вкажіть, що є причиною, яка спонукає людей вступати до неформальних груп?

1) опір змінам;
2) спілкування;
3) несанкціоноване встановлення виробничих норм;
4) всі відповіді правильні.
25. Який з наведених факторів не відноситься до макросередовища організації?

1) конкуренти;
2) політичні фактори;
3) демографічні фактори;
4) соціальні фактори. 

26. Назвіть основні функції менеджменту: 

           1) виробництво;               4) організація;        7) контроль якості;

           2) планування;                 5) мотивація;           8) аналіз;

           3) постачання;                  6) контроль;            9) регулювання.
27. Назвіть характеристики раціоналістичного менеджменту:

1) енергетичний підхід до працівників;

2) психологічний підхід до працівників;

3) ставка на індивідуальну працю;

4) ставка на колективну працю;

5) переважно матеріальна винагорода;

6) переважно не матеріальна винагорода;

7) стимулювання технічної творчості.

28. Назвіть ключові ідеї наукового управління Ф. Тейлора:

1) керування здійснюється на основі абстрактних правил;

2) правила й регулятори діяльності кожної посади;

3) ієрархія визначає взаємини між посадами;

4) ідеальний службовець діє без усяких емоцій;

5) наукові методи аналізу роботи для визначення кращих шляхів     

     виготовлення продукції;

6) акцент на завданнях навчання, відбору й тренування працівників.

29. Назвіть теорії до раціоналістичних концепцій менеджменту:

1) школа людських відносин Э. Мэйо;

2) теорія «ідеальної бюрократії» М. Вебера;

3) класична школа А. Файоля;

4) школа поведінкових наук;

5) школа наукового управління Ф. Тейлора.

30. Назвіть принципи класичної школи А. Файоля:

1) вимір праці - вимір праці робочим часом;

2) влада й відповідальність;

3) єдність керівництва;

4) бюрократична система ієрархічна;

5) єдність розпорядження;

6) праця як індивідуальна діяльність.

31. Назвіть принципи школи людських відносин Э. Мэйо:

1) люди в основному мотивуються соціальними потребами;

2) підвищення ефективності окремого працівника й організації в цілому  

    на основі поведінкових наук;

3) інтеграція математичного аналізу і суб'єктивних рішень менеджера.

32. Назвіть характеристики поведінкового менеджменту:

1) енергетичний підхід до працівників;

2) психологічний підхід до працівників;

3) ставка на індивідуальну працю;

4) ставка на колективну працю;

5) переважно матеріальна винагорода;

6) переважно не матеріальна винагорода;

7) стимулювання творчості.

33. Назвіть ключові ідеї класичної школи А. Файоля:

1) наукові методи аналізу роботи для визначення кращих шляхів виготовлення продукції;

2) раціональний розподіл функцій управління;

3) ієрархія визначає взаємини між посадами;

4) ідеальний службовець діє без усяких емоцій.
34. Назвіть теорії, що відносяться до концепцій поведінкового менеджменту:

1) школа людських відносин Э. Мэйо;

2) теорія «ідеальної бюрократії» М. Вебера;

3) класична школа А. Файоля;

4) школа поведінкових наук;

5) школа наукового керування Ф. Тейлора.

35. Назвіть принципи теорії «ідеальної бюрократії» М. Вебера:

1) вимір праці - вимір праці робочим часом;

2) влада й відповідальність;

3) єдність керівництва;

4) бюрократична система ієрархічна;

5) єдність розпорядження;

6) праця як індивідуальна діяльність;

7) формальна безособовість.

36. Назвіть принцип школи поведінкових наук:

1) люди в основному мотивуються соціальними потребами;

2) підвищення ефективності окремого працівника й організації в цілому 

    на основі поведінкових наук;

3) інтеграція математичного аналізу й суб'єктивних рішень менеджера.

37. Назвіть конкретні функції керування:

1) виробництво;                                  4) організація;        7) контроль якості;

2) планування;                                    5) мотивація;          8) аналіз;

3) управління постачанням;              6) контроль;           9) регулювання.
38. Назвіть механізми управління:

1) політичний;

2) економічний;

3) демографічний;

4) соціально-психологічний;

5) організаційний.

39. Назвіть ключові ідеї теорії «ідеальної бюрократії» М. Вебера:

1) формальна безособовість;

2) акцент на задачах навчання, добору і тренування працівників;

3) ієрархія визначає взаємини між посадами;

4) ідеальний службовець діє без усяких емоцій;

5) наукові методи аналізу роботи для визначення кращих шляхів виготовлення продукції;

40. Назвіть принципи школи наукового управління Ф. Тейлора:

1) вимір праці - вимір праці робочим часом;

2) влада й відповідальність;

3) єдність керівництва;

4) бюрократична система ієрархічна;

5) єдність розпорядження;

6) праця як індивідуальна діяльність.

41. Назвіть принцип кількісної школи:

1) люди в основному мотивуються соціальними потребами;

2) підвищення ефективності окремого працівника й організації в цілому на основі поведінкових наук;

3) інтеграція математичного аналізу й суб'єктивних рішень менеджера.

   4)труд як індивідуальна діяльність.
42. Назвіть представлення про об'єкт керування при використанні 

      процесного підходу:

1) підприємство як сукупність об'єкта й суб'єкта керування;

2) підприємство як відкрита система;

3) підприємство в мікро - і макро-середовищу.

43. Визначіть суть поняття «процесний підхід»:

1) підхід у керуванні, в якому організація складається із взаємозалежних за цілями підсистем, а сама є відкритою системою, взаємодіючою із зовнішнім середовищем;

2) керування є процесом, що складається із серії безупинних і взаємозалежних за цілями дій;

3) керування з урахуванням обставин, у яких у даний момент перебуває підприємство.

44. Назвіть вимоги  до організації:

1) наявність, принаймні, двох людей, які вважають себе членами групи;

2) наявність, принаймні, трьох людей, які вважають себе членами групи;

3) наявність, принаймні, однієї мети, що приймають як загальну всі
члени групи;

4) наявність членів групи, які працюють разом, щоб досягти значущої для всіх мети.
45. Назвіть складові внутрішнього середовища організації:

1) люди;

2) структура;

3) екологія;

4) задачі;

5) політика;

6) технологія;

7) цілі.

46. Назвіть ресурси, що становлять об'єкт перетворення  в організації:

1) матеріальні;

2) національні;

3) демографічні;

4) трудові;

5) фінансові;

6) природні;

7) інформаційні.

47. Назвіть представлення про об'єкт управління при використанні 

        системного підходу:

1) підприємство як сукупність об'єкта й суб'єкта керування;

2) підприємство як відкрита система;

3) підприємство в мікро - і макро середовищу.

48. Визначте суть поняття  «системний підхід»:

1) підхід в менеджменті, в якому організація складається із взаємозалежних підсистем, а сама є відкритою системою, взаємодіючою із зовнішнім середовищем; 

2) керування є процесом, що складається із серії безперервних і взаємозалежних за цілями дій;
3) керування з урахуванням обставин, у яких у даний момент 

перебуває підприємство.

49. Сконструюйте визначення поняття «організація»: 

1) переслідуючи досягнення певних цілей;

2) об'єкт і суб'єкт керування;

3) свідоме об'єднання людей;

4) горизонтальний поділ праці.

50. Назвіть  організаційні процеси як складову внутрішньоорганізаційного  менеджменту:

1)технічні засоби;

2)комунікації;

3)прийняття рішень;

              4)фінанси;

              5) влада й вплив;

              6) дозволу конфлікт

51. Перелічте загальні характеристики організації:

1) наявність ресурсів;

2)взаємозв’язок із зовнішнім середовищем;

3)відсутність взаємозв’язку із зовнішнім середовищем;

4)горизонтальний поділ праці;

5)вертикальний поділ праці;

6)відсутність внутрішньої структури;

7)необхідність керування;

52. Назвіть фактори зовнішнього середовища прямого впливу на організацію:
1)економіка;

2)споживачі; 

3)екологія;

4)конкуренти;

5)НТП;

6)постачальники;

7)адміністративні органи;

53. Чинники внутрішнього середовища організації:

1) місія, цілі, люди, технологія, структура;

2)конкуренти, постачальники, споживачі, профспілки;

3)цілі, завдання, структура, люди, технології;

4)НТП, технологія, люди, споживачі

54. Менеджер відрізняється від підприємця тим, що він:

         1) найманий управляючий;

         2) ризикує власним капіталом;

         3) переважно працює у внутрішньому середовищі;

         4) переважно працює з зовнішньою середою.

55. Який(які) погляд(и) панує(ють) у сучасному менеджменті?

        1)ефективність вимірюється здатністю організації виготовляти продукцію з найменшими     витратами;

2) ефективність підвищується за умов можливості реалізації працівниками своїх здібностей;

3) ефективність великою мірою залежить від технології, що застосовується в організації;

4) найважливішим чинником підвищення ефективності є інформаційні технології.

Література: 1, 8, 9, 12, 14, 17, 21.
Тема 2.    ПЛАНУВАННЯ  В  ОРГАНІЗАЦІЇ

 2.1. Поняття „планування”. Типи планів. Етапи процесу планування

           2.2. Сутність стратегічного планування. Рівні стратегії

2.3.Управлінське обстеження сильних та слабких сторін організації

   2.4. Базові стратегіні альтернативи. Вибір стратегії.
           2.6. Реалізація стратегії: плани; політика; процедури; правила.
           Після вивчення теми студент буде вміти:
· з’ясувати суть процесу планування та описати цілі організації;

· аналізувати компоненти стратегії та види стратегічних альтернатив;

· пояснювати можливість застосування SWOT-аналізу у формуванні стратегії;

· визначати різноманітні альтернативні підходи для формування стратегії бізнесу;

· аналізувати створення та впровадження тактичних планів.
1.1. Поняття „планування”. Типи планів. Етапи процесу планування
         Ефективна співпраця членів організації неможлива без усвідомлення ними спільних цілей і розуміння методів і засобів їх досягнення. Це забезпечується реалізацією функції планування, яка полягає у формуванні системи планів організації загалом і її структурних елементів. Вони охоплюють як стратегічні цілі та завдання, що відображають бачення вищим менеджментом перспектив розвитку організації з огляду на її внутрішній потенціал та стан і тенденції зовнішнього середовища, так і середньо- та короткострокові плани, спрямовані на реалізацію обраної стратегії.

         Планування є відповідальною ланкою в циклі управління. Воно визначає цілі організації і способи їх досягнення, тобто відображає рівень осмисленості діяльності організації.
        Планування - це процес визначення цілей діяльності організації та прийняття рішень щодо їх досягнення. Зміст процесу планування полягає у пошуку відповідей на три ключових запитання: де організація знаходиться у даний момент  (який її стан, яка ситуація зовні)? Чого організація прагне досягти (куди вона прямує, які її цілі)? Як  саме організація досягне цього стану (яка програма її дій)? Планування є первісною функцією серед  решти основних адміністративних функцій управління, позаяк полягає у підготовці рішень, які визначають діяльність організації у майбутньому для досягнення поставлених цілей.

До підфункцій планування відносяться: цілевстановлення, прогнозування, моделювання, програмування (проектування).

 Мета планування  полягає в створенні системи планових документів, де визначається зміст та певний порядок дій, які треба здійснити для забезпечення довготривалого існування організації.

Основними етапами процесу планування є  такі:

1. Визначення цілей діяльності організації, які визначають очікуваний або бажаний стан організації.

2. Розробка стратегії діяльності організації - безпосереднє опрацювання тих шляхів, якими організація досягне очікуваних результатів.

3. Надання стратегії конкретної форми - це впровадження стратегії,  перетворення її у конкретні дії організації. Цей етап здійснюється шляхом розробки планів та бюджетів, що забезпечують її реалізацію.

Розрізняють: стратегічне планування; поточне, оперативно-виробниче планування. Під  стратегічним плануванням  розуміють набір дій  і  рішень, що призводять до розробки конкретних цілей та стратегій, відповідної системи планових документів (стратегічних планів, проектів та програм), призначених для того, щоб допомогти підприємству існувати  у  довгостроковій перспективі. Інструментами стратегічного планування є довгострокові прогнози різного типу (у т.ч. сценарії), стратегічні плани, проекти та програми розвитку об’єкта управління. Поточне планування здійснюється на період одного року  (з розбивкою по кварталах та місяцях), є уточненням завдань стратегічних планів на цей період, враховуючи хід їх виконання за попередні роки, зміни, що здійснилися у зовнішньому та внутрішньому середовищі, рішення, що приймаються керівництвом підприємства. Інструментами поточного планування є плани різного типу (наприклад, виробнича програма), бюджети (коштів та часу), організаційні плани тощо. Зміст цих планів визначається керівництвом підприємства на основі стратегічних планів. Оперативно-календарне планування – це планування роботи підприємства на місяць, декаду, добу, зміну. Інструменти цього типу планування – оперативні плани та графіки різного типу (в т.ч. сіткові).

 Типи планів. На практиці існує багато критеріїв класифікації планів організації. Найчастіше з них використовують критерії: а) за широтою охоплюваної сфери - стратегічні,  поточні, оперативні; б) за часовим горизонтом планування - короткострокові,  середньострокові,  довгострокові; в) за ступенем конкретизації - завдання,    орієнтири.

       Стратегічне планування є складним процесом, який охоплює декілька етапів (рис. 2.1).
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Рис. 2.1. Схематична модель стратегічного планування

Характер і зміст планової діяльності в організації визначають принципи планування, дотримання яких сприяє ефективності роботи підприємства. Французький вчний, менеджер А.Файоль виділив чотири основні принципи планування, а саме: єдність (холізм), безперервність, гнучкість, точність. Майже через тридцять років американський вчений Р.Акофф обгрунтував ще один важливий принцип планування – принцип участі.
Дотримання даних принципів планування забезпечує формування осмисленої всіма працівниками цілісної і гнучкої системи планів організації, націленої на збереження і зміцнення її позицій у складному і мінливому зовнішньому середовищі.

2.2. Сутність стратегічного планування. Рівні стратегії

У широкому розумінні стратегія – це взаємопов’язаний комплекс заходів щодо підвищення життєздатності організації. 

У практичному плані найчастіше використовується таке визначення стратегії. Стратегія – це генеральна довгострокова програма дій та порядок розподілу пріоритетів та ресурсів організації для досягнення її цілей. Основними елементами, з яких складається стратегія, є: сфера стратегії; розподіл ресурсів;  конкурентні переваги; синергія. 

       Сфера стратегії – це засоби адаптації організації до свого зовнішнього середовища. Це означає, що стратегією мають бути визначені такі засоби взаємодії організації з її зовнішнім середовищем, які: враховували б як сприятливі можливості середовища, так і загрози, які виходять з нього, дозволяли б організації досягати за цих умов своїх цілей. Розподіл ресурсів – це вказівка на спосіб розподілу обмежених ресурсів організації між окремими підрозділами. Конкурентні переваги – це визначення переваг організації у порівнянні з її конкурентами. Це означає, що стратегія має містити відомості щодо ідеальних сторін організації, на які вона буде спиратися у своїй діяльності. Конкурентні переваги випливають зі сфери стратегії та відповідного до неї розподілу ресурсів організації. Синергія – це ефект цілісності. Як елемент стратегії вона означає, що стратегія повинна враховувати можливість отримання додаткового ефекту за рахунок інтеграції цих можливостей організації. Синергічний ефект виникає як результат інтегрованої реалізації  усіх попередніх елементів стратегії.

Виділяють три основні рівні стратегій: загальнокорпоративна стратегія; стратегія бізнесу; функціональна стратегія.

 1. На рівні всієї організації її вищим керівництвом опрацьовується загальнокорпоративна стратегія. Вона має знайти відповіді на запитання: “Яким бізнесом передбачає займатися організація?”. Загальнокорпоративна стратегія визначає: місію організації; види та ринки її діяльності: бажане зростання та рентабельність. Таким чином, основними елементами загальнокорпоративної стратегії є: сфера стратегії та розподіл ресурсів.
 2. На засаді загальнокорпоративної стратегії опрацьовується стратегія бізнесу. Вона є подальшою деталізацією загальнокорпоративної стратегії, яка орієнтована на конкретний структурний підрозділ. Стратегія бізнесу спрямована на забезпечення конкурентних переваг структурної одиниці на певному ринку або у певній галузі. Таким чином, елементами стратегії бізнесу є: в меншому ступені сфера стратегії  і розподілу ресурсів та в більшому ступені конкурентні переваги. 

3.Функціональна стратегія. Управління організацією здійснюється за функціями (виробництво, маркетинг, облік тощо). Функціональні служби організації опрацьовують стратегії оптимального використання ресурсів організації в цілому за певними функціями, а не в окремих структурних підрозділах. Усі три рівня стратегій тісно пов’язані і утворюють так звану піраміду стратегії (див.рис. 2.1).
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Розвиваючи концепцію вчених університету штату Огайо (США), Р.Блейк і Дж. Моутон 

побудували таблицю (решітку, ГРІД) типів управління, яка являє собою матрицю, утворену 

перехрещенням таких двох параметрів (а точніше, вимір ників поведінки лідера): 

1) вертикальна вісь  таблиці  ранжує   рівень  турботи   менеджера про людей за шкалою від 1 

(найнижчій рівень) до 9 (найвищий рівень); 

2) горизонтальна вісь   таблиці   ранжує   рівень  турботи   менеджера  про виробництво 

(виконання поставленого завдання) також за шкалою від 1 до 9.  

Стиль лідерства при цьому визначається одночасно за обома називними  параметрами: 
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У межах таблиці типів управління Р.Блейк і Дж.Моутон окреслили зони таких п’яти основних 

стилів лідерства:  

9.1 „Режим підпорядкування керівникові”. Керівник, який застосовує таку формулу, 

віддає перевагу виробничим показникам шляхом реалізації наданих йому повноважень і 

встановлення контролю за діяльністю підлеглих. Він диктує підлеглим, що і як вони 

повинні робити 

1.9 „Управління позаміським клубом”. Основна увага приділяється підтриманню в 

колективі атмосфери доброзичливості, комфортних умов, хай, навіть, і за рахунок 

показників виробництва 

1.1 „Нікчемне” або „злиденне” управління. Керівник докладає мінімальних зусиль для 

виконання роботи, що необхідні тільки для того, щоб зберегти свою посаду в організації  

5.5 „Організаційне управління”. Керівник у своїх діях прагне достатньою мірою 

поєднати орієнтацію як на інтереси людини, так і на виконання завдання. Керівник не 

вимагає багато від підлеглих, але й не займається потуранням  

9.9 „Колективне управління”. Досягнення цілей діяльності організації забезпечується 

зусиллями відданих спільній справі підлеглих. Створюється система взаємної відданості 

всіх членів організації цілям її діяльності, що формує атмосферу поваги і довіри  

[image: image8.emf]Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий  спектр стилів керування, що 

ускладнює їх практичнгу апробацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про  зв'язок стилів 

лідерства з такими показниками виконання роботи, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий 

лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування 

 

Згідно з моделлю лідерства П. Герсі і К. Бланшарда вибір керівником ефективного 

стилю лідерства, тобто поєднання двох типів його поведінки: орієнтація на стосунки 

з підлеглими; орієнтація на виконання робочих завдань,  — залежить від ступеня 

«зрілості» підлеглих (рівня готовності до виконання робочи х завдань) 

Складовими категорії «зрілість» підлеглих є: 

• «професійна зрілість» або спроможність працювати (знання, вміння , навички щодо 

виконання конкретної роботи); 

• «психологічна зрілість» або бажання працювати (мотивованість щодо  виконання 

конкретної роботи). 

«Зрілість» не є постійною рисою підлеглого (підлеглих). Це, скоріше, харак теристика 

конкретної ситуації, яка згідно з моделлю може мати чотири стадії 

 

Поєднання двох вищезазначених типів поведінки керівника в межах даної  моделі 

дозволяє виділити чотири стилі лідерства, кожний з яких відповідає певній стадії 

«зрілості» підлеглого 
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Стиль „давати вказівки” 
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[image: image9.emf]Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий  спектр стилів керування, 

що ускладнює їх практичнгу апробацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про  зв'язок стилів 

лідерства з такими показниками виконання роботи, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий 

лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування 

 

Згідно з моделлю «шлях - мета» Хауса—Мітчелла існує: прямий зв'язок між 

ефективністю лідерства і рівнем мотивації послідовників. Лідер впливає на 

мотивацію послідовників: 

• пояснюючи їм можливі способи досягнення винагороди (допомагає засвоїти  

зразки  поведінки,  які  призводять до успішного  виконання завдань і 

адекватної винагороди); 

• збільшуючи   цінність  бажаної  для   них   винагороди   (ідентифікує 

найважливіші для них види винагороди). 

На думку авторів моделі, ефективний лідер  — це такий, який допомагає  

послідовникам іти шляхом, що веде до бажаної мети, тобто пояснює 

підлеглим, як найкраще і найзручніше виконати завдання і завдяки цьому 

збільшити персональну винагороду 

У моделі «шлях - мета» запропоновано такі чотири типи поведінки лідера;  

1) директивне лідерство — високий рівень структуризації роботи, роз'яснення 

підлеглим, що і як робити, що і коли від них очікується;  

2) лідерство, орієнтоване на підтримку, — значна увага до потреб підлеглих, 

до   їх   добробуту,   створення   доброзичливого   робочого клімату,  

спілкування з підлеглими на рівних; 

3) лідерство, орієнтоване на досягнення,  — встановлення напружених, 

але привабливих цілей, значна увага до якості роботи, впевненість у тому,   

що   підлеглі   спроможні   досягти   високого   рівня   виконання роботи;  

4) лідерство,   орієнтоване   на   залучення   до   участі,   —   увага   до 

пропозицій   і   зауважень   підлеглих   у   процесі   прийняття   рішень, 

залучення підлеглих до управління 

 

Модель «шлях - мета» передбачає, що лідери залежно від ситуації  здатні 

змінювати свою поведінку, застосовувати будь-який із зазначених типів 

поведінки, демонструвати гнучкість у діях, що і  дозволяє досягти кращих 

результатів 

 

Для оцінки ситуації в моделі «шлях - мета» використовуються два таких типи 

ситуаційних факторів: 

1) характеристики     підлеглих    (здібності,    досвід,     кваліфікація,  

схильність   до    підпорядкування,    уявлення    щодо    впливу    на   їх  

винагородження власних зусиль при виконанні завдання);  

2) характеристики       організаційного      середовища      (зміст      і  

структурованість завдання,     природа формальної системи   влади  в  

організації, групова динаміка і норми в робочому колективі)  

 

[image: image10.emf]Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий  спектр стилів керування, що 

ускладнює їх практичнгу апробацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про  зв'язок стилів 

лідерства з такими показниками виконання роботи, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий 

лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування 

 

На думку Ф.Фідлера, стиль даного конкретного керівника залишається в цілому 

постійним (незмінним), і він нездатний пристосувати його до конкретно ї ситуації. 

Виходячи з цього, ідея моделі Ф.Фідлера полягає у тому, щоб:  

1) визначити стабільний стиль лідерства даного конкретного керівника (орієнтація 

на стосунки з підлеглими або орієнтація на завдання) 

2) ідентифікувати конкретну ситуацію в колективі (вирішити, чи є сприятливою, 

помірною або несприятливою комбінація таких ситуаційних факторів):   

 стосунки „лідер - послідовники”; 

 структурованість завдання; 

 рівень посадових повноважень керівника 

3) вибрати адекватний до ситуації стиль лідерства (стави ти керівника у такі 

ситуації, які щонайкраще відповідають його стабільному стилю лідерства). Такий 

підхід забезпечує баланс між вимогами ситуації і стабільним стилем лідерства  
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Рис. 3.1. Схема лінійної організаційної структури  
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Розвиваючи концепцію вчених університету штату Огайо (США), Р.Блейк і Дж. Моутон 

побудували таблицю (решітку, ГРІД) типів управління, яка являє собою матрицю, утворену 

перехрещенням таких двох параметрів (а точніше, вимір ників поведінки лідера): 

1) вертикальна вісь  таблиці  ранжує   рівень  турботи   менеджера про людей за шкалою від 1 

(найнижчій рівень) до 9 (найвищий рівень); 

2) горизонтальна вісь   таблиці   ранжує   рівень  турботи   менеджера  про виробництво 

(виконання поставленого завдання) також за шкалою від 1 до 9.  

Стиль лідерства при цьому визначається одночасно за обома називними  параметрами: 

 

1.9  9.9 

   

 5.5  

   

1.1  9.1 

 

Високий 

Низький 

Рівень 

турботи про 

людей 

Високий Низький 

Рівень турботи про 

виробництво 

У межах таблиці типів управління Р.Блейк і Дж.Моутон окреслили зони таких п’яти основних 

стилів лідерства:  

9.1 „Режим підпорядкування керівникові”. Керівник, який застосовує таку формулу, 

віддає перевагу виробничим показникам шляхом реалізації наданих йому повноважень і 

встановлення контролю за діяльністю підлеглих. Він диктує підлеглим, що і як вони 

повинні робити 

1.9 „Управління позаміським клубом”. Основна увага приділяється підтриманню в 

колективі атмосфери доброзичливості, комфортних умов, хай, навіть, і за рахунок 

показників виробництва 

1.1 „Нікчемне” або „злиденне” управління. Керівник докладає мінімальних зусиль для 

виконання роботи, що необхідні тільки для того, щоб зберегти свою посаду в організації  

5.5 „Організаційне управління”. Керівник у своїх діях прагне достатньою мірою 

поєднати орієнтацію як на інтереси людини, так і на виконання завдання. Керівник не 

вимагає багато від підлеглих, але й не займається потуранням  

9.9 „Колективне управління”. Досягнення цілей діяльності організації забезпечується 

зусиллями відданих спільній справі підлеглих. Створюється система взаємної відданості 

всіх членів організації цілям її діяльності, що формує атмосферу поваги і довіри  

              

[image: image15.emf]Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий  спектр стилів керування, що 

ускладнює їх практичнгу апробацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про  зв'язок стилів 

лідерства з такими показниками виконання роботи, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий 

лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування 

 

На думку Ф.Фідлера, стиль даного конкретного керівника залишається в цілому 

постійним (незмінним), і він нездатний пристосувати його до конкретно ї ситуації. 

Виходячи з цього, ідея моделі Ф.Фідлера полягає у тому, щоб:  

1) визначити стабільний стиль лідерства даного конкретного керівника (орієнтація 

на стосунки з підлеглими або орієнтація на завдання) 

2) ідентифікувати конкретну ситуацію в колективі (вирішити, чи є сприятливою, 

помірною або несприятливою комбінація таких ситуаційних факторів):   

 стосунки „лідер - послідовники”; 

 структурованість завдання; 

 рівень посадових повноважень керівника 

3) вибрати адекватний до ситуації стиль лідерства (стави ти керівника у такі 

ситуації, які щонайкраще відповідають його стабільному стилю лідерства). Такий 

підхід забезпечує баланс між вимогами ситуації і стабільним стилем лідерства  
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[image: image16.emf]Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий  спектр стилів керування, що 

ускладнює їх практичнгу апробацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про  зв'язок стилів 

лідерства з такими показниками виконання роботи, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий 

лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування 

 

Згідно з моделлю лідерства П. Герсі і К. Бланшарда вибір керівником ефективного 

стилю лідерства, тобто поєднання двох типів його поведінки: орієнтація на стосунки 

з підлеглими; орієнтація на виконання робочих завдань,  — залежить від ступеня 

«зрілості» підлеглих (рівня готовності до виконання робочи х завдань) 

Складовими категорії «зрілість» підлеглих є: 

• «професійна зрілість» або спроможність працювати (знання, вміння , навички щодо 

виконання конкретної роботи); 

• «психологічна зрілість» або бажання працювати (мотивованість щодо  виконання 

конкретної роботи). 

«Зрілість» не є постійною рисою підлеглого (підлеглих). Це, скоріше, харак теристика 

конкретної ситуації, яка згідно з моделлю може мати чотири стадії 

 

Поєднання двох вищезазначених типів поведінки керівника в межах даної  моделі 

дозволяє виділити чотири стилі лідерства, кожний з яких відповідає певній стадії 

«зрілості» підлеглого 
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Поведінка, орієнтована на виконання робочих завдань  

max                                                                                            min 

М4 М3 М2 М1 

 

Стадії „зрілості” підлеглих 

 

4 3 2 1 

Значною 

мірою 

Достатньою 

мірою 

Певною  

мірою 

Незначною 

мірою 

 

„Професійна зрілість” 

 

4 3 2 1 

Звичайно 

 

Часто Інколи Рідко 

„Психологічна зрілість” 

 

max 

min 

Поведінка, 

орієнтована 

на стосунки з 

підлеглими 

Бажання 

працювати 

Спроможність 

працювати 

[image: image17.emf]Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий  спектр стилів керування, 

що ускладнює їх практичнгу апробацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про  зв'язок стилів 

лідерства з такими показниками виконання роботи, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий 

лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування 

 

Згідно з моделлю «шлях - мета» Хауса—Мітчелла існує: прямий зв'язок між 

ефективністю лідерства і рівнем мотивації послідовників. Лідер впливає на 

мотивацію послідовників: 

• пояснюючи їм можливі способи досягнення винагороди (допомагає засвоїти  

зразки  поведінки,  які  призводять до успішного  виконання завдань і 

адекватної винагороди); 

• збільшуючи   цінність  бажаної  для   них   винагороди   (ідентифікує 

найважливіші для них види винагороди). 

На думку авторів моделі, ефективний лідер  — це такий, який допомагає  

послідовникам іти шляхом, що веде до бажаної мети, тобто пояснює 

підлеглим, як найкраще і найзручніше виконати завдання і завдяки цьому 

збільшити персональну винагороду 

У моделі «шлях - мета» запропоновано такі чотири типи поведінки лідера;  

1) директивне лідерство — високий рівень структуризації роботи, роз'яснення 

підлеглим, що і як робити, що і коли від них очікується;  

2) лідерство, орієнтоване на підтримку, — значна увага до потреб підлеглих, 

до   їх   добробуту,   створення   доброзичливого   робочого клімату,  

спілкування з підлеглими на рівних; 

3) лідерство, орієнтоване на досягнення,  — встановлення напружених, 

але привабливих цілей, значна увага до якості роботи, впевненість у тому,   

що   підлеглі   спроможні   досягти   високого   рівня   виконання роботи;  

4) лідерство,   орієнтоване   на   залучення   до   участі,   —   увага   до 

пропозицій   і   зауважень   підлеглих   у   процесі   прийняття   рішень, 

залучення підлеглих до управління 

 

Модель «шлях - мета» передбачає, що лідери залежно від ситуації  здатні 

змінювати свою поведінку, застосовувати будь-який із зазначених типів 

поведінки, демонструвати гнучкість у діях, що і  дозволяє досягти кращих 

результатів 

 

Для оцінки ситуації в моделі «шлях - мета» використовуються два таких типи 

ситуаційних факторів: 

1) характеристики     підлеглих    (здібності,    досвід,     кваліфікація,  

схильність   до    підпорядкування,    уявлення    щодо    впливу    на   їх  

винагородження власних зусиль при виконанні завдання);  

2) характеристики       організаційного      середовища      (зміст      і  

структурованість завдання,     природа формальної системи   влади  в  

організації, групова динаміка і норми в робочому колективі)  
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Мотивування – це складна категорія, для з’ясування природи якої 

важливо спочатку розібрати поняття „потреби”, „спонукання”, 

„мотиваційна структура”, „стимули”. 

Потреба – це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним 

невдоволеність, відчуття нестачі (браку) чогось, відображення 

невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. Потреби 

прийнято класифікувати на фізіологічні, соціальні, психологічні.  

Спонукання – це потреба, яка викликає у людини стан спрямованості 

на виконання певних дій задоволення такої потреби. 

Поведінка людини, як правило, визначається не одним мотивом. 

Сукупність мотивів, які знаходяться у певному співвідношенні один до 

одного за ступенем їх впливу на поведінку людини, називається 

мотиваційною структурою людини 

Стимули – це важелі або інструменти впливу на людей, які викликають 

дію певних мотивів. До них належить спектр конкретних засобів (усього 

того, що можна запропонувати людині як компенсацію за її дії) . Одним 

з найважливіших стимулів виступає винагородження. При цьому 

розрізняють два типи винагородження: 

1) внутрішнє – його дає сама робота, її результати, змістовність, 

значимість; 

2) зовнішнє – його працівник отримує від організації (заробітна 

плата, премії, пільги, привілегії, службове зростання тощо) 

Стимулювання – це процес використання різних стимулів для 

мотивування людей. 

Мотивування – це процес впливу на людину з метою її спонукання до 

певних дій, спрямованих на досягнення цілей організації. Сутність 

мотивування зводиться до створення умов, що дозволяють працівникам 

відчути, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, 

яка забезпечить досягнення цілей організації.  


Процес розробки стратегії охоплює декілька етапів, які реалізуються у такій логічній послідовності: вибір місії; визначення цілей; зовнішній аналіз;внурішній аналіз; аналіз стратегічних альтернатив; вибір стратегї;  реалізація стратегії; оцінка стратегії.

Вибір місії фірми. Місія - це головне призначення організації, чітко сформульована причина її існування, що і формує основні напрямки і орієнтири її діяльності. Місія фірми начебто окреслює межі бізнесу організації, дозволяє уявити можливості фірми та визначитися з тим, на що не треба марно витрачати зусилля. На практиці місія фірми формулюється у процесі пошуку відповіді на запитання: “Яким бізнесом передбачає займатись фірма?”

Таким чином місію фірми слід шукати за її межами, в її споживачах та ринку, де вона діє. Саме формулювання місії має бути чіткою та лаконічною та містити  у собі такі  елементи:  визначення  фірми  з  точки зору її конкретного 
виду діяльності  в умовах конкретного ринку (сегмента ринку;  ставлення до своїх споживачів; культуру або широту діяльності фірми.

Приклади місій відомих компаній.

1. Форд: "Надання людям дешевого  транспорту."

2. ІВМ: “ІВМ – це обслуговування”.

3. Herbalife International: “The Mission is Nutrition” (на спеціальному значку з зображенням земної кулі і штучного супутника).

4. МакДональд: "Надання  людям дешевої  їжі  швидкого приготування."

5. Діджитал: "Зростання - не головна наша мета. Наша мета - бути організацією високої якості. Коли буде досягнуто високу якість, зростання відбудеться саме собою."

      Визначення цілей діяльності організації.  Завдання організації – це уява  організації про те, як вона збирається виконувати свою місію. Завдання подані у конкретних показниках діяльності та розраховані на певні строки. Завдання являють собою специфічні для даної організації шляхи реалізації місії. Організація, як правило, встановлює декілька завдань. Встановлення завдань є першою фазою в процесі планування. Тому ефективність планування багато в чому залежить від якості реалізації цієї фази.

Цілі (завдання) організації визначаються кількісно та якісно і можуть характеризуватись такими показниками: прибутковість, зростання обсягів виробництва та реалізації, завоювання (утримання) ринку (споживачів), добробут робітників, якість продукції, впровадження НДДКР, розвиток інших напрямів виробництва (диверсифікація), ефективність, фінансова стабільність, розвиток управління, забезпеченість ресурсами тощо.

       Сформульована місія організації визначає її особливий шлях у бізнесі, напрям, у якому вона буде рухатись. Зовнішній та внутрішній аналіз показують, із чим організація може зустрітись у дорозі: що буде допомагати, а що - перешкоджати її діяльності. Проте, необхідно ще знати, куди конкретно прямує організація і коли вона там буде. Аби знайти відповіді на ці запитання і визначаються цілі діяльності організації. 

         2. Аналіз зонішнього середовища. Оточуюче організацію зовнішнє середовище (ЗС) має дві частини, які називаються: а) зовнішнє середовище прямого впливу (галузеві чинники) і б) зовнішнє середовище непрямого впливу (глобальні чинники).

А) Дивлячись на модель організації як чорної скрині, можна зрозуміти, що ресурси організація отримує завдяки постачальникам, випускає продукцію для споживачів. Заважають їй працювати конкуренти, допомагають – ділові партнери. Ще безпосередній вплив на роботу організації здійснюють профспілки, технології та законодавчі акти державних органів. 

Б) До ЗС непрямого впливу (здалеку, глобального) відносять: політику країни, економіку країни, екологію, НТП (технології), демографічну ситуацію, національні традиції тощо.

Отже, “зовнішній аналіз” – це процес оцінки зовнішніх до організації чинників, які вона не може змінити. Зовнішній аналіз переслідує подвійну мету:
1) визначити сприятливі можливості, тобто чинники, які можуть сприяти досягненню цілей організації;

2) визначити загрози та небезпеки для організації, тобто зовнішні умови, які обмежують можливості організації у напрямку до встановленої мети.

    Порівняно легше піддаються прогнозуванню та оцінці галузеві фактори. Вони більше визначені, тісніше пов’язані з конкретним бізнесом. Галузь – це сукупність організацій, що виготовляють аналогічні продукти або послуги та конкурують на одному ринку. Головна особа в галузі – конкурент. Тому аналіз діяльності конкурентів здійснюється особливо ретельно, за допомогою таких питань (за М. Портером): що є рушійною силою конкурента? Що він робить або може зробити? Чи задоволений він своїм становищем? У чому полягає його вразливість?

Ще в рамках галузевого аналізу мають бути враховані такі чинники: Споживачі (розміри та характеристики ринку, темпи зростання ринку, характеристика попиту - сезонність та циклічність, диференціація продукту, чутливість цін, здатність споживачів диктувати свої ціни). Постачальники (інтенсивність конкуренції між постачальниками, наявність матеріалів-замінників, рівень вертикальної інтеграції з постачальниками, здатність постачальників диктувати свої ціни). Конкуренти (основні конкуруючі сили в галузі, розподіл ринку поміж ними, інтенсивність конкуренції в галузі, конкурентні переваги в галузі тощо). Технології (ступінь змінності технології виробництва даної продукції, вплив зміни технології на якість продукції, можливість отримання додаткових переваг за рахунок зміни технології, вплив зміни технології на ціни).

 Важливим результатом галузевого аналізу є ідентифікація ключових факторів успіху в даній галузі. Будь-який бізнес характеризується багатьма показниками, які піддаються управлінню та контролю (обсяги виробництва, рівень якості, рівень цін тощо). Проте, лише деякі з них визначають можливість та спроможність організації конкурувати на своєму ринку. Такі показники і називаються ключовими факторами успіху.

Звичайно, оцінити майбутній вплив глобальних чинників досить складно. Разом із тим саме спроба провести таку оцінку примушує менеджерів організації замислитися над проблемами, які можуть спіткати організацію, продумати свою поведінку в разі їх виникнення. Тому для оцінки чинників непрямого впливу пропонують обмежитися PEST-аналізом.
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Дослідження рис, необхідних менеджеру, дозволяє виділити з -поміж 

них такі основні: 

1) концептуальні здібності, тобто здатність в 

організації бачити, яким чином можна 

скоординувати  діяльність окремих частин 

організації так, щоб досягти поставлених цілей 

найпродуктивнішим способом 

2) здатність взаємодіяти з людьми, яка 

проявляється у тому, як менеджер налагоджує 

стосунки зі своїми співробітниками, як їх мотивує, 

як сприяє їх діяльності й координує її, як він 

спілкується і розв’язує конфлікти 

 

3) діагностичні здібності, тобто здатність ставити 

діагноз проблем організації, визначити їх 

симптоми та причини виникнення 

4) аналітичні здібності, тобто здатність 

ідентифікувати ключові фактори тієї або іншої 

ситуації, визначати як вони взаємодіють і  які з них 

вимагають найбільшої уваги 

5) технічні здібності, тобто здатність 

кваліфіковано, професійно, із знаннями справи 

виконувати роботу (технічні прийоми конкретної 

діяльності) на своєму робочому місці 


1.2. Управлінське обстеження сильних та слабких сторін організації
       Внутрішній аналіз – це процес оцінки факторів, які піддаються управлінню та контролю з боку фірми, тобто факторів, які “виростають”  з самої організації та є результатом діяльності або бездіяльності її керівництва. Основне завдання внутрішнього аналізу – це виявлення сильних та слабких сторін організації. Сильні сторони – це особливі, оригінальні властивості організації або принаймні якості, які відрізняють її від конкурентів. На ці якості  робиться ставка в бізнесі фірми.     Слабкі сторони – це якості, яких не вистачає організації проти успішних конкурентів.

Процес зовнішнього та внутрішнього аналізу звичайно завершується проведенням порівняльного SWOT- аналізу. SWOT - абревіатура 4 англійських слів: S – strength – сила, W – weakness – слабкість, O – opportunities – можливості, T – threats – загрози.  У процесі SWOT-аналізу досліджується також попарне сполучення усіх складників SWOT-аналізу з метою: пошуку позитивної синергії (сильні сторони / сприятливі зовнішні чинники); усунення негативної синергії (слабкі сторони / зовнішні загрози).

У результаті отримаємо матрицю SWOT, в якій розглядаються всі можливі парні комбінації на кожному з полів (див. рис.2.2).
	
	Можливості:

1.

2.

.


	Загрози:

1.

2.

.


	Сильні сторони:

1.

2.

.

.
	Поле" СІМ"

(сила і можливості)
	Поле "СІЗ"

(сила і загрози)

	Слабкі сторони:

1.

2.

.


	Поле "СЛМ"
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Рис. 2.2.  SWOT – аналіз
 Для досягнення однієї і тієї ж самої мети можна застосувати різні способи. Звідси випливають два запитання: за допомогою яких способів може бути досягнено мету? Який із цих способів є найкращим? Відповідаючи на ці запитання, керівництво організації опрацьовує декілька варіантів стратегії та обирає з поміж них найбільш прийнятні для свого бізнесу. Існує, як вже з’ясовано, три рівні стратегій: загальнокорпоративна, функціональна та стратегія бізнесу. Розробка кожної з них має свої особливості.

Розробка загальнокорпоративної стратегії. При опрацюванні цієї стратегії найчастіше спираються на класифікацію стратегій за цілями.  Відповідно до цього критерію розрізняють: стратегію зростання; стратегію стабільності; реструктивну стратегію; комбіновану стратегію (табл.2.1).
Принцип матричної техніки покладено в основу багатьох конкретних методів вибору загальнокорпоративної стратегії, зокрема, в основу побудови  матриці BCG (Бостонської консультативної групи (див. рис.2.3).


     Передбачувані

    темпи зростання

            ринку                             

                                        Низькі            

                                                             Висока                                      Низька

                                                                  Частка участі на ринку  

Рис. 2. 3. Інструменти вибору загальнокорпоративної стратегії 

Дійні корови” – продукти цієї категорії приносять найбільший прибуток, але їх перспективи майбутнього зростання обмежені. “Зірки” – ці продукти також приносять прибуток, але вони знаходяться у швидко зростаючому ринку і є там домінуючими. “Знаки запитання”, „проблеми” або „дикі кошки”  – це спекулятивні продукти, виробництво яких є ризикованим; вони прибуткові, але займають малу частку ринку. “Собаки” – категорія продуктів, яка не приносить прибутку та не обіцяє покращення ситуації.
Таблиця 2.1
Типи та варіанти загальнокорпоративних стратегій
	Типи загальнокорпоративних стратегій
	Варіанти загальнокорпоративної
 стратегії різних типів

	1. Стратегія зростання
	1.1. За напрямками зростання:

а) Стратегія експансії:

· захоплення ринку;

· розвиток ринку;

· розвиток виробництва;

б) Стратегія диверсифікації:

· горизонтальна;

· вертикальна;

· центрована (споріднена);

· неспоріднена;

· конгломератна;

в) Стратегія інтеграції:

· вертикальна інтеграція;

· горизонтальна інтеграції;

· інтеграція „вперед”;

· інтеграція „назад”

	
	1.2. За методами зростання:

а) стратегія внутрішнього зростання;

б) стратегія зовнішнього зростання

	
	1.3. За темпами зростання:

а) офензивна (наступальна) стратегія;

б) дефензивна (оборонна) стратегія

	2. Стратегія  стабільності
	

	3. Деструктивна  стратегія 
	3.1. Стратегія ліквідації

3.2. Стратегія відсікання зайвого

3.3. Стратегія переорієнтації

3.4. Стратегія створення „стратегічних коаліцій”

	4.  Комбінована стратегія
	


Стратегія для кожної групи продуктів: 1)доїти “корів” так довго, як це можливо, обмежувати будь-які нові інвестиції у “корів”. Використовувати прибуток, який вони приносять, для фінансування більш перспективної продукції;  2)“зірки” є такими перспективними продуктами. Високі інвестиції у “зірки” принесуть значні дивіденди. “Зірки” у перспективі перейдуть у категорію “дійних корів”. (Тоді, коли дозріє їх ринок та впадуть темпи його зростання); 3) найбільш важке рішення стосується “знаків запитання”. Одні товари з цієї категорії  можуть не розвиватися, тоді як інші можуть перетворитися у “зірки”. Тому “знаки запитання” називають ризикованими продуктами; 4)“собаки” –  не є стратегічною проблемою. Вони мають бути зменшені та ліквідовані при першій  нагоді.

Підхід з позиції моделі “життєвого циклу продукту”. Консультаційна фірма Artur D. Little INC запропонувала для вибору загальнокорпоративної стратегії підхід із позиції моделі “життєвого циклу продукту". Як показано на рисунку, цей підхід класифікує продукти фірми за стадіями їх життєвого циклу (див.рис.2.4).

         

             Темпи

зростання

             ринку

                                                                                         


Час

Кількість стратегій бізнесу, з яких організація може зробити вибір, практично не обмежена. Проте, більшість стратегій бізнесу можна згрупувати, якщо взяти за основу одну з таких типових стратегій, запропонованих М.Портером: стратегія контролю за витратами; стратегія диференціації; стратегія фокусування (рис.2.5).
                                                                   Конкурентні переваги фірми

                                                                Найнижчі витрати     Унікальність товару               

                                Ринок у цілому
                                (більша частина) 

                                                                         або  його

      Ринок

    продукту                                                          більша частин

                                      Сегмент ринку
                                      (ринкова  ніша)           

Рис. 2.5.  Типові стратегії бізнесу за класифікацією М.Портера

Стратегія контролю за витратами ґрунтується на зменшенні власних витрат на виробництво продукції проти витрат конкурентів. Якщо організація має нижчі витрати на виготовлення одиниці продукції, вона може забезпечити необхідний для свого виживання рівень прибутків, навіть, коли ціни у неї нижчі проти цін конкурентів. Ті ж самі низькі ціни можуть одночасно слугувати бар’єром для появи нових конкурентів. Існує багато практичних засобів побудови стратегії контролю за витратами, головними серед яких є:  збільшення обсягів виробництва; зменшення накладних витрат;  впровадження нового устаткування,  застосування нових технологій.

У кожному конкретному випадку організація обирає той шлях, який забезпечує реалізацію її переваг. При цьому слід зауважити, що стратегії контролю за витратами можуть спрацьовувати: коли покупці чуттєві до зміни цін; коли конкуруючі фірми продають такі ж самі товари, що і дана організація; коли організація має реальні можливості регулювати обсяги продажу та масштаби виробництва. 

 Вибір стратегії контролю за витратами має і певні небезпеки. Найчастіше організації  помиляються переоцінивши свої можливості управляти витратами.

Стратегія диференціації – спрямована на те, щоб поставляти на ринок товари або послуги, які за своїми якостями більш привабливі для споживачів проти продукції конкурентів. Вибір стратегії диференціації зумовлють різні фактори, але ключовим є наявність у товару або послуги унікальної властивості, яка і приваблює споживача. Наприклад, унікальними властивостями можуть бути: висока якість продукції, розгалужена система філіалів для надання послуг, принципова новизна продукції, імідж фірми тощо.

      Диференціація - досить надійна стратегія. Проте, аби зробити її успішною, необхідно вміти донести до споживача цінність унікальної властивості даної продукції. Не слід також забувати про те, що витрати на створення унікальної властивості товару можуть підняти ціни на нього так високо, що він стане неконкурентоспроможним на цьому ринку.

В основу стратегії фокусування покладено ідею про те, що будь-який ринок складається з відносно відокремлених часток або сегментів. Кожний сегмент ринку ставить специфічні вимоги до продукції або послуг. Якщо фірма здатна забезпечити виробництво продукції або надання послуг, які відповідають цим вимогам, та зробить  це краще за конкурентів, тоді вона здатна збільшити частку своєї участі на ринку.

Стратегія фокусування широко розповсюджена в бізнесі індивідуальних підприємств, які не мають достатньо ресурсів аби охопити ринок у цілому

Жодна з зазначених типових стратегій бізнесу не має абсолютних переваг проти  інших. Усі вони широко використовуються на практиці.

Функціональні стратегії. Більшість фірм визначають і розробляють шість типів функціональних стратегій (відповідно до основних функціональних підрозділів): загального управління (організаційного розвитку), виробничу, маркетингову, фінансову, стратегію в галузі досліджень,  у галузі людських ресурсів, кожна з яких може мати безліч напрямів.

2.6. Реалізація стратегії: плани; політика; процедури; правила

Стратегічне планування має сенс лише тоді, коли воно реалізується. На заключному етапі стратегічного планування організація втілює сформульовану стратегію у повсякденну діяльність шляхом розробки системи планів: тактичних планів, одноразових планів, планів, що повторюються  (табл. 2.2).

Тактичні плани – короткострокові плани, що у сукупності забезпечують реалізацію стратегічних планів.
Одноразові плани:
 а) програми – це плани, які охоплюють достатньо велику  кількість дій,  які не повторюються у майбутньому (програми впровадження нової продукції, розробки нової технології, створення нових виробничих потужностей);
Таблиця 2.1

Плани впровадження стратегії

	Типи планів
	Основні цілі планів
	Форми планів

	Тактичні плани
	Систематичне впровадження організаційних стратегічних планів
	Різноманітні

	Одноразові плани
	Визначення курсу дій, які, звичайно, не повторюються у майбутньому
	Програми, проекти, бюджети

	Плани, що повторюються
	Визначення курсу дій, які, звичайно, повторюються через певні проміжки часу
	Політика, стандартні операційні процедури,

правила


б) проекти – це плани, які за своєю сутністю схожі на програми, але відрізняються від них за своєю широтою та складністю.    Звичайно, проекти є часткою (складовою частиною) більш широкої програми;
 в) бюджети – це плани, в яких здійснюється розподіл ресурсів поміж окремими видами діяльності та підрозділами організації.

Плани, що  повторюються: політика – це загальне керівництво дій та прийняття рішень, це своєрідний “кодекс законів організації”, який визначає, в якому напрямі варто діяти. Політика пояснює, яким чином мають досягатися цілі, вона встановлює маяки, на які варто орієнтувати дії організації. Політика дозволяє уникнути  короткозорих рішень, які випливають з вимог даного моменту. Правила – ця найбільш вузька форма планів, що повторюються. Вони являють собою опис змісту дій, які вимагаються від виконавця. Сутність  правила полягає у тому, що воно вказує: варто чи не варто виконувати певні дії. 

Контрольні запитання
1. Як ви розумієте сутність планування як загальної функції менеджменту?
2. Опишить етапи процесу планування?

3. За якими критеріями та як класифікують організаційні цілі?

4. Які вимоги потрібно враховувати при визначенні цілей  та місії ор​ганізації.

5. Що ви розумієте під терміном «стратегія»?

6. В якій послідовності здійснюється процес формулювання стратегії?
7. Обгрунтуйте значення аналізу зовнішнього середовища та визначення внутрішніх можливостей організації?
8. Розкрийте значення оцінки сильних та слабких сторін організації.

9. Як можна класифікувати загальнокорпоративні стратегії?
Категорії та поняття
Внутрішній аналіз — процес оцінки факторів, які піддаються управлінню та контролю з боку організації, тобто факторів, які є ре​зультатом діяльності чи бездіяльності її керівництва.
Зовнішній аналіз — процес оцінки ввпливу зовнішніх факторів організації .
Конкурентні переваги — визначені й використовувані унікальні, особливі властивості організації, які надають їй переваги у бізнесі проти інших організацій.


Мета — це конкретний кінцевий стан окремого параметру організації, якого вона прагне досягти в певний момент у майбутньому.

Місія — це твердження про призначення, покликання даної організації, про причину її існування, в якому з'ясовується, що собою являє організація і якою вона прагне стати, а також розкриваються її особли​вості та відмінності проти інших аналогічних організацій.
Оперативні плани — плани, в яких стратегія організації деталізу​ється у розрахованих на короткий термін рішеннях щодо змісту, вико​навців та способів виконання певних дій.
Операційні бюджети — це плани, в яких визначені обсяги ресур​сів, необхідних підрозділам організації для виконання поставлених пе​ред ними на певний період часу завдань.
Планування — це одна із загальних функцій управління, яка поля​гає у визначенні цілей діяльності організації та виборі способів (шля​хів) їх досягнення.
Політика — загальне керівництво для дій та прийняття рішень, своєрідний «кодекс законів організації», який визначає напрям дій.
Правила — опис змісту дій, які вимагаються від виконавця. Сут​ність будь-якого правила полягає в тому, що воно вказує варто чи не варто виконувати певні дії.        

Програми — плани, які охоплюють достатньо велику кількість дій, які не повторюються у майбутньому.
Проекти — плани, які за своєю сутністю схожі на програми, але    відрізняються від них за своєю широтою та складністю. Звичайно прое​кти є складовою частиною більш широкої програми.      

Розподіл ресурсів — спосіб розподілу обмежених ресурсів організа​ції між окремими підрозділами. Пропорції розподілу ресурсів визначаються вибором сфери стратегії.
Сильні сторони — особливі, унікальні, оригінальні  властивості, якості організації, які відрізняють її від конкурентів. 

Синергія — це ефект цілісності, можливість отримання додаткового ефекту за рахунок інтеграції всіх можливостей організації. Синергічний ефект виникає як результат інтегрованої реалізації всіх елементів стратегії.
Слабкі сторони — риси, яких не вистачає організації у порівнянні з успішними конкурентами.
          Стратегічні плани — плани, які визначають головні цілі організації, стратегію придбання та використання ресурсів для досягнення цих цілей.

Стратегія — розрахований на перспективу спосіб дій та порядок розподілу пріоритетів та ресурсів організації для досягнення її цілей.
Стратегія диференціації спрямована на надання товарам або послугам властивостей, привабливіших для споживачів порівняно з продукцією конкурентів.

Стратегія контролю за витратами ґрунтується на зменшенні власних витрат на виробництво продукції порівняно з витратами конкурентів.
Стратегія фокусування — зосередження виробництва продукції
або надання послуг для окремих сегментів ринку.

Сфера стратегії — засоби адаптації організації до свого зовніш​нього середовища.

Управління за цілями (МВО-процес) — це метод планування й контролю, який передбачає визначення і встановлення менеджерами у взаємодії із підлеглими цілей діяльності кожного виконавця на певний період часу, забезпечення взаємоузгодженості таких цілей, контроль та
оцінку досягнення виконавцями поставлених перед ними цілей.
SWOT-аналіз — це метод дослідження зовнішнього і внутрішнього середовища організації, який дозволяє встановити лінії зв'язків між си​льними та слабкими сторонами організації, з одного боку та зовнішні​ми загрозами і сприятливими можливостями  з другого боку.
                               Ситуація для аналізу  

                            «Планування у       фірмі  Піцца - Хат"
       "Піцца-Хат" - мережа ресторанів № 1 у світі з виготовлення піцци. До 1977 року фірма розвивалась досить повільно. Однак у 1977 році, коли "Піццу-Хат" купила відома компанія "Пепсіко", її справи пішли значно краще. "Пепсіко" - не просто фірма, що займає друге місце у світі (після "Кока-коли") з виробництва безалкогольних напоїв, а найбільший у світі виробник легких закусок, власних мереж ресторанів, таких як "Такс Белл", "Кентуккі Фрайд Чікен" та "Піцца-Хат", що робить її найбільшою ресторанною корпорацією у світі. "Пепсіко" дотримується принципу "Чим більше, тим краще", її корпоративними цілями є зростання збуту, ринкової частки та прибутків щорічно у кожному підрозділі. Цілі "Піцци-Хат" є абсолютно такими ж.
Керівництво "Піцци-Хат" пишається постійними ринковими змінами, коли щороку все більше американців у обідній час приходить саме до їх ресторану, який пропонує піцци за індивідуальними замовленнями. У той час, коли все більше жінок працює поза межами власного дому, коли у них стало значно менше часу на приготування їжі вдома, "Піцца-Хат" запропонувала новий сервіс у доставці їжі. Це спричинило зростання прибутків двома шляхами. Перший - полягає у тому, що "Піцца-Хат" не просто продавала продукцію сім'ям, які не хотіли виходити та купувати піццу, але й заслужила серед них довіру, лояльність та відданість ще до того часу, коли зросла конкурентна боротьба. Другий шлях базується на тому, що відкриттям великої кількості пунктів з доставки піцци, що є значно дешевшим, ніж спорудження і запуск повноцінних ресторанів, фірма заснувала нову систему обслуговування без вкладання значних коштів.
Стратегія розширення "Піцци-Хат" є своєрідною. Замість відкриття нових точок на території, де вже діють конкуренти, компанія завжди скуповує вже діючі малі ресторани і перетворює їх у "Піццу-Хат". У той час, коли більшість ресторанних фірм володіють менше ніж третиною своїх ресторанів, на решту продаючи права (франчайзинг), "Піцца-Хат" володіє більшістю. Керівництво вважає, що так краще керувати нововведеннями, контролювати процес приготування їжі, її якість, процес набору персоналу.
Успіхи "Піцци-Хат" у США є феноменальними. Однак керівництво вважає, що ще більші резерви для зростання знаходяться за межами Америки. Але на цьому шляху є перешкоди. Концепція мережі ресторанів є незвичною для багатьох народів світу. Більше того, піцца теж є незвичною і може вважатися як розкіш, а не як щоденний продукт. Додаткова проблема з'явилася на азіатському ринку. Один із головних інгредієнтів піцци -сир - є небажаним в Азії, оскільки його там майже не вживають.
Тому керівництво компанії провело низку заходів у плановій діяльності, щоб подолати всі перешкоди. Наприклад, у 1972 році у Таїланді був відкритий перший ресторан. На той час більшість таїландців навіть поняття не мали, що таке піцца. Грошові доходи місцевого населення були дуже низькими, однак керівництво вірило в успіх. Перший ресторан було відкрито у старовинному місті, де було багато іноземних туристів, які знали "Піццу-Хат" і могли допомогти бізнесу. Як і прогнозувалося, у Таїланді протягом 70-их років сформувався середній клас населення, який був під значним впливом американської популярної культури та закордонних продуктів. Саме ці люди і стали клієнтами "Піцци-Хат". Сьогодні у Таїланді працює 24 ресторани "Піцца-Хат", у них харчується щороку понад 4 мільйони населення. Це є найбільша мережа ресторанів у цій країні.
Менеджери "Піцци-Хат" знали, що буде багато перешкод на шляху до завоювання ринків Радянського Союзу та Китаю. Перш за все, було багато політичних проблем. "Пепсіко" уже мала досвід роботи в СРСР, працюючи там із 1974 року і продаючи "Пепсі-колу". Однак і тут був один великий фінансовий бар'єр. Радянський карбованець не був конвертованим. Тому "Пепсіко" уклала угоду, згідно з якою вона купувала у Радянському Союзі "Столичну" горілку за долари, продавала її у США, а радянські фірми використовували ці долари на закупівлю "Пепсі-коли", продаючи її за карбованці.
Подібна ситуація була і з "Піццою-Хат". Так, перш за все, було укладено угоду про партнерство із радянською стороною. Партнери відкрили два ресторани у Москві, де знаходиться багато іноземних резиденцій та туристів. Перший ресторан продавав продукцію за валюту. Радянські партнери використовували частину прибутку для імпорту необхідних інгредієнтів, потрібних обом ресторанам. Другий ресторан продавав продукцію за карбованці та використовував їх для оплати локальних рахунків обох ресторанів. Потоки і черги клієнтів створилися біля обох ресторанів. Подальші плани пов'язувалися з відкриттям 100 нових ресторанів у Бразилії, щоб зробити презентацію всій Південній Америці. Керівництво має надію, що до кінця XX століття за межами США буде працювати більше 7 тисяч ресторанів "Піцци-Хат".
       Запитання для аналізу:
1.  Які організаційні цілі у "Піцци-Хат"?
2. Які дві альтернативи використовує керівництво "Піцци-Хат" для досягнення цих цілей? Поясніть, на чому базуються ці альтернативи?
3. Як Ви вважаєте, наскільки важливою є координація управлінських команд у планах "Піцци-Хат"? Чому?
4. Виходячи   з   цієї  ситуації,  дайте  можливі  довго-   і   короткотермінові  рекомендації плановикам "Піцци-Хат". Проаналізуйте їх.
Джерело: Тарнавська Н.П., Дейнека Ю.П. Збірник ділових ситуацій з курсу ”Основи менеджменту”. – Тернопіль: Економічна думка, 2004. – 94 с.

Тести для самоконтролю
1. Який з видів управлінських рішень не відноситься до рішень, характерних для функції планування?

1) визначення основної мети організації;
2) визначення міри задоволення потреб підлеглих;
3) визначення поточних цілей та завдань організації;
4) визначення стратегії та тактики організації.
2. Що не відноситься до етапів стратегічного планування?

1) визначення місії організації;
2) оцінка та аналіз зовнішнього середовища;
3) встановлення стандартів;
4) аналіз стратегічних альтернатив.
3. Яка із позицій  товару,  згідно з матрицею БКГ, відповідає стадії виходу товару на ринок?

1) “зірка”;
2) “собака”;
3) “дійна корова”;
4) “проблема”.
4. Які види управлінської діяльності виділяють в рамках стратегічного планування?
1) розподіл ресурсів;
2) адаптація до зовнішнього середовища;
3) внутрішня координація;
4) всі відносяться.
5. На що направлений аналіз зовнішнього середовища організації?
1) на визначення сильних сторін організації;
2) на виявлення слабких сторін організації;
3) на виявлення зовнішніх можливостей та загроз;
4) всі відповіді правильні.
6. На що направлене управлінське обстеження внутрішнього середовища організації?
1) на визначення можливостей організації;
2) на визначення зовнішніх загроз організації;
3) на визначення сильних  та слабких сторін організації;
4) всі відповіді правильні.
7. В якому з розділів матриці SWOT–аналізу формуються завдання з реалізації зовнішніх можливостей за рахунок сильних сторін організації? 

1) поле “сила і можливості”;
2) поле “сила і загрози”;
3) поле “слабкість і загрози”;
4) поле “слабкість і можливості”.
8. Який із варіантів стратегії організації не відноситься до стратегій скорочення?
1) стратегія ліквідації;
2) стратегія горизонтальної диверсифікації;
3) стратегія відсічення зайвого;
4) стратегія переорієнтації.
9. Який з критеріїв   відноситься до критеріїв вибору альтернативних стратегічних рішень?
1) співвідношення стратегії, що аналізується, зі стратегічними факторами, отриманими в результаті SWOT–аналізу; 

2) міра ризику даної стратегічної альтернативи;
3) оцінка реакції на дану стратегію зацікавлених груп мікро-середовища організації;
4) всі критерії відносяться до критеріїв вибору альтернативних стратегічних рішень.
10. Основними напрямами управлінського обстеження є:

    1) маркетинг;

    2) фінанси;

    3) операції;

    4) людські ресурси;

    5) культура та образ корпорації;

6) усі відповіді правильні.

11. Стратегічне планування, як система – це:

        1) процес створення підтримки стратегічної відповідності між цілями фірми її потенційними можливостями і шансами у сфері маркетингу;

        2) сукупність дій та рішень, здійснених керівництвом, які ведуть до розробки специфічних стратегій, призначених для того, щоб допомогти організації досягнути цілей.

        3) процес формування поточних планів.
12. Формулювання місії має містити:

   1) цілі фірми;

   2) чим займається  фірма;

   3) ставлення до зовнішнього середовища.

   4)становлення до конкурентів
Література: 2, 3, 7, 9, 12, 14, 20-22.
Тема 3.  ОРГАНІЗАЦІЯ ЯК ФУНКЦІЯ УПРАВЛІННЯ

           3.1. Сутність функції організації

           3.2. Організаційне проектування

           3.3. Типи організаційних структур

           3.4. Управління організаційними змінами
           Після опанування теоретичного матеріалу студент буде вміти:

· використовувати принципи побудови структур управління при вирішенні конкретних завдань, пов’язаних зі зміною чи формуванням нової структури;

· визначати та пояснювати вплив окремих ситуаційних чинників на проектування організації;

· оцінювати ефективність діючої чи (або) пропонованої структури управління.
1.  Сутність функції організації

Організація - це функція управління, в межах якої здійснюється розподіл робіт серед окремих робітників і їх груп та узгодження їхньої діяльності. Реалізація функції організації здійснюється у процесі організаційної діяльності.

Організаційна діяльність -  це процес, упродовж якого керівник усуває проблеми та конфлікти між людьми щодо роботи або повноважень і створює середовище, придатне для їхньої спільної роботи. Основними етапами цього організаційного процесу є: розподіл праці  - розподіл загальної роботи в організації на окремі складові частини, достатні для виконання окремим працівником  відповідно до його кваліфікації та здібностей; групування робіт та видів діяльності у певні блоки (групи, відділи, сектори, цехи, виробництва тощо) - департаменталізація; підпорядкування кожної виокремленої групи керівникові, який наділений необхідними повноваженнями з боку вищого керівництва - делегування повноважень; визначення кількості робітників, безпосередньо підпорядкованих даному менеджерові - встановлення діапазону контролю;  забезпечення вертикальної та горизонтальної координації робіт і видів діяльності - створення механізмів координації.

Організаційна структура  в теорії управління визначається як абстрактна категорія, що характеризується трьома організаційними параметрами: а)ступенем складності; б) ступенем формалізації; в) ступенем централізації. Під складністю розуміється те, як багато виразних ознак має організація. Чим глибшим є розподіл праці, чим більше вертикальних рівнів у ієрархії управління, чим більше структурних підрозділів, тим складніше координувати діяльність людей в організації. Ступінь, у якому організація покладається на правила та процедури, спрямовуючи поведінку своїх співробітників, є ступенем формалізації. Чим більше правил та регуляторів в організації, які вказують, що можуть робити співробітники, а що - ні, тим більш формалізованою є структура організації. Централізація визначає місце, де переважно зосереджено право прийняття рішень. Якщо всі  рішення (або їх більшість) приймаються вищими керівниками, тоді організація є централізованою. Децентралізація означає, що право прийняття певних рішень спускається (передається) з вищих рівнів управління на нижчі.

2. Організаційне проектування

Реалізація функції організації як процес організаційного проектування складається з взаємопов’язаних етапів. Розглянемо кожен  із  них більш докладно.
        Основним завданням організування є створення організаційної структури управління, яка є особливою на кожному підприємстві. Цей процес реалізується за допомогою органіграм. Органіграма — схематичне відображення структури управління, зв'язків між підрозділами, службами та органами управління.

       За відповідністю реаліям органіграми бувають фактичними (дійсними), раціональними (після ліквідації непотрібних зв'язків) і бажаними (до яких слід прямувати). Вони необхідні для упорядкування взаємозв'язків на підприємстві; посилення відповідальності; виявлення і подолання перевантаження працівників; дублювання функцій; усунення конфліктів; обґрунтованої заміни керівників; раціоналізації структури управління тощо.

     В органіграмах виділяють такі зв'язки:

· лінійні (зображуються безперервною лінією);

· функціональні (зображуються перервною лінією);

· зв'язки, пов'язані з передачею спеціалізованих повноважень;
   (зображуються прямою лінією у формі «тире-крапка»).
Розподіл праці - це процес розподілення загальної роботи в організації на  окремі завдання для виконання окремим робітником відповідно до його кваліфікації та  здібностей. Фактично це  є спеціалізація робіт. З практичної точки зору спеціалізація означає  з’ясування сутності змісту кожної роботи в організації. Цей процес називається проектуванням робіт  в організації  та має такі конкретні результати: специфікація робіт; посадові інструкції; кваліфікаційні характеристики. Процес проектування робіт складається з  двох стадій: аналіз робіт (аналіз виробничих операцій); власне проектування робіт.

У процесі аналізу робіт необхідно отримати інформацію про такі 3 основні аспекти роботи: про зміст роботи, тобто про задачі та види діяльності, які мають виконуватися в її межах; про вимоги, що ставляться до роботи (освіта, досвід, стаж роботи, наявність відповідного ступеня, ліцензії, навичок, здібностей тощо); про середовище, в якому вона здійснюється (умови праці, ступінь відповідальності,  ступінь контролю за виконанням  із боку керівника, ступінь припустимої помилки тощо).
Проектування робіт – це процес визначення обсягів та змісту кожного виду робіт в організації. В процесі проектування потрібно визначити дві ключові характеристики роботи: а) обсяг роботи (кількість різних операцій та/або  задач, які виконуються одним працівником,  та частота їх повторення); б) змістовність роботи – це відносний ступінь впливу, який робітник може здійснити на саму роботу або на її середовище, а саме: самостійність у плануванні та виконанні роботи; самостійність у визначенні ритму роботи; участь у прийнятті  рішень тощо.

Процес горизонтального розподілу праці здійснюється шляхом департаменталізації. Департаменталізація - групування робіт і  видів діяльності у певні блоки (групи, відділи, сектори, цехи, виробництва тощо). Фактично департаменталізація означає процес ділення організації на блоки, які можуть носити назву відділів, підрозділів, секторів тощо.  Відповідно до ознаки (принципу), що покладена в основу департаменталізації, розрізняють: функціональну департаменталізацію – у залежності від функції, яку виконує керівник; продуктову департаменталізацію – у залежності від окремих видів продуктів, що виробляє фірма; територіальна (географічна) департаменталізація – в залежності від місця розташування окремих підрозділів фірми; департаменталізація, орієнтована на споживача - в залежності від окремих груп споживачів фірми.

  Кожний із зазначених способів  групування обумовлює виникнення проблем координаційного характеру, позаяк має свої переваги та недоліки. Тому на практиці спостерігається змішування базових схем департаменталізації, тобто використовують різні способи групування  для підрозділів, які знаходяться навіть на одному організаційному рівні.

            Після виокремлення окремих підрозділів здійснюється наступний етап організаційного процесу. Делегування повноважень - підпорядкування кожної виокремленої групи керівникові, який наділений необхідними повноваженнями. Це передача частини якоїсь роботи та повноважень з її виконання підлеглим. Необхідність делегування повноважень є наслідком обмеженості можливостей і  здібностей керівника (одна людина не може виконувати весь обсяг робіт з управління всією організацією)  та  необхідністю спеціалізації управління. Делегування повноважень охоплює: передачу повноважень (надання підлеглому обмеженого права приймати рішення, використовувати ресурси і спрямовувати зусилля підлеглих на виконання поставлених завдань); передачу-прийняття відповідальності (прийняття підлеглим зобов’язань забезпечувати задовільне вирішення поставлених завдань); підзвітність (це вимоги до підлеглого, який, використовуючи свої повноваження, має усвідомлювати наслідки своїх дій і повідомляти про них своєму безпосередньому начальнику). 

Відповідальність та повноваження мають бути збалансованими з підзвітністю. Разом із тим варто зауважити, що підлеглий ніколи не буде нести повну  відповідальність  за  результати  дорученої  справи,  бо за  неї в цілому  відповідає  той,  хто  передає  свої  повноваження. Як вже відзначалося, повноваження - це формально санкціоноване право розпоряджатися ресурсами та здійснювати вплив на об’єкт управління. Повноваження, що делегуються, бувають трьох видів – лінійні, штабні та функціональні.

Лінійні повноваження – це повноваження, що передаються від керівника до підлеглого і далі до підлеглих того. Делегування лінійних повноважень створює ієрархію рівнів управління в організації. Президент та віце-президент компанії з виробництва, фінансів, маркетингу тощо відносяться до лінійних менеджерів. Вони займають відповідну позицію в прямому ланцюзі команд та здійснюють прямий вклад в досягнення цілей організації. Повноваження лінійних керівників надають право вирішувати всі питання розвитку довіриних їм організацій і підрозділів, а також віддавати розпорядження, обов’язкові для виконання іншими членами організації (підрозділами). 

Помічник президента, помічник віце-президента з виробництва тощо відносяться до штабного персоналу і наділяються штабними повноваженнями. Вони прямо та безпосередньо допомагають лінійним менеджерам виконувати їхні лінійні функції, але не мають повноважень щодо прийняття ключових рішень, щодо здійснення організацією будь-якої діяльності. До штабних керівників також відносяться віце-президент з досліджень та персоналу, тому що вони працюють на керівників одразу декількох або навіть  всіх підрозділів фірми. 

Крім того, виділяють функціональні повноваження - це повноваження,  що дозволяють особі, якій вони передаються, в межах її компетенції пропонувати або забороняти певні дії  підлеглим лінійних керівників. Іншими словами, функціональні повноваження дають право контролю за окремими видами діяльності інших підрозділів.  При цьому варто враховувати, що функціональні повноваження є обмеженою формою повноважень. Вони охоплюють лише окремі специфічні види діяльності (наприклад, робота з кадрами, організація обліку тощо). Разом із тим, така обмеженість порушує принцип єдиноначальності. Підлеглий, на якого розповсюджуються дії функціонального керівника, має одразу двох начальників - лінійного та функціонального. Це часто спричинює конфлікти між центральним апаратом управління компанією та керівниками лінійних підрозділів.

Встановлення діапазону контролю. Результатом процесу делегування повноважень є децентралізація влади, тобто утворення декількох рівнів управління, яке пов’язане зі здійсненням кількісного розподілу числа робітників, діяльність яких керівник може відповідно контролювати. Іншими словами, причина багаторівневості організації полягає  в обмеженості діапазону контролю. 

Збільшення кількості рівнів управління суттєво впливає на ефективність діяльності організації: в  управління  вкладається  все  більше  коштів  у зв’язку   із  зростанням  кількості  менеджерів; ускладнюються  зв’язки  між  окремими підрозділами, ускладнюється спілкування, перекручується інформація; ускладнюються процеси планування і контролю. Ось чому одним із найважливіших елементів організаційного проектування є встановлення діапазону контролю. Діапазон контролю - кількість робітників, безпосередньо підпорядкованих даному менеджерові. Проблема постає  у  визначенні оптимальної кількості підлеглих (табл.3.1).
Створення механізмів координації - це забезпечення вертикальної та горизонтальної координації робіт та видів діяльності. Для того, щоб організація функціонувала як єдине ціле, необхідним є  взаємний обмін сировиною, енергією та інформацією між згрупованими організаційними одиницями та окремими робітниками. Це  і досягається створенням механізмів координації. 
Координація роботи - це забезпечення вертикального та горизонтального регулювання робіт та видів діяльності. Координація роботи здійснюється так: або шляхом підпорядкування (вертикальна координація); або шляхом встановлення горизонтальних зв’язків між підрозділами, які знаходяться на одному організаційному рівні (горизонтальна координація).

 Вертикальна координація ґрунтується на вказівках, які проходять по ланцюгу команд. У межах вертикальної координації менеджер узгоджує роботу своїх підлеглих. Одночасно робота даного підрозділу узгоджується його начальником із роботою паралельних підрозділів. 
Горизонтальна координація ґрунтується на взаємних контактах співробітників, які знаходяться на одному рівні в ієрархічній структурі. Горизонтальна  координація    здійснюється   у   чотирьох   основних   формах:
Таблиця 3.1

Принципи класифікації за Г.Мінцбергом
	Критерії класифікації організації
	Параметри критеріїв

	1.Основний механізм координації (підхід, який використовується для координації організаційної діяльності)
	1.1.Пряме управління (одна людина несе відповідальність за роботу інших).

1.2. Стандартизація робочих процесів (зміст роботи специфіковано або запрограмовано).

1.3.Стандартизація виходу (координація шляхом визначення освіти для виконання даної роботи).

1.4. Взаємна узгодженість (робота координується через неформальні комунікації)

	2. Ключова частина організації частина організації, яка відіграє основну роль в досягненні успіху чи проблем в діяльності організації
	2.1. Стратегічна верхівка (вищий менеджмент).

2.2.Оперативна база (працівники, які реально виконують завдання організації).

2.3. Середня лінія (середній та нижчий менеджмент).

2.4. Техноструктура (інженерний персонал і працівники функціональних підрозділів).

2.5. Штат, що обслуговує (підрозділи, які забезпечують операційну діяльність)

	3.Тип децентралізації (спосіб розподілння влади в організації)
	3.1.Вертикальна децентралізація (розподіл влади в ланцюгу команд згори донизу або делегування начальниками повноважень своїм підлеглим).

3.2.Горизонтальна децентралізація (міра, якою влада розподіляється між лінійними та штабними працівниками).

3.3.Селективна децентралізація (міра, якою влада розподіляється між різними підрозділами організації)


 взаємодопомога; оперативні групи (тимчасові робочі групи); комісії (постійні робочі групи); збори за участю співробітників різних підрозділів організації

Організаційний процес - достатньо складний вид діяльності. Його складність полягає в тому, що він передбачає вибір рішення з безлічі можливих альтернатив. Кінцевим результатом організаційного процесу є вибір певної позиції на усіх континуумах можливих організаційних рішень. Цей вибір у підсумку і формує організаційну структуру.  

3.  Типи організаційних структур

Завдання менеджера в процесі організації полягає в тому, щоб надати всім компонентам організації такої форми та об’єднати їх таким чином, аби фірма являла собою одне ціле і функціонувала цілеспрямовано.  Для зображення структурних взаємозв’язків основних рівнів та підрозділів організації, їхньої підпорядкованості на практиці використовують схеми організаційної структури управління. Такі схеми є лише скелетом системи управління, оскільки не розкривають склад та зміст функцій, прав та обов’язків підрозділів та посадових осіб.
Теорія і практика менеджменту розробили багато різних принципів побудови структур управління, які можна звести до таких основних типів: лінійна; лінійно-штабна; функціональна; лінійно-функціональна; дивізіональна; матрична та інші: проектна, кластерна, модульна, атомістична.

Лінійна організаційна структура. Це система управління, в якій кожний підлеглий має тільки одного керівника, і в кожному підрозділі виконується весь комплекс робіт, що пов’язаний з його управлінням) (рис.3.1).

Використовуються такі структури  для простих видів діяльності, заснованих на виконанні однотипових завдань.  Переваги:- чіткість і простота взаєємодій (неможливість отримання підлеглим розпоряджень та вказівок, що суперечать одне одному); відповідальність кожного за виконання свого завдання (надійний контроль та дисципліна); оперативність підготовки і проведення управлінських рішень;  економічність; надійний контроль. Недоліки: необхідність високої кваліфікації керівників;  зростання  числа рівнів управління при збільшенні розмірів організації; значні витрати часу на проходження інформації за рівнями управління; обмеження ініціативи у робітників на нижчих рівнях.

Лінійно-штабна організаційна структура. Заснована на лінійній схемі керівництва з метою усунення деяких недоліків лінійного типу структури. Для розвантаження вищого керівництва створюється "штаб", до складу якого включають фахівців різних сфер діяльності. Всі виконавці однозначно підпорядковуються лінійним керівникам. Штабні спеціалісти не можуть давати вказівки безпосереднім виконавцям. Їхні повноваження стосуються порад та рекомендацій вищим керівникам. Завдяки цьому підвищується оперативне та організаційне реагування, але стратегічне реагування знижується.

Функціональна організаційна структура.  Особливість цього типу оргструктури полягає в тому, що для виконання певних функцій управління утворюються окремі управлінські підрозділи, які передають  виконавцям обов’язкові для них рішення, тобто функціональний керівник у межах своєї сфери діяльності здійснює керівництво виконавцями (рис.3.2). Завдяки спеціалізації функціональних керівників виникає можливість управління великою кількістю виконавців, а отже і зменшується кількість рівнів управління. Ця структура з’явилася як результат ускладнення процесів управління і спеціалізації управлінської діяльності. Переваги: спеціалізація діяльності функціональних керівників; скорочення часу проходження інформації; розвантаження вищого керівництва. Недоліки: можливість отримання суперечливих вказівок; порушення принципу єдиноначальності (розмивання єдності розпорядництва і відповідальності); складність контролю; недостатня гнучкість.

Лінійно-функціональна структура. Це поєднання лінійної та функціональної схем    (рис.3.3). 

Ця структура управління заснована на розподілі повноважень і відповідальності за функціями управління та з прийняття рішень по вертикалі. Така структура дозволяє організувати управління за лінійною схемою, а функціональні підрозділи здійснюють допомогу лінійним керівникам. 

Для того, щоб усунути можливість отримання виконавцями суперечливих вказівок: 1) або вводиться пріоритет вказівок лінійного керівника; 2) або функціональному керівникові передається лише певна частина повноважень; 3) або функціональному керівникові  передається тільки право рекомендацій. Переваги: поєднує переваги лінійних та функціональних структур;  забезпечує відносно швидке здійснення управлінських рішень завдяки своїй ієрархічності; спеціалізація функціональних керівників поширює можливість прийняття комплексних рішень  і  ефективність їхньої діяльності; створює можливості для швидкого маневрування ресурсами. Недоліки: складність регулювання стосунків  лінійних  і функціональних керівників; в умовах реорганізації збільшується потік  інформації і перевантаження керівників; така структура чинить опір здійсненню  змін  в організації; збільшення термінів підготовки та прийняття управлінських рішень.

     Дивізіональна організаційна структура. Групування видів діяльності тут здійснюється за допомогою принципу розподілу праці за цілями. Це означає, що навколо певного виробництва формується організаційна спільність (єдність) з автономією у здійсненні своєї повсякденної операційної діяльності (рис.3.4). Перехід до дивізіональної організаційної структури означає подальший розподіл управлінської праці, який відбивається у децентралізації оперативних функцій управління, що передаються виробничим підрозділам та централізації загальнокорпоративних функцій управління (фінансова діяльність, розробка стратегії тощо), що сконцентровані на вищому рівні управління у штаб-квартирі компанії. Існує 3 способи групування організаційних одиниць: по виробництвах (продуктах); „продуктова”; по споживачах; по локалізації (місцерозташуванню), регіональна, або географічна. Переваги: невтручання  в оперативну діяльність виробничих підрозділів; можливість для  вищого керівництва  зосередитися  на  стратегії;  підвищення якості рішень, що приймаються (завдяки наближенню до місця виникнення проблеми); внутрішньофірмова конкуренція. Недоліки:дублювання функцій управління на рівні підрозділів; збільшення витрат на утримання апарату управління. Дивізіональна організаційна структура відповідає умовам динамічного середовища та організаціям з великою кількістю виробництв, чий життєвий цикл відносно тривалий.

Матрична організаційна структура. З’явилась як відповідь на підвищення ступеня динамічності (мінливості) середовища функціонування фірм (рис.3.5). Особливістю оргструктур у такому середовищі має бути високий ступінь адаптованості. Це можна забезпечити за рахунок тимчасового характеру функціонування структурних одиниць.


Рис. 3.4.  Приклади типів департаменталізації



У матричній організаційній структурі крім звичайних функціональних підрозділів, які функціонують постійно, формуються так звані проектні групи (як тимчасові колективи). Проектні групи відповідають за реалізацію стратегічних планів. Робітники проектних груп залишаються членами своїх функціональних підрозділів і повертаються в підпорядкування своїх функціональних керівників після розформування своєї проектної групи. Переваги: висока ступінь адаптації до змін у середовищі; наявність ефективних механізмів координації  між багатьма складними і взаємопов’язаними проектами; об’єднання переваг функціональної і дивізіональної структур. Недоліки матричної структури: обмежена сфера застосування; виникнення конфліктів на підставі “боротьби за владу” між функціональними керівниками і керівниками проектів.  
                                 3.5. Управління організаційними змінами

У процесі функціонування організації виникають відхилення реальної організаційної структури від тої, що замислили. У більшості випадків відхилення виникають завдяки різним комбінаціям факторів зовнішнього середовища і різній інтенсивності їхнього впливу. Організаційні невідповідності в цих випадках стають сферою  управління організаційними змінами.

Під організаційними змінами розуміється будь-яка зміна в одному або декількох  елементах організації. Зміна може торкатися будь-якого елемента процесу організації: рівня спеціалізації, способів групування, діапазону контролю, розподілу повноважень, механізмів координації. При цьому необхідно мати на увазі, що зміни у будь-якому одному підрозділі організації, як правило, впливають на інші підрозділи і на організацію в цілому. Причини, які викликають необхідність змін, розділяють на дві групи: зовнішні, внутрішні.

Зовнішні – пов’язані з загальним і специфічним середовищем функціонування організації, а точніше – зі змінами в компонентах цього середовища: економічній ситуації; державному регулюванні; технологічній складовій; міжнародних аспектах;соціально-культурних компонентах тощо. 

Більш сильний вплив на проведення організаційних змін здійснюють фактори специфічного середовища: конкуренти; споживачі; постачальники.

           Внутрішні чинники також можуть бути причинами організаційних змін. При цьому: частина з них може бути наслідком прямого і побічного врахування зміни зовнішніх факторів; друга частина може бути результатом розвитку самої організації. 

           Необхідно звернути увагу на фактори,  що спричиняють необхідність організаційних змін, а також фактори, які заважають їх проведенню (табл.3.2).

Визначають такі сфери організаційних змін: сфера структурних змін; сфера технологічних змін; сфера змін людських ресурсів організації.
Таблиця 3.2

Фактори,  що спричиняють необхідність організаційних змін і заважають їх проведенню

	Сприяють
	Заважають

	1. Усвідомлення необхідності змін.
	1. Бюрократична жорсткість організації.

	2. Організаційна криза.
	2. Невдачі у проведенні попередніх перетворень.

	3. Старість продукту (технології).
	3. Опір і побоювання змін.

	4. Зміна законів та інших регуляторів.
	4. Суперечність цілей.

	5. Зміна системи цінностей і норм у працівників.
	

	6. Зниження якості продукції. 
	


Сферами структурних змін виступають: а)зміни структурних компонентів (ступеня централізації, діапазону контролю, методів координації, в проектуванні і графіках робіт);  б)зміна типу організаційної структури; в) інші структурні зміни (зміни в системі винагородження, в оцінці діяльності, контролю).

Сферами технологічних змін виступають: а)обладнання (об’єднання функцій в одній машині); б) робочі процеси (зміни в сировині і матеріалах, що використовуються); в) послідовність робіт; інформаційні системи.

Сфера змін людських ресурсів охоплює: а)переміщення працівників на інші робочі місця; б) підбір кадрів; в)навчання і тренінг працівників; г) “організаційний розвиток”.

        Опір змінам. У процесі планування змін менеджер повинен приймати до уваги, що завдяки багатьом причинам люди опираються проведенню організаційних змін, хоча вони й здаються  необхідними.    Основні причини опору змінам такі:

        1.Невизначеність (найбільш важлива, тому що робітник хвилюється відносно своєї здатності виконувати  нову  роботу, можливості звільнення).

        2.Самостійні (особисті) інтереси окремих менеджерів або груп робітників (такі інтереси часто вступають у суперечність із цілями організаційних змін).

       3.Різне сприйняття (робітники можуть опиратися тому, що вони не згодні саме з такою оцінкою ситуації, яку пропонує менеджер, або просто сприймають її інакше).

       4.Почуття втрати (порушуються встановлені соціальні зв’язки, в результаті чого руйнуються міжособистісні стосунки працівників, перший елемент почуття втрати – це загроза небезпеки, втрата влади, зміни статусу).

       Подолання опору змінам. Існує декілька стратегій, які застосовуються для подолання опору:

1. Стратегія участі – залучення працівників до планування і реалізації змін.

2. Стратегія навчання і комунікації – навчання працівників скорочує невизначеність, а відкриті канали комунікації – різко зменшують опір.

3. Стратегія сприяння – ознайомлення зі змінами поступово, завчасне сповіщення про них.

4. Стратегія переговорів – “покупка” згоди тих, хто чинить опір, шляхом матеріальних стимулів (більш висока плата, зобов’язання не звільняти тощо).

5. Кооптація – надання особистості, що чинить опір, ведучої ролі в прийнятті рішень відносно впровадження нововведень і їхнього здійснення (включення  до складу комісії з проведення організаційних змін).

6. Маніпулювання   – використання свідомо неповної, неточної або неправильної інформації для отримання підтримки у здійсненні змін.

7. Примушення – застосування загрози санкцій за незгоду зі здійсненням організаційних змін.

8. Аналіз “поля сил” – баланс між силами “за” та “проти” необхідно скласти так, щоб перші переважали. При цьому важливим є поступова нейтралізація або мінімізація сил, які є "проти" змін.
        Отже організаційні зміни спрямовуються на поліпшення функціонування єлементів організаційної структури  через встановлення оптимальнішої в нових умовах системи взаємозв’язків лінійних і штабних підрозділів, удосконалення розподілу функцій між ними. Це дає змогу формувати структури, що відповідають сучасним умовам господарської діяльності і забезпечують ефективне функціонування і розвиток організацій як соціотехнічних систем.                                    
Контрольні запитання
1. У чому полягають особливості організації як функції управ​ління? Чим обумовлюється складність реалізації функції органі​зації?
2. Які ситуаційні фактори впливають на формування організаційної структури управління? 
3. Що таке департаменталізація? За якими напрямками та у які способи може здійснюватися  групування  організаційних оди​ниць?

4.Поясніть зміст процесу делегування повноважень. Дайте загальну характеристику лінійних, функціональних та штабних повноважень.

5.Дайте порівняльну характеристику лінійної та функціональ​ної організаційних структур (принципи побудови, основні пере​ваги і недоліки, сфери застосування).
6.Який принцип покладено в основу дивізіональної організаційної структури?     У чому її переваги і недоліки?
7.Охарактеризуйте сутність матричної організаційної структури. У чому її переваги і недоліки?

Термінологічний  словник
Делегування повноважень — процес передавання керівником час​тини своєї роботи та необхідних для її виконання повноважень підлег​лому, який бере на себе відповідальність за її виконання.
Департаменталізація — групування робіт і видів діяльності та їх виконавців в окремі підрозділи організації: бригади, групи, сектори, відділи, цехи, виробництва тощо.
Децентралізація — передача права прийняття певних рішень з ви​щих рівнів управління на нижчі.
Дивізіональна структура — це тип організаційної структури, по​будованої за принципами децентралізації оперативних функцій управ​ління, що передаються виробничим підрозділам організації, та центра​лізації загальнокорпоративних функцій управління на вищому рівні. В результаті розширення меж оперативно-господарської самостійності ви​робничих підрозділів (дивізіонів) організації вони стають «центрами прибутку» з власною системою управління.
Діапазон контролю — кількість працівників, безпосередньо підле​глих даному менеджеру.
Збагачення роботи — це процес поглиблення роботи, підвищення її змістовності шляхом розширення прав працівника для управління даною роботою (самостійне планування роботи, встановлення графіка і послідов​ності її виконання, включення в роботу елементів універсальності тощо).
Координація робіт — процес узгодження дій, досягнення єдності зусиль всіх підрозділів та співробітників організації для реалізації її за​вдань та цілей.
Лінійні повноваження — це повноваження, які передаються від начальника безпосередньо підлеглому і далі іншим підлеглим. Делегу​вання лінійних повноважень створює ієрархію рівнів управління в ор​ганізації.
Лінійна структура — це тип організаційної структури, побудова​ної за принципами єдиноначальності та централізму, в якій керівник одноособово виконує весь комплекс робіт з управління організацією або окремим підрозділом.
Лінійно-функціональна структура — це тип організаційної струк​тури, яка ґрунтується на комбінації принципів лінійної та функціональ​ної побудови організації. Для такої структури характерні лінійна верти​каль управління та спеціалізація управлінської праці за функціями.
Лінійно-штабна структура — це різновид лінійної структури, в якій лінійний керівник має у своєму підпорядкуванні групу спеціалістів (штаб), діяльність яких спрямована на виконання окремих функцій, сфер або процесів управління.
Матрична структура — це тип решітчастої організаційної струк​тури, побудованої за принципом подвійного підпорядкування виконав​ців: з одного боку, керівникові постійно діючого підрозділу, а з другого— керівникові тимчасово створеної проектної групи. Для матричної структури характерне перехрещення постійно діючих та створених на тимчасовій основі підрозділів організації.
Організаційна діяльність — сукупність процесів, за допомогою яких усувають невизначеність та конфлікти поміж співробітниками організації щодо роботи або повноважень і створюють середовище, придатне для їх спільної діяльності. Основними складовими організаційної діяльності є: поділ праці; департаменталізація; делегування повноважень; встановлення діапазону контролю; створення механізмів координації.
Організаційна структура в теорії управління визначається як абст​рактна категорія, яка характеризується трьома організаційними параме​трами: 1) ступенем складності; 2) ступенем формалізації; 3) ступенем централізації.
Організаційні зміни — це будь-які перетворення в одному, кількох або всіх елементах організації.
Організація — одна із загальних функцій управління, яка полягає у розподілі робіт поміж окремими виконавцями та їх групами, встанов​ленні взаємозв'язків між ними та узгодженні їх діяльності з метою до​сягнення спільних цілей.
Плоска структура — це структура управління організацією, для якої характерні значний діапазон контролю і невелика кількість рівнів управління.
Поділ праці — це поділ загальної роботи в організації на окремі складові частини, достатні для виконання окремим співробітником від​повідно до його кваліфікації та здібностей.
Проектування робіт — процес виокремлення, з'ясування змісту і опису кожної роботи в організації, який складається з двох стадій: 1) аналізу роботи; 2) власне проектування роботи.
Розширення (диверсифікація) роботи означає горизонтальне роз​ширення поля даної роботи за рахунок збільшення кількості операцій, які виконуються в її межах.
Схема організаційної структури управління — це графічне відо​браження структурних взаємозв'язків основних рівнів та підрозділів організації, їх підпорядкованість на певний момент.
Функціональна структура — це тип організаційної структури, побудованої за принципом поділу функцій управління між окремими управлінськими підрозділами організації, та у якій керівник кожного лінійного підрозділу підпорядкований одночасно керівникам кількох функціональних підрозділів.
Функціональні повноваження — це повноваження, що дозволяють особі, якій вони передаються, в межах її компетенції пропонувати або забороняти певні дії підлеглим лінійних керівників.
Централізація — це параметр організаційної структури, який характеризує розподіл прав, обов'язків і відповідальності по вертикалі управління і полягає у зосередженні владних повноважень і концентрації прав прийняття рішень на верхньому рівні управління організацією.
Штабні (апаратні, адміністративні) повноваження — це повноваження, які передаються особам, які здійснюють консультативні, обслуговуючі, дорадчі функції щодо лінійних керівників. Повноваження штабного керівника пов'язані з експертизою, підготовкою рекомендацій, підтримкою лінійних керівників.
Ситуація 1. Рекламне агенство "Омега"
Фірма "Омега" є рекламним агентством, у якому працює 110 осіб. Агентство має центральний офіс у Львові з філіями у Луцьку та Івано-Франківську. Фірма "Омега" розробляє рекламні кампанії для засобів масової інформації, студій звукозапису та кіностудій. Агенство має понад 500 клієнтів, однак 100 головних клієнтів на 60% формує його бізнес.
Діяльність рекламної кампанії від ідеї до виконання складається з декількох стадій. Спочатку клієнт звертається в агентство і виcловлює зацікавленість у співробітництві. На основі укладеної угоди за кожним клієнтом закріплюється менеджер проекту, який повинен мати базові знання, а також уміння у даній галузі, щоб задовільнити потреби клієнта.
На схемі (рис.2) зображено організаційну структуру агенства "Омега" до 1990 року. Менеджер проекту працював із відділом розробок для організації рекламної кампанії. Відділ розробок виготовляв загальні панелі кампанії (щити, фотозйомки, виставочні матеріали). Робилася презентація, щоб узгодити всі дрібниці із клієнтом. Коли все узгоджувалося, матеріали переходили у виробничий відділ. Виробничий відділ перетворював панелі у специфічні засоби ("Омега" має виробничий відділ, що складається з 5 бюро: відеопродукції, фотографії, звуку, написання тектів, спеціальних ефектів). Менеджер проекту працював з усіма виробничими підрозділами для створення потрібної реклами. Коли реклама ще знаходилась у процесі розробки, відділ просування узгоджував дії і показ реклами у різних засобах масової інформації. Наприкінці проходило узгодження місця, дати та вартості показу.


        




Рис. 2. Організаційна структура рекламного агенства "Омега"
Однак у 1990 році в організації почали виникати конфлікти. Менеджери проектів скаржилися, що вони не можуть ефективно розробляти проекти. Щоб проект був ефективним, вони повинні контактувати з керівником відповідного підрозділу. Тобто, вони не мають прямого впливу на службовців. Тому менеджери проектів запропонували розробити проектну структуру організації, де вони матимуть прямий вплив на службовців, більший контроль над готовою продукцією і будуть більш відповідальними за задоволення потреб клієнта.
У 1990 році в "Омезі" діючу структуру було змінено на проектну. Кожен менеджер проекту керував певною кількістю службовців протягом реалізації проекту. Однак, коли проект закінчувався, службовці залишалися без підпорядкування. Якщо хтось не входив до жодної з проектних груп, то він міг бути навіть звільненим з організації. Дуже важливим став фактор погодинної оплати, згідно з яким вже давно працювали менеджери проектів.
Але у проектній структурі теж виникли проблеми. Зникла потреба у функціональних керівниках. Значно пошкодилося обладнання, що переходило з одних рук до інших, і не ремонтувалося. Не проводилась систематична закупівля обладнання для підтримання необхідного рівня технології. Незайняті працівники не мали прямого керівництва і точно не знали, що ж їм робити. При функціональній структурі незайняті працівники навчалися або ремонтували обладнання.
Для виправлення цих проблем у 1994 році проектну структуру було змінено на матричну. Знову були введені посади функціональних керівників, але менеджери проектів продовжували бути відповідальними за працівників, залучених до проектів. Однак знову ж почали виникати інші непорозуміння. Так, функціональні менеджери, що могли б і повинні керувати багатьма проектами, скаржилися на менеджерів проектів, що ті неефективно використовують робочий час. Менеджери проектів, у свою чергу, скаржилися, що функціональні керівники хочуть обмежити їх владу.
Запитання для аналізу:
1.  Як Ви вважаєте, чи є принцип погодинної оплати справедливим для працівників? Які позитивні та негативні аспекти цієї форми оплати?
2.  Побудуйте організаційну структуру рекламного агенства, що застосовувалася з 1990 до 1994 року.
3.  Побудуйте організаційну структуру рекламного агенства, що використовується з 1994 року.
4.  Ваші дії щодо виправлення сьогоднішніх проблем фірми?
5.  Яку організаційну структуру Ви б запропонували для фірми? Що нового, на Вашу думку, вона принесе?
6.  Які "вузькі місця" є в організаційній структурі управління Вашою організацією?
Тести для самоконтролю

1. Який з методів не відноситься до економічних методів управління?

1) планування;
2) нормування прац;і

3) ціноутворення;
4) аналіз господарської діяльності.
2. Яка з організаційних структур управління вимагає від керівника наявності значних знань за всіма функціями управління?

1) лінійна;
2) лінійно-функціональна;
3) програмно-цільова;
4) дивізіональна.
3. Який з наведених принципів не відноситься до принципів організаційних відносин?

1) обмеженість норми управляємості;
2) єдиноначальність;
3) система матеріального стимулювання;
4) сполучення централізації та децентралізації.
4. В якій з організаційних структур управління розподіл на окремі елементи та блоки відбувається за видами товарів та послуг, групами споживачів, географічним регіонам?

1) лінійна структура;
2) функціональна структура;
3) дивізіональна структура;
4) програмно-цільова; структура.
5. Що не відноситься до форм прояву організаційно-адміністративних методів?

1) обов’язковий наказ;
2) системи матеріального стимулювання;
3) консультації;
4) рекомендації.
6. Яка із наведених структур управління передбачає, що кожен орган управління спеціалізується на виконанні окремих функцій менеджменту?

1) лінійна;
2) функціональна;
3) дивізіональна;
4) матрична.
7. Яка з наведених структур управління передбачає, що головному керівникові при розробці конкретних рішень допомагає адміністративний апарат?

1) лінійна;
2) дивізіональна;
3) лінійно-функціональна;
4) всі відповіді правильні.
8. У якої з наведених структур основним недоліком можна вважати подвійну підпорядкованість виконавців?
1) матрична;
2) дивізіональна;
3) лінійна;
4) функціональна.
9. Назвіть складові організаційного механізму управління:

1) організаційні форми;

2) економічні методи керування;

3) організаційна структура;

4) соціально-психологічні методи керування;

5) організаційно-розпорядницькі методи.

10. Назвіть методи соціологічних досліджень:

1) соціальне регулювання;              4) соціальне планування;

2) спостереження;                           5) гуманізація праці;

3) анкетування;                                6) інтерв’ювання

11. Назвіть гнучкі структури (адаптивні) управління:

а) лінійна;

б) матрична;

в) програмно-цільова;

г) функціональна;

д) дивізіональна.

12. Назвіть переваги дивізіональної структури управління:

1) єдність і чіткість розпорядкування;

2) поліпшення координації робіт;

3) контроль;

4) висока гнучкість.

13. Назвіть види, у яких виступає організаційне регламентування:

1) статут;

2) правило;

3) положення;

4) посадова інструкція;

5) наказ.

14. Розпорядницький вплив - це:

1) акти одноособового впливу керівника на підлеглого;

2) форма колективного впливу на підлеглого.

3) організаційне нормування;

4)організаційне  інструктуванння.
15. Вертикальний розподіл праці призводить:

         1) до створення рівней управління;

         2) спеціалізації й управлінської праці;
         3) розподілу функцій управління.
16. Відокремлення роботи з координації дій від самих дій – це:

        1) горизонтальний розподіл праці;

        2) процес управління організацією;

        3) вертикальний розподіл праці.

        4) департаменталізація.
17. Структура організації:

         1) визначає горизонтальний розподіл праці – закріплення певної праці за 
             спеціалістами служб або підрозділів;
        2) взаємовідносини рівнів управління та видів робіт, закріплених за 
            підрозділами;
        3) функціональні обов’язки, закріплені за кожним керівником, і визначені
            їм повноваження;
        4) всі відповіді правильні.

18. Які різновиди дивізіональних організаційних структур Ви знаєте?

       1) лінійно-функціональна структура;

       2) регіональна структура;

       3) з обмеженим функціоналізмом;

       4) орієнтована на споживача;

       5)функціональна структура;

       6) програмно-цільова структура;

       7) продуктова структура.

Література: 6, 8, 12, 14-16, 18, 20-25. 
ТЕМА  4. МОТИВАЦІЯ

4.1. Поняття і сутність мотивації.
4.2. Змістовні теорії мотивації.
4.3. Процесні теорії мотивації.
4.4. Теорія матеріального стимулювання праці.

4.5. Формування систем матеріальних стимулів праці.

4.6.  Соціальна мотивація.

Після вивчення цієї теми студент буде вміти:
· обрунтовувати сутність мотивації, визначати та описувати головні

          підходи до мотивації з погляду потреб робітників;

· визначати сутність головних змістовних підходів до мотивації та межі їх застосування;

· визначати сутність головних процесійних підходів до мотивації та межі їх застосування;

· визначати, формувати мотиваційні стратегії;

· оцінювати роль організаційних систем виногород у мотивації;

· оцінювати дїєздатність та доцільність формування соціального пакета.

4.1. Поняття і сутність мотивації
Привести у дію (рух) організовану систему для отримання необхідного результату можливо  лише шляхом певного впливу на неї управляючого органу або особи. Необхідні певні інструменти впливу на елементи системи, щоб вона почала своє функціонування. Одним із таких інструментів є мотивація, для того, щоб ефективно рухатися  назустріч меті, керівник повинен не тільки спланувати і організовувати роботи, але й примусити людей виконувати її.

Мотивація – це процес (вид управлінської діяльності, який забезпечує процес спонукання) спонукання себе та інших працівників до діяльності для досягнення цілей організації. Психологія і соціологія розглядають спонукання як поведінкове виявлення потреб, сконцентрованих на досягненні цілей.  З цього визначення можна зробити висновок, що ефективне здійснення функції мотивації потребує: усвідомлення того, що спонукає робітника до праці; розуміння того, як направити ці спонукання в русло досягнення цілей організації.

 У процесі історичного розвитку мотивація як економічна категорія пройшла два етапи: застосування політики «ботага та пряника»; використання методів психології і фізіології (згідно з доктринами З.Фрейда, Е.Мейо, М.Туган-Барановського та ін.). Мотивація ґрунтується на двох категоріях: потреби – відчуття фізіологічної або психологічної нестачі чого-небудь і винагороді – те, що людина вважає цінним для себе (рис. 4.1).

Потреба – це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним незадоволеність, відчуття нестачі чогось, відображення невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. При цьому потреби класифікують на первинні та вторинні. Первинні потреби за своєю суттю є фізіологічними (потреби в їжі, сні  тощо). Вторинні потреби носять соціально-психологічний характер (потреба в повазі, владі, визнанні заслуг тощо).
 Первинні потреби закладені в людину генетично, а вторинні - є результатом її соціальної життєдіяльності. Потреби неможливо безпосередньо спостерігати або виміряти. Про їх існування можна судити лише по поведінці людей. Реально потреба, що відчувається людиною, викликає у неї стан спрямованості здійснити конкретну дію (дії), направлені на задоволення цієї потреби. Цей процес і являє собою спонукання. Іншими словами, спонукання – це потреба, усвідомлена з точки зору конкретних цілеспрямованих дій. При цьому цілі розглядаються як спосіб задоволення потреби. Коли людина досягає поставленої мети, її потреба може бути: задоволена; частково задоволена; незадоволена. Ступінь задоволення потреби впливає на спонукання (чи мотиви) поведінки людини в майбутньому.

Потреби викликають у людини бажання (прагнення) до їх задоволення. Тому сутність мотивації зводиться до створення умов, які дозволяють робітникам відчувати, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, яка забезпечує досягнення цілей організації.

Рис 4.1. Потреби, спонукання, стимули , стимулювання, мотивування

Інструментом спонукання людей до ефективної діяльності є винагорода. В теорії менеджменту під винагородою розуміється широкий спектр конкретних засобів, що базуються на системі цінностей людини. При цьому розрізняють два типи винагороди:  внутрішня – її дає сама робота, її результативність, змістовність, значимість тощо; зовнішня – її робітник отримує від організації (зарплата, просування по службі, грейди (рівень цінності співробітника для компанії), пільги, привілеї (соціальний пакет), тощо).  Протягом історії менеджменту сформувалися достатньо обґрунтовані теорії мотивації, покладені в основу прикладних механізмів мотивування працівників. Їх поділяють на дві групи: теорії, які відображають зміст потреб (змістовні); теорії, які відображають процес винагородження (процесійні).

4.2. Змістовні теорії мотивації
Теорії, які відображають зміст потреб сконцентрували свою увагу на аналізі потреб людини, пріоритетності їх мотивуючої дії. Змістовні теорії змальовують структуру потреб, їх зміст, а також те, як потреби пов’язані з мотивацією людини до діяльності. До числа змістовних теорій мотивації належать: теорія потреб М.Туган-Барановського; теорія ієрархій потреб         А. Маслоу; теорія потреб Д. МакКлеланда; теорія мотиваційної гігієни (двофакторна) Ф. Герцберга; теорія ERG К.Альдерфера; теорії «Х» та «Y» Д.Мак-Грегора; теорія «Z» У.Оучі. Розглянемо основні змістовні теорій мотивації.
Теорія ієрархії потреб А.Маслоу. Розроблена під впливом розгорнувшогося в 30-ті роки на Заході руху “за особистість”. Сутність теорії зводиться до того, що поведінка людини спрямовується її найбільш сильною в даний момент потребою. Потреби людини мають ієрархічну структуру – вони можуть бути впорядковані за мірою зростання їх важливості для людини. Причому найбільш сильна потреба визначає поведінку людини до тих пір, поки вона не задоволена. Якщо ж одночасно існують дві або більш однаково сильних потреб, то домінує потреба більш низького рівня. Тобто потреби задовольняються в певному порядку: потреби більш низького рівня повинні бути в прийнятному ступені задоволені, перш ніж для даної людини стануть істотно важливими потреби більш високого рівня.
Потреби першого порядку (фізіологічні) задовольняються за допомогою оплати праці та плати за понаднормову працю. 

Після того, як базові потреби в прийнятній мірі задоволені набувають значення потреби наступного, більш високого рівня, - потреби в безпеці. Ці потреби означають, що базові і надалі будуть задовольнятися. Шляхами задоволення таких потреб можуть бути: пенсійна система; страхування життя або власного майна; права, що забезпечуються трудовим стажем працівника; захист, що забезпечується членством у профспілці тощо.

Далі потреби задовольняються в наступному порядку: потреби в приналежності – це потреби об’єднуватися з людьми (приналежність до фірми, робочої групи, спортивної команди); потреби в повазі – потреби в задоволенні самолюбства людини (усвідомлення особистих досягнень, компетенції і визнання іншими людьми); потреби в самореалізації – потреби в реалізації своїх потенційних можливостей, у зростанні як особистості. 

Таким чином, теорія Маслоу стверджує, що в основі прагнення людей до праці лежать численні їхні потреби. Отже для того, щоб мотивувати робітника, керівник повинен дати йому можливість задовольнити його потреби, але таким чином, який забезпечить досягнення цілей всієї організації в цілому.

Нині західні фірми, в основному задовольняють соціально визнані базові потреби і потреби в безпеці своїх робітників. Однак, потреби більш високих рівнів в своїй більшості залишаються не задоволеними. Таким чином, недостатня мотивація бажання робітника працювати обумовлена головним чином тим, що на своєму робочому місці він не в змозі задовольнити потреби в приналежності, повазі та самореалізації.  

Необхідність задоволення потреб вищих рівнів  західні фірми вирішують  шляхом: створення атмосфери, що поліпшує міжособові контакти робітників організації; підтримки виникнення неформальних груп в організації; делегування підлеглим додаткових прав і повноважень; організації курсів з навчання, підвищення кваліфікації та перекваліфікації кадрів; знаходження можливостей задоволення вищих потреб робітників за межами фірми.

 Теорія Д. МакКлеланда. Згідно з даною теорією потреби розташовані не ієрархічно і максимум уваги приділено особистістним відінностям. МакКлелланд запропонував інший принцип класифікації потреб. Зокрема, він виділив такі 3 основних види потреб:  в успіху (досягненнях), тобто потреба в перевагах, у перевищенні встановлених стандартів; у владі, тобто потреба впливати на поведінку інших людей і бути сильним і впливовим, “мати вагу”; приналежності, тобто потреба в дружніх, щільних (тісних) міжособових відносинах з оточуючими.
Під потребою в успіху розуміється потреба в усвідомленні особистих досягнень, а не у винагородженні таких досягнень. Люди з такою потребою намагаються виконати свою роботу краще чи більш ефективно, ніж це було зроблено раніше. Така потреба більш спостерігається на малих фірмах. Потреби в успіху – мають прояв у прагненні людини виконувати поставлені перед нею завдання більш ефективно, ніж вона робила це раніше. 
Дослідження показали, що люди з потребою в успіху (досягненнях) найбільш мотивовані роботою, яка: передбачає особисту (персональну) відповідальність виконавця; має чіткий, ясний і швидкий зворотній зв’язок (щоб можна було судити про прогрес у виконанні роботи); характеризується помірним ступенем ризику (ймовірність успіху/невдачі 50:50). Такі люди не азартні гравці, які покладаються на випадок в досягненні успіху, але й не ті, які вибирають легкі завдання, що не дозволяють реалізувати себе.

Люди з високою потребою у владі отримують задоволення в ситуаціях, коли вони несуть відповідальність за дії та поведінку інших людей. Вони віддають перевагу тим посадам, для яких типові ситуації конкуренції або орієнтації на статус. Вони сконцентровані на зростанні свого впливу, підвищенні особистого престижу, на основі підвищення ефективності своєї діяльності.

Потреба в приналежності – це потреба сприйматися іншими людьми. Люди з високою потребою у приналежності потребують дружніх стосунків, віддають перевагу ситуації кооперації, а не конкуренції, і потребують взаємовідносин з високим ступенем взаємного порозуміння. Маніпулюючи цією потребою менеджери створювали почуття сильного командного духу серед підлеглих.

Висновки: люди з високою потребою в успіху досягають добрих результатів у підприємницькій діяльності, в управлінні власним бізнесом, в управлінні самостійними одиницями в рамках великих (крупних) компаній; висока потреба успіху не є обов’язковою рисою гарного менеджера; потреби в приналежності та у владі тісно пов’язані з успіхом в управлінні. У ефективних менеджерів висока потреба у владі та нижча – в приналежності; у підлеглих необхідно стимулювати потреби в досягненнях (успіху).
 Теорія двох факторів Фредеріка Герцберга. Теорія мотиваційної гігієни була розроблена на основі даних інтерв’ю, взятих на різних робочих місцях, у різних професійних групах і в різних країнах. Мета такого опитування полягала в описанні ситуацій, в яких робітники відчували задоволеність чи незадоволеність роботою (табл. 4.1).  

Таблица 4.1
Теорія гігієнічних факторів Ф.Герцберга
	Дійсні  мотиватори
	Гігієнічні фактори

	Визнання результатів праці (заслуг робітника).

Змістовність праці (інтерес до роботи, можливість розвитку особистості).

Досягнення в роботі (успіх у труді).

Високий ступінь відповідальності.

Просування по службі.

Визнання результатів праці.

Можливості творчого та ділового зростання.
	Заробітна платня.

Умови праці.

Соціально-трудова політика фірми.

Міжособисті відносини в колективі.

Ступінь безпосереднього контролю за працею.

Ставлення (взаємини) безпосереднього керівника.




Обробка даних опитування дозволила виділити: фактори, які спонукають людину до високопродуктивної праці та викликають задоволення від діяльності. Ці фактори були названі «дійсними мотиваторами». Фактори, що викликають незадоволення в процесі діяльності та здійснюють демотивуючий вплив були названі «гігієнічними»

Таким чином, відповідно до теорії “мотиваційної гігієни”, для того, щоб створити ситуацію мотивації, керівник повинен забезпечити наявність не тільки гігієнічних, але й мотиваційних факторів. Висновок з аналізу «гігієнічних» факторів (за Герцбергом) – заробітна платня не є мотивуючим фактором.

           За теорією К. Альдерфера ЕЕС (ехіstenсе, related-ness, growth) до основних груп потреб, які мотивують поведінку людей, належать: потреби існування (пов'язані з фізіологічними та потребами у безпеці); комунікативні потреби (випливають із соціальної природи людини, її бажання бути членом колективу, мати друзів, сім'ю, добрі стосунки з колегами, керівниками, належати до певних неформальних груп, партій та громадських організацій тощо); потреби зростання (пов'язані з прагненням особистості самовиразитися, самоствердитись, отримати адекватне визнання). 
           На відміну від теорії А. Маслоу ієрархія потреб в К. Альдерфера засвідчує рух не лише від нижчих потреб до вищих, а й у зворотному напрямі, який демонструє посилення мотивуючої дії нижчих потреб за неможливості задоволення вищих. Наявність прямого та зворотного рухів щодо задоволення потреб створює ширші можливості для стимулювання праці в організації:
за відсутності об'єктивних чи суб'єктивних умов для задоволення зростання в організації працівники можуть зосередитись на якнайповнішому задоволенні потреб зв'язку чи існування.

          Формулюванню теорії «X» та «У» Дугласа Мак-Грегора (1906—1964) передувало вивчення потреб різноманітної спрямованості. 
          Відповідно до теорії «X» люди за найменшої можливості уникають роботи, відповідальності, їм не вистачає почуття честолюбства. Визначальними при цьому в них є потреби захищеності.За таких умов стимулювати людей до праці здатні тільки контроль і погрози. 
            Згідно з теорією «У» за певних умов люди прагнуть до відповідальності й виконання роботи. У цій ситуації відбувається орієнтація на потреби вищого порядку: причетності, мати високі цілі, автономії та самовираження. На думку Д. Мак-Грегора, працівники більш схильні до поведінки, яку описує теорія «У», але організаційні умови, вплив менеджерів підштовхують їх до вибору поведінки, описаної теорією «X».

          Відповідно до теорії «2» У. Оучі основою успіху працівників є віра в загальні цілі, сумлінність, довірливі взаємини, взаємопідтримка, узгодженість дій тощо.

         Основні характеристики змістових теорій мотивації наведено в таблиці 4.2. Отже, теорії змісту мотивації, вивчаючи потреби люлини, виділяли ті, що мотивують людину до певного типу поведінки. Спираючись на ці теорії, менеджери повинні вибудовувати свою роботу так, щоб вона задовольняла потреби працівників, а значить, найефективніше стимулювала їхню поведінку.  

    Таблиця 4.2
Характеристика змістових мотиваційних теорій
	Змістові теорії
 мотивації
	Основні характеристики

	1
	2

	Теорія потреб М. Туган-Барановського
	Виділяються фізіологічні, статеві, симптоматичні, а також практичні потреби. Особливе значення відіграють приналежність до народностей, моральні та релігійні погляди.

	Теорія потреб А. Маслоу
	Поділ потреб на первинні та вторинні. Поведінка людей визначається потребами нижчого порядку. Після задоволення потреб їх мотивуюча дія припиняється.

	Теорія потреб Д. Мак-Клелланда
	Поведінку людини мотивують такі потреби: влади, успіху, причетності. Увага на потреби високого порядку, оскільки потреби нижчого порядку вже задоволені.

	Теорія потреб Ф. Герцберга
	Виділення гігієнічних і мотиваційних факторів. Гігієнічні фактори (нижчий порядок) запобігають виникненню незадоволення роботою. Мотиваційні (вищий порядок) впливають на поведінку.

	Теорія потреб К. Альдерфера
	Основні потреби, які мотивують поведінку людини: існування, зв'язку, зростання. За неможливості задоволення потреб вищого рівня, зростають зусилля щодо якіснішого задоволення потреб нижчого рівня.

	Теорії потреб Д. Мак-Грегора
	Теорія   «X»   передбачає, що працівники схильні уникати роботи та відповідальності, тому для їх стимулювання необхідно використовувати контроль і погрози. Теорія «У» апелює до потреб більш високого порядку: потреби у причетності, мати високі цілі, автономії та самовираження. Працівники більш схильні до теорії «У», але організаційні умови та вплив менеджерів зумовлюють вибір ними теорії «X».

	Теорія потреб У. Оучі
	Теорія «Z» визначає, що основою успіху працівників є віра в загальні цілі. Вагомими стимулами є довірчі взаємини та взаємопідтримка, повна узгодженість дій.


4.3. Процесні теорії мотивації
Процесні теорії мотивації не заперечують існування потреб, але вважають, що поведінка людей в організації визначається не тільки ними. Згідно з процесним підходом поведінка робітника поряд з потребами залежить від: його сприйняття даної конкретної ситуації; його очікувань, пов’язаних з даною конкретною ситуацією; його оцінки можливих наслідків обраного  типу поведінки. Таким чином вони акцентують увагу не лише на потребах, а й безпосередньо на процесі стимулювання, визначенні умов, за яких процес мотивування буде ефективним.

 До теорій, які відображають процес винагородження відносяться: теорія очікувань В.Врума; теорія справедливості С.Адамса; комплексна процесійна теорія Л.Портера і Е.Лоулера; теорія результативної валентності Дж.Аткінсона; теорія партисипативного управління; теорія матеріального стимулювання праці.

Теорія очікувань В. Врума. Ідея теорії полягає в тому, що зусилля, які людина виявляє на роботі - це функція трьох компонентів: очікування відносно витрат праці, очікування щодо винагороди, валентність. Теорія очікувань – це пояснення процесу мотивації, а не керівництво до дії. 

В основі “теорії очікувань” лежить проста істина: щоб людина була мотивована на певну діяльність, необхідно винагороджувати її досягнення в цій діяльності. При цьому, менеджер повинен враховувати, що сила прагнення до отримання винагороди залежить від трьох факторів: 1) від наявності зв’язку між затратами праці робітника і досягнутими результатами,  тобто від сподівання, що затрати праці дадуть бажані результати (З – Р). Якщо такого зв’язку немає, мотивація слабшає; 2) від можливості (реальності) отримання винагороди, тобто очікування, що результати будуть винагороджені (Р – В). 
Якщо людина не буде відчувати такого, то її мотивація буде слабшати. При цьому треба відзначити, що навіть якщо людина впевнена, що досягнуті результати будуть винагородженні, але при розумній витраті зусиль їй цих результатів не досягнути, то мотивація і в цьому випадку буде слабкою; 3) сила прагнення до отримання винагороди залежить від цінності винагороди з позицій конкретного робітника. Оскільки у кожної людини своя власна система цінностей, то конкретна винагорода може і не мати для неї ніякої цінності. Іншими словами, мотивація залежить від сподівання цінності винагороди (В – Ц).

Валентність – те, в якій мірі для людини бажаний кожний конкретний результат, наскільки він для неї привабливий, або навпаки. Таким чином валентність відображає пріоритети тих чи інших результатів для людини. Результати першого рівня – це результати виконання роботи, здійснення дій. 

Таким чином, успіх посилює мотивацію. Якщо ж очікування не здійснюються, то це призводить до відчуття марності зусиль, що знижує мотивацію, а низька мотивація зменшує внесок кожного виконавця у досягнення цілей організації. Від відчуття марності може позбавити встановлення перед робітником реальних цілей і винагорода його тим способом, який він сам цінує.

Одна з перешкод, що створює відчуття марності - недостатність власних здібностей робітника по відношенню до даного завдання. З цієї причини завдання може бути виконане невдало, або взагалі не виконано. Тому, якість завдань, що надаються робітникам повинна відповідати його кваліфікації, здібностям і майстерності. Саме в такому випадку діяльність робітника буде мотивованою.

  Теорія справедливості С. Адамса. Сутність теорії зводиться до того, що люди суб’єктивно визначають відношення отриманої винагороди до докладених зусиль, співвідносячи її з винагородою інших, що виконують аналогічну роботу. Відмітаючи несправедливість, відчувають психічну напругу. Мотивуючи цього робітника необхідно: зняти напругу (психічну); для оновлення справедливості виправити невідповідність.

Справедливість існує у випадку, коли робітник відчуває, що його власний коефіцієнт, який розраховується як відношення виходу до входу, рівний аналогічному коефіцієнту обраного об’єкта порівняння. Несправедливість робітник відчуває у випадку, коли ці коефіцієнти не рівні. 

Таким чином, теорія справедливості визнає, що в своїх оцінках робітник концентрується не тільки на абсолютне винагородження, яке він отримує за свої зусилля, але також і на відносну винагороду, тобто винагороду, яку отримують інші робітники за їх внесок.

Висновки “теорії справедливості” для практики мотивування: сприйняття носить суб’єктивний характер; важливо, щоб робітники мали повну інформацію про те, хто, як і за що отримує винагородження; люди орієнтуються на комплексну оцінку винагородження, в якій платня відіграє важливе, але не вирішальне значення; керівництво має регулярно проводити дослідження з метою визначення, як оцінюється винагородження робітниками, наскільки воно справедливе з точки зору робітників.

 Модель Портера-Лоулера. Модель являє собою комплексну теорію мотивації і включає в себе елементи теорії очікувань і теорії справедливості. На думку її авторів, мотивація є одночасно функцією потреб, очікувань і сприйняття робітниками справедливої винагороди. В моделі Портера-Лоулера фігурує 5 змінних: витрачені робітником зусилля; сприйняття; отримані результати; винагорода;ступінь задоволення. Відповідно до моделі Портера-Лоулера: рівень витрачених зусиль  залежить від цінності винагороди  і від впевненості в наявності зв’язку між витратами зусиль і винагородою; результати, досягнуті робітником, залежать від трьох змінних: витрачених зусиль, здібностей і характерних особливостей людини, а також від усвідомлення нею своєї ролі в процесі праці; досягнення необхідного рівня результативності може призвести до внутрішньої винагороди, тобто відчуття задоволення роботою, компетентності, самоповаги, і  зовнішньої винагороди - похвала керівника, премія, просування по службі тощо; задоволення - це результат зовнвшніх і внутрішніх винагород з урахуванням їх справедливості; задоволення є мірилом того, наскільки цінна винагорода насправді. Ця оцінка буде впливати на сприйняття людиною майбутніх ситуації.

Висновки: результативна праця призводить до задоволення, а не навпаки - задоволення призводить до досягнення високих результатів у праці; мотивація не є простим елементом. Для забезпечення її ефективності необхідно об’єднати в єдину систему: зусилля, здібності робітників, результати їх праці, винагороду і задоволення.

                      4.4. Матеріальне стимулювання праці
Матеріальне стимулювання праці вимагає встановлення і дослідження факторів, які визначають системи матеріальних стимулів. Йдеться про рушійні сили, що забезпечують формування і використання спонукальних мотивів для задоволення колективних і особистих економічних інтересів працівників. Таким чином матеріальну мотивацію трудової діяльності слід розглядати як похідну від комплексної низки макро- та мікроекономічних чинників, у тому числі: рівня заробітної плати та її динаміки; наявності прямої залежності рівня заробітної плати від кількості, якості й результативності праці; диференціації заробітної плати на підприємстві та в суспільстві в цілому; структури особистого доходу.

Трудова і статусна мотивація персоналу. Матеріальні мотиви, безумовно, відіграють важливу роль у визначенні трудової поведінки працівників, однак, це не означає, що нематеріальні мотиви і стимули є другорядними. На поведінку людей у процесі діяльності все більший вплив справляє трудова мотивація, яка породжується змістом самої роботи, умовами, стабільністю (плинність кадрів), організацією трудового процесу, режимом праці тощо. 

Велика роль у практиці менеджменту персоналу належить і статусній мотивації. Остання є внутрішньою рушійною силою поведінки, пов’язаної з прагненням людини посісти вищу посаду, виконувати складнішу, відповідальну роботу, працювати у сфері діяльності (організації), яка вважається престижною, суспільно значущою. Проте є й інший бік статусної мотивації, оскільки статус людини визначається не тільки її місцем у штатному розкладі. Людині власне прагнення до лідерства в колективі, до якомога вищого неофіційного статусу (визнаний фахівець своєї справи, неофіційний лідер). Важливою складовою зовнішньої мотивації є вплив організації на статусні мотиви працівників, приведення їх у дію передусім на основі планування кар’єри, планомірного «горизонтального» і «вертикального» просування кадрів.

Ефективна система мотивації праці на підприємстві має охоплювати: дослідження складу і визначення значущості мотивів різних категорій працівників підприємства; розроблення системи стимулів, яка б відповідала визначеним преференціям;  моніторинг впливу процесу мотивації і стимулювання на результати діяльності працівників і підприємства загалом; коригування процесу мотивації і стимулювання з урахуванням результатів моніторингу шляхом застосування різних форм і способів підтримки бажаної для організації поведінки.  

Отже, для успішної управлінської діяльності менеджер повинен знати, чим керуються його підлеглі у своїх вчинках, впливати на мотиви поведінки, як можна на них діяти і яких результатів очікувати. З огляду на це менеджер або формує певну мотиваційну структуру підлеглих, розвиває у них бажані мотиви і послаблює небажані, або здійснює пряме стимулювання їх дій. Сукупність мотивів і стимулів мають створювати цілеспрямоване мотивуюче середовище, яке повинно бути адекватним організаційній культурі підприємства, системі преференцій, що склались у колективі, системі індивідуальних переваг, яка сформувалась у працівників.

     Матеріальне стимулювання праці полягає у формуванні та використанні систем матеріальних стимулів праці та розподілу заробітної плати відповідно до закону розподілу за кількістю та якістю праці (рис.4.2). Система матеріальних стимулів праці складається з різноманітних взаємодоповнювальних спонукальних мотивів, пов'язаних єдиним процесом створення матеріальної зацікавленості у здійсненні трудової діяльності.

     Формування систем матеріальних стимулів охоплює три етапи: встановлення цілей, ресурсне забезпечення і побудову систем матеріальних стимулів. Використання систем матеріальних стимулів полягає у їх впровадженні та управлінні ними. Розподіл заробітної плати передбачає оцінку кількості та якості затраченої праці, а також здійснення на її основі матеріального заохочення і матеріальних санкцій.

                           Рис. 4.2. Зміст матеріального стимулювання праці
        Визначені під час формування систем матеріальних стимулів праці умови і порядок  стимулювання включають види, характер і розміри матеріального заохочення, матеріальних санкцій. У процесі формування і використання систем матеріальних стимулів закладаються необхідні спонукальні мотиви трудової діяльності, здійснюється орієнтація працівників на конкретні поточні й кінцеві результати, створюється матеріальна зацікавленість у вдосконаленні виробництва, прискоренні науково-технічного прогресу, зменшенні витрат, реалізуються колективні й особисті економічні інтереси працівників, забезпечується перспектива підвищення матеріального благополуччя. Матеріальне стимулювання праці вимагає встановлення і дослідження факторів, які визначають системи матеріальних стимулів. Йдеться про рушійні сили, що забезпечують формування і використання спонукальних мотивів для задоволення колективних і особистих економічних інтересів працівників. З огляду на специфіку впливу на колективи працівників і окремих виконавців
виділяють три групи факторів, які визначають системи
матеріальних стимулів: соціальне-психологічні, економічні й організаційні (рис. 4.3).

Рис.4.3.  Класифікація факторів, які визначають системи матеріальних стимулів праці
       Система факторів у поєднанні з особливостями розвитку сучасних економічних відносин визначає такі принципи матеріального стимулювання праці:

· забезпечення зростання заробітної плати в міру підвищення ефективності виробниче-господарської діяльності;

· диференціація заробітної плати за групами працівників, умовами праці, трудовими досягненнями, регіонами тощо;

· забезпечення можливості підвищення заробітної  плати за виконання престижних робіт, тобто найбільш відповідальних, важливих і потрібних трудових процесів у національній економіці, галузі, на підприємстві, в цеху тощо в певний період часу;
· забезпечення перспективи зростання заробітної плати протягом усієї трудової діяльності на кожному робочому місці;
· забезпечення випереджувальних темпів зростання продуктивності праці порівняно з темпами зростання заробітної плати;
· оптимальне поєднання централізації та самостійності підприємств у матеріальному стимулюванні праці тощо.

       Однією з основних цілей є забезпечення співвідношень заробітної плати працівників відповідно до кількості та якості праці. Це передбачає виділення груп працівників організації за рівнями оплати праці. Спочатку визначають базову групу працівників, трудові процеси яких найповніше відображають основні поточні й перспективні завдання, пізніше формують склад решти груп працівників. Співвідношення середньої заробітної плати даної групи працівників і базової визначить рівень стимулювання. Другим напрямом визначення цілей систем матеріальних стимулів праці є вибір структури заробітної плати, який доцільно здійснювати на основі класифікації факторів, що визначають трудовий внесок працівників. Відповідно всі фактори поділяють на дві групи. 
       До першої відносять фактори, які визначають трудовий внесок у досягненні поточних результатів, до другої — кінцевих результатів. Поточні результати виробничо-господарської діяльності визначаються постійними і змінними факторами. Постійні фактори формуються у процесі навчання, підвищення кваліфікації, виробничо-господарської діяльності, оволодіння передовими прийомами і методами праці, участі в роботі громадських організацій тощо (освіта, стаж роботи загальний, за даною професією або функцією, досвід, практичні навички, теоретичні, спеціальні та професійні знання, стиль роботи тощо). Змінні фактори діють обмежений час (акуратність, ініціативність, фізичні й розумові зусилля, відповідальність за
обладнання, безпека підлеглих або колег, трудова сумлінність, умови праці, взаємодопомога у виконанні трудового процесу, освоєння суміжних професій і функцій, трудовий ентузіазм). Ця група може бути поділена на фактори трудового внеску в досягненні кінцевих результатів виробничо-господарської діяльності за кількістю і якістю. При цьому виходять з того, що кінцеві результати є об'єктами (вироби, конструкції, технологічні процеси тощо), призначеними для використання у виробничо-господарській діяльності або споживанні(особистому,колективному, суспільному), тобто є засобами виробництва або предметами споживання. 
      Кінцеві результати мають кількісні та якісні характеристики, які виражаються технічними, економічними, соціальними та іншими показниками.  При побудові цих систем фактори, які відображають трудовий внесок у досягнення поточних результатів,повинні обліковуватися через тарифну систему, а фактори, які відображають кінцеві результати — через форми і системи оплати праці.

       Тарифна система. У її основі — Єдина тарифна сітка (ЄТС), метою якої е запровадження єдиного уніфікованого підходу до оцінювання складності робіт і диференціації умов оплати праці всіх категорій працівників. ЄТС ґрунтується на таких принципах: 
охоплення всіх категорій персоналу; групування професій робітників і посад службовців за ознакою спільності виконуваних функцій, не враховуючи галузевих відмінностей; віднесення робітників та службовців до розрядів єдиної уніфікованої сітки за ознакою складності робіт чи функцій, що виконуються (при цьому робітникам присвоюють розряди, а службовцям — кваліфікаційні категорії); встановлення тарифних ставок на основі вартісної величини межі малозабезпеченості та рівномірного зростання порозрядних тарифних коефіцієнтів.

           В ЄТС тарифні ставки всіх категорій персоналу диференційовані за складністю робіт, кваліфікацією персоналу. А такі чинники класифікації, як умови праці, індивідуальні  результати, особисті якості працівника тощо  враховуються при преміюванні, доплатах, надбавках.

    Премії є ефективним стимулом трудового внеску в досягнення кінцевих результатів. Традиційно використовують поточне преміювання всіх працівників (за підсумками місяця, кварталу) та разове преміювання обмеженої кількості працівників за особливий внесок у досягнення кінцевих результатів. Підставами для преміювання можуть бути виконання і перевиконання планових показників, підвищення продуктивності праці, зниження собівартості продукції тощо.

     Надбавки є додатковими виплатами працівникам за високу професійну майстерність (робітникам), високі досягнення в праці (службовцям), вислугу років (військовим та працівникам правоохоронних органів), виконання особливо важливої чи особливо термінової роботи, знання й використання в роботі іноземних мов, класність (водіям легкових і вантажних автомобілів, автобусів), роботу в умовах режимних обмежень тощо.

          Доплати — кошти, що виплачують понад встановлені тарифні ставки, нормативи, ліміти у зв'язку з виникненням особливих умов чи обставин, їх установлюють за роботу в понаднормовий час, за поєднання професій (посад), розширення зони обслуговування або збільшення обсягу виконуваних робіт, виконання обов'язків тимчасово відсутнього працівника; роботу у важких та шкідливих умовах, у нічний час; перевезення небезпечних вантажів; роботу у вихідні дні, багатозмінний режим роботи; роз'їзний характер праці тощо.

Формування та використання конкретних матеріальних стимулів, а також стимулювання кінцевих результатів відбувається в процесі застосування форм та систем заробітної плати. На практиці використовують чотири форми оплати праці: відрядну, почасово комбіновану (почасово-відрядну), комісійну.

4.5. Соціальна мотивація робітників

У сучасних умовах  недостньо орієнтувати стимули до праці тільки на задоволення потреб в їжі, житлі, одязі. Ці потреби на достатньо високому рівні їх задоволення втрачають для працівника першочергове значення, відходять як би на другий план, стаючи чимось саме собою розуміючим. Особливу роль починає виконувати соціальна підсистема організації, що включає сукупність міжгрупових і міжособових відносин, що складаються у зв'язку з трудовою діяльністю. У будь-якій організації з тим або іншим ступенем повноти представлені такі компоненти соціальної структури, як класові, статеві, етнічні, територіальні, професіонально-кваліфікаційні і інші соціальні групи. Вони закріплють певні орієнтації, установки, впливають на мотивацію поведінки. Задача управління полягає в тому, щоб з одного боку оптимально з'єднати в робочому колективі людей з різними якостями і особливостями, а з другого боку підібрати керівника, якості якого відповідають особливостям даного колективу і цілям розвитку компанії. Для успішного здійснення першої задачі найкориснішим для менеджера представляється вивчення таких потреб: потреби в спілкуванні, прихильності, підтримці, пошані, самовираженні, національної гордості, просування по службових сходах, успіху і т.п. Друга задача додає до цього переліку потреби в авторитеті, владі, досягненні мети, компетентності, ризику, самоутвердженні. Ці потреби розкриваються в наступних основних напрямах соціальної мотивації працівників.
Відповідно до цих напрямів у компанії розробляється соціальний пакет. Соціальний пакет компанії включає як мотіватори, потребуючі інвестицій компанії (бенефіти), так і мотіватори, не вимагаючі інвестицій. Залежно від компанії розподіл тих або інших соціальних виплат і пільг здійснюється як адресно, залежно від трудового внеску або рівня посади, так і безадресно, незалежно від внеску  та посади.
Бенефіційна система - та система, яка вимагає інвестицій компанії. У ній виділяють мотіватори, які розподіляються, як правило, незалежно від трудового внеску або грейду  посади - група А, і залежні від них - група Б.
До групи А входять: організація харчування співробітників за рахунок коштів компанії; медична страховка і медичне обслуговування,   оплата соцстрахівських путівок (відповідно  до українського законодавства); оплата витрат на відрядження для співробітників, чия робота пов'язана з роз'їздами; оплата єдиних проїзних квитків або компенсації на бензин при
власному автомобілі; надання спецодягу на робочих місцях; заходи щодо підвищення культури праці, модернізації основних засобів, удосконалення умов праці, естетики робочого місця, якості комп'ютерного і канцелярського устаткування і т.п.; програми гнучких графіків роботи (гнучкий робочий день, тиждень, рік, гнучке робоче місце); програми спортивних, культурних, туристичних заходів, бенкети в день народження компанії, корпоративний Новий рік і т.п.; програми розвитку кар'єри, підвищення професійного і кваліфікаційного рівня персоналу за принципом «рівності шансів» (навчання, наставництво, консультування); пенсійні корпоративні програми.


 
Група Б: програми кредитування, субсидій, знижок, гнучких соціальних виплат і пільг; надання персональних: кабінету, мобільного телефону, автомобіля, секретаря, охорони і т.п.; навчання за рахунок компанії (друге вище, МВА); продаж амортизованого цінного устаткування за пільговими цінами (комп'ютер, автомобіль, яхта); індивідуальні програми страхування працівника і членів його сім'ї; навчання суміжним професіям; опціони на акції компанії; програми допомоги працівникам, що вживають алкоголь, носіям вірусу СНІД,  що став інвалідом  (або придбав професійне  захворювання на роботі); програми участі в успіху; для топ-менеджерів система трерічних, п'ятирічних контрактів з виплатою значних бонусів у кінці терміну.
Крім бенефітов важливу роль виконують нематеріальні мотіватори,  які не вимагають інвестицій компанії, але мають величезний вплив на соціально-психологічний клімат у колективі:
1. Визнання заслуг працівника у вигляді похвали, подяки, оголошених на повний голос.

2. Поздоровлення зі знаменними датами - ювілеями, днями народження, днями весілля, народження дитини, виходу на пенсію і т.п.  Корпоративні  свята  і   вечірки  сприяють згуртованості колективу і  зміцненню організаційної культури.
3. Організація урочистої  процедури знайомства з компанією і
співробітниками,  нового  прийнятого  на роботу працівника.
4. Вітрина успіхів - вітрина шани, на якій вивішуються результати роботи і прізвища кращих працівників.
Присвоєння внутрішніх звань: «кращий менеджер компанії», «кращий продавець», «кращий бос», «кращий по професії».

Запорукою успіху в боротьбі з таким відношенням до людських ресурсів є розвиток холістичного підходу до працівників. Холізм - це філософія цілісності, в якій вищою конкретною формою органічної цілісності  визнається людська особа. Для успішної роботи підприємства і розвитку стабільної позитивної трудової мотивації необхідно культивувати такі якості: чесність і справедливість Людині властиві потреби досягнення, самоствердження, самовираження, перемоги, успіху, які він і реалізує, відстоюючи свої інтереси на підприємстві. Цьому сприяє і встановлення єдиного соціального статусу всіх працівників, надаючого кожному службовцю рівні з іншими права і умови. Не повинно бути персональних стоянок, спеціального дорогого канцелярського устаткування для керівника і його еліти, переважна єдина їдальня для всього персоналу. Не повинно бути ніяких дискримінаційних заходів відносно жінок або за національною, расовою ознакою. Єдиний культ, розвиток якого можна допустити в будь-якій організації, - це культ високообдарованої та працелюбної особи. 
Найважливішим соціальним мотіватором успішної трудової діяльності є надання людині такої роботи, яка відповідає його особистим інтересам, схильностям і сприяє максимальному розкриттю його трудового і творчого потенціалів. У цьому випадку наступає задоволеність роботою, людина дістає можливість використати свої знання і здібності, досягти високого професіоналізму, «культивувати» власну роботу, додаючи до неї нові функції відповідно до майбутніх потреб. 

Контрольні за питання:

1.Як ви розумієте поняття «потреби» і «спонукання», визначення категорії «мотивація».

3. Розкрийте сутність   теорії   ієрархії    потреб А. Маслоу?

4.Сутність та межі застосування теоретичних засад теорії мотивації                  Д. МакКлелланд.
5. Поясніть сутність та межі застосування двофакторної теоріі Ф.Герцберґа.
6.За якою логікою здійснюється процес мотивації людини згі​дно з теорією сподівань В. Врума?

7.На яких елементах мотивації концентрує увагу модель Портера—Лоулера? 
8. Засади формування систем матеріальних стимулів праці.

9. Розкрийте роль та складові соціальної  мотивації робітників.

Категорії та поняття
Внутрішнє винагородження — це задоволення, яке людина отри​мує в процесі виконання певної роботи; його дає сама робота, її змісто​вність, результативність, значимість.

Грейди  - рівень цінності співробітника для компанії.

Зовнішнє винагородження — це компенсація зусиль людини за її роботу в організації у матеріальній (заробітна плата, премії, пільги то​що) та нематеріальній (привілеї, похвала, нагороди, просування по службі тощо) формі.
Метод «збагачення праці» — це один з методів мотивації, який ґрунтується на   припущенні, що працівники мають бути  особисто зацікавлені   у   виконанні дорученої   їм   роботи.  Для  створення     ситуації особистої зацікавленості у виконанні роботи необхідно забезпечити три такі умови її виконання: 1) робота має бути значимою; 2) виконання роботи має передбачати певну відповідальність; 3) інформація про ре​зультати і якість роботи має доводитися до виконавця.
Модель Портера—Лоулера являє собою комплексну теорію моти​вації, у якій зроблено спробу об’єднати в одне ціле елементи різних те​орій мотивації. На думку її авторів, мотивація є одночасно функцією потреб, умінь та здібностей людини, витрачених нею зусиль, отриманих результатів, винагород і сприйняття нею справедливості винагороди. 

Мотиваційна структура людини — це сукупність мотивів, які знаходяться у певному співвідношенні один до одного за ступенем впливу на поведінку людини.
Мотивація — це процес впливу на людину з метою її спонукання до певних дій, спрямованих на досягнення цілей організації. Сутність мотивації зводиться до створення умов, що дозволяють працівникам відчути, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, яка забезпечить досягнення цілей організації.
Потреба — це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним незадоволеність, відчуття нестачі чогось, відображення невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами.
Спонукання (мотив) — це потреба, яка викликає у людини стан спрямованості на виконання певних дій для задоволення такої потреби.
Стимул — це важелі або інструменти впливу на людей, які викликають дію певних мотивів. До них належить широкий спектр конкретних засобів впливу (усього того, що можна запропонувати людині як компенсацію за її дію).
Теорії змісту мотивації – це сукупність теорій мотивації, які зосереджені на ідентифікації, класифікації та дослідженні потреб людини, що спонукають її до діяльності в організації.

Теорія ієрархії потреб А. Маслоу – це одна з теорій змісту мотивації, в основу якої покладено припущення, що мотивація в організації визначається комплексом потреб, причому потреби кожного індивіда (фізіологічні,соціальні потреби  у безпеці, у повазі, у самореалізації) задовольняються в ієрархічному порядку.
Теорія «мотиваційної гігієни» Ф. Герцберґа — це одна із теорії змісту мотивації, яка стверджує, що для створення мотивації керівник має забезпечити для підлеглих наявність не тільки «гігієнічних» факторів, пов’язаних із середовищем, у якому здійснюється робо​та (прийнятний рівень заробітної плати, умов праці, взаємовідносин з начальником тощо), але й «мотиваційних» факторів, пов’язаних із змістовністю самої роботи (визнання досягнень і результатів, відповідаль​ність, професійне і службове зростання тощо).
Теорія набутих потреб Д. МакКлелланда — це одна з теорій змісту мотивації, згідно з якою поведінку людини в організації ви​значають одночасно три такі, набуті нею під впливом життєвих обставин, досвіду і навчання, групи потреб: 1) в успіху; 2) у владі; 3) у співучасті.
Теорія справедливості С. Адамса — це одна з теорій процесу мотивації, яка пояснює процес мотивації тим, наскільки справедливо людина сприймає винагороду власного трудового внеску в результати діяльності організації порівняно з винагородою і внесками інших її співробітників.

Теорія сподівань (очікувань) В. Врума — одна з теорій процесу мо​тивації, яка ґрунтується на передбаченні, що мотивація людини в орга​нізації  залежить від її уявлення щодо власної спроможності виконати робоче завдання, щодо достатності винагородження за його виконання і щодо можливостей одержати бажану винагороду. Якщо хоча б одне з цих трьох уявлень буде негативним, то слабкою буде і мотивація до ді​яльності людини в цілому.
Теорія ЕRG К. Альдерфера — це модифікована теорія ієрархії по​треб, яка пояснює поведінку людини в організації намаганням поступо​во задовольнити її потреби в існуванні, у взаємовідносинах та у зрос​танні, але наголошує, що в тому разі, коли людині не вдасться задово​льнити потреби вищого рівня, для неї підсилюється ступінь впливу по​треби нижчого рівня.
Ситуація  для аналізу «Азартні ігри з мотивацією»

Виробничі успіхи ЗАТ "Сіверянка "на прак​тиці довели ефективність її внутрішніх мотиваційних стимулів до роботи. Ство​рені правила гри на фірмі забезпечують взаємоконтроль знизу доверху та повну справедливість в оплаті праці. Вони також чітко переплітаються та стимулюють виробничу демократію. ЗАТ "Чернігівська виробничо-торгова фір​ма "Сіверянка" з 1991 року працює за законами, які розробила дирекція та затвердили загальні збори акціонерів. Головний закон - це особис​та матеріальна зацікавленість кожного співро​бітника, що дає змогу підприємству не тільки виживати, а й розвиватись.

З 1991 року виробничі потужності "Сіверянки" зросли в 2,3 раза, обсяг виробництва - у 4.5 раза. Якщо в 1991 році тут виготовляли 13 видів виробів, то сьогодні тільки моделей одягу розробляють до 500. Підприємство збільшило кількість працівників із 786 до 1221 осіб. Робочий тиждень триває 28 год. Середня заробітна платня в 1999 році становила 273 грн. за місяць, що у двічі більше, ніж по галузі в ці​лому.

Усе це досягнуто винятково завдяки внут​рішнім інвестиціям і відрахуванням з прибутку. На підприємстві зрозуміли, що механізм формування і розподілу заробітної платні є мо​гутнім стимулом розвитку виробництва. Згідно з новою системою заробітна платня кожного працівника однозначно залежить від резуль​татів роботи головних робітників-відрядників. На їхню середню зарплатню накладена сітка коефіцієнтів для визначення зарплатні праців​ників допоміжних служб. Це стимулює допоміжні служби забезпечувати ліпші умови праці головних цехів.

Зарплатня цехового персоналу залежить від середньої зарплатні робітників бригади, дільниці, цеху. Крім того, її множать на такі коефіцієнти, як кількість підрозділів, частота зміни виробів, а начальника цеху - ще й на коефіцієнт складності, технологічного наванта​ження тощо.
Відповідно зарплатня президента фірми залежить від середньої зарплатні начальників цехів, помноженої на коефіцієнт складності. На фонд заробітної платні підприємства впливає не собівартість продукції, а мінова вартість товару. Отримати зарплатню можна тільки за продану продукцію. Якщо виріб не реалізовано на ринку, то фонд заробітної платні просто втрачає джерела свого наповнення. Тому згідно з "Положенням про внутрішньогоспо​дарську діяльність", зв'язки між цехами і під​розділами ґрунтуються лише на самоокупності. Це означає, що кожний цех чи підрозділ за внутрішніми розцінками "купує" сировину та на​півфабрикати в інших цехів. За такою ж схемою виготовлену продукцію "продають" суміжни​кам. Різниця між витратами на "покупку" та до​ходами від "продажу" становить фонд заробіт​ної плати цеху або підрозділу. Якщо керівник допустив помилку і цех зазнав збитків, то фір​ма цих збитків не компенсує. Начальник цеху сам повинен шукати вихід з конкретної ситуації. "Положення про внутрішньогосподарську діяльність" надає керівникам служб, цехах та підрозділів розширені повноваження. Вони повністю відповідають за підбір кадрів, асор​тимент товарів і визначення цін на них, за гро​шові витрати та формування фонду оплати праці. Цехові служби мають свої "гроші", хоча не рахунки в банках.

Головним арбітром між цехами є підсум​кова комісія. Її створюють з керівного складу фірми, а очолює президент. Засідання підсум​кової комісії відбуваються на початку кожного місяця. Комісія детально аналізує документи про рух та використання сировини, напівфаб​рикатів, додаткових матеріалів та їхні умовні ціни, визначає кількість продукції, яка надійшла на склад, обсяги реалізованої продукції, витрати робочого часу допоміжними службами тощо. Розглядають також "листи взаємних претензій", у яких зазначено та обґрунтовано суми штрафів за спричинені підприємству збитки. Комі​сія ухвалює рішення з усіх питань і тільки після того визначає фонди оплати праці підрозді​лам, розмір зарплатні посадовим особам.

Отже, на фірмі запроваджено гнучку за​робітну платню, яка залежить тільки від обсягу реалізованої продукції. Державні тарифні ставки та посадові оклади використовують лише для загальної орієнтації. Розроблено та​кож шкалу штрафних санкцій. Основою її є "листи взаємних претензій". Власне вони стали дуже ефективним способом зміцнення дисцип​ліни за допомогою штрафів.

Передбачено на фірмі й штрафні санкції за невиконання прямих обов'язків, спізнення на зміну, прогули, порушення технологічного регламенту, крадіжки, несвоєчасне подання ді​лової документації, за пролите мастило, не​закритий водяний кран, невимкнене світло, ки​нутий недопалок, порушення виробничої ети​ки. Причому сума штрафів чітко обумовлена у правовому кодексі фірми за кожний тип порушення (від 5 гривень до місячної заробітної платні). Штрафи накладають на всіх незалеж​но від посади.

Особистий інтерес породжує і моральну мотивацію. Адже свідома дисципліна й особис​та відповідальність стали можливими завдяки економічним стимулам.

За питання для обговорення:
1.   Як мотиваційна політика ЗАТ "Сіверянка" задовольняє потреби за ієрархією А.Маслова?

2. Поясніть успіх політики використання мо​тиваційної теорії справедливості та очіку​вання на фірмі.

3.  Охарактеризуйте специфіку визначення рівня оплати праці на фірмі.

4. Обґрунтуйте, чи можна використати досвід ЗАТ "Сіверянка" на підприємствах інших галузей.

         Джерело: Компаньон. 2000. № 7. С. 45-47.
Тести для самоконтролю
1. Яка з потреб людини, визначених А. Маслоу, відноситься до первинних потреб?

1) соціальні потреби;
2) потреби в безпеці;
3) потреби в повазі;
4) потреби в самоактуалізації.
2. Яка з винагород не відноситься до категорії зовнішньої винагороди?

1) заробітна платня;
2) додаткові відпустки;
3) відчуття належності до важливої справи;
4) пільги.
3. Яка з винагород відноситься до категорії внутрішньої винагороди? 

1) заробітна платня;
2) додаткові відпустки;
3) відчуття належності до важливої справи;
4) пільги.
4. Яка з потреб людини не  відноситься до вищого рівня ієрархії потреб          А. Маслоу?
1) фізіологічні потреби;
2) соціальні потреби;
3) потреби у повазі;
4) потреби у владі.
5. Які три потреби притаманні людям згідно з теорією Мак Клелланда?

1) влада, успіх та повага;
2) влада, причетності (пригітність);
3) влада, належність та повага;
4) успіх, повага та належність.
6. Які фактори, згідно з теорією Ф. Герцберга, впливають на поведінку людини?
1) гігієнічні;
2) гігієнічні та мотиваційні;
3) гігієнічні та природні;
4) гігієнічні, природні та мотиваційні.
7. Яка теорія відноситься до процесуальних теорій мотивації?

1) теорія А. Маслоу;
2) теорія Ф. Герцберга;
3) теорія справедливості;
4) всі названі теорії.
8. Яка з наведених теорій відноситься до змістовних теорій мотивації?
1) теорія очікування;
2) теорія Д. МакКлелланда;
3) модель Портера-Лоулера;
4) всі названі теорії.
9. Визначите суть  функції мотивації:
1) визначає регламент діяльності;

2) спонукує працівника до діяльності;

3) коректує діяльність.

10. Назвіть методи психологічного впливу:

1) соціологічні дослідження;

2) формування малих груп;

3) гуманізація праці;
4) анкетування.
11. Перелічте думки Герцберга щодо мотивації персоналу:

    1) потреби розподіляються на  первинні та вторинні;
    2) потреби розподіляються на гігієнічні фактори та мотиватори;
    3) поведінка людини визначає сама нижня незадовільна потреба;
         4) мотиватори активно впливають на поведінку людини.
12. До класифікації потреб Д.МакКлелланда не відносять потреби:

         1) в успіху;

         2) у владі;

         3) у безпеці;

         4) приналежності.
13. Основні класифікаційні ознаки за якими визначається матеріальне стимулювання:

           1) економічні;

           2) організаційні;

           3) соціально-психологічні;

           4) ситуаційні.  
14. Перелічтє основні складові соціального пакету:

            1) тарифна ставка;

            2) медична страховка;

            3) корпоративні свята;

            4) пенсійні програми.      
Література: 11, 12, 14-18, 21-23.
Тема 5.  УПРАВЛІНСЬКИЙ  КОНТРОЛЬ

5.1.Сутність і особливості контролювання.
5.2. Види управлінського контролю.
5.3. Етапи процесу контролю.
5.4. Характеристики ефективної системи контролю.

       Після вивчення цієї теми студент буде вміти:

· пояснювати завдання контролю, визначати різні типи контролю та 
                    описувати епапи процесу контролю;

· визначати та пояснювати форми операційного контролю;

· характеризувати головні риси ефективного контролю, пояснювати чому 
                    робітники опираються контролю, й описати, як менеджери можуть 
                    долати цей опір. 
5.1. Сутність і особливості контролювання

    Після планування, організування і мотивування діяльності в організації виникає потреба в забезпеченні постійних спостережень за ходом виробничо-господарських процесів та у виявленні проблем, які перешкоджають її успішному здійсненню. Контролювання — вид управлінської діяльності щодо оцінки рівня виконання завдань і досягнення цілей, виявлення відхилень, збоїв, недоліків та причин їх виникнення з метою уникнення нагромадження й повторення помилок, мінімізації втрат, подолання складних організаційних проблем тощо. 

    Контролювання як вид управлінської діяльності (процес), спрямованний на забезпечення досягнення цілей організації за допомогою оцінювання та аналізу результатів її діяльності і внесення необхідних коректив у разі відхилення фактичних результатів від запланованніх. Об'єктивна зумовленість і необхідність реалізації контролювання як функції менеджменту зумовлені такими чинниками: 
складністю технологічних процесів в організації; невизначеністю  середовища  (зміни законів,  політики,  структури організації,  технології,  ринку,  складу кваліфікації  працівників організації  тощо);  динамізмом науково-технічного розвитку; ймовірністю виникнення кризових ситуацій;  особливістю глобалізації; доцільністю підтримання успішних програм, напрямів діяльності організації; тиском з боку конкурентів; боротьбою за ринки збуту товарів тощо.

    Мета контролю полягає в максимальному забезпеченні фактичних результатів очікуваним.
    Для того, щоб контроль відповідав своєму призначенню і реалізував свої функції, він  повинен: базуватися на чітко визначених нормативах, гнучких, динамічних технологіях; відображати пріоритети організації відповідно до її стратегічного спрямування і діяльності; орієнтуватися на досягнення конкретних результатів; відповідати основному для організації виду діяльності; забезпечувати своєчасність, мобільність, надійність, гнучкість контрольних операцій; бути простим і зрозумілим; бути економічним (ґрунтуватися на співставленні витрат на його здійснення з досягнутими результатами). 

     Процес здійснення контролю стосується інтересів конкретних працівників, що може спричинити зміну їх виробничої та соціальної поведінки. В кожному окремому випадку вона виявлятиметься по-різному. Певні працівники, які перебувають у сфері дії контролю, намагатимуться працювати якнайкраще, інші, щоб уникнути неприємностей, намагатимуться приховувати об'єктивну інформацію, вдаючись до її фальсифікації. Іноді контроль спричиняє стресовий стан у людей, породжує конфліктні ситуації, за яких можливі відхилення у психіці втягнутих у конфлікт людей. Тому контроль потребує вивіреного, делікатного використання з урахуванням усього спектра чинників, що впливають на його реалізацію.
5.2. Види  управлінського контролю
      Як важливу категорію менеджменту контроль класифікують за різними ознаками.

      1.За змістом: фінансовий, виробничий, маркетинговий та ін.

      Фінансовий контроль постає як система спостережень, перевірок, досліджень ефективності функціонування та розвитку фінансових ресурсів. Він зорієнтований на фінансову сферу підприємств, фінансові системи інших суб'єктів управлінських рішень, правильність і
своєчасність виявлення відхилень, визначення необхідності у корективах тощо.

      Виробничий контроль полягає в порівнянні показників виробничого планування із фактичними даними, а також в аналізі відхилень. Основними критеріями при цьому є терміни виготовлення, якість продукції, ефективність використання виробничих потужностей, аналіз витрат виробництва. За періодичністю виробничий контроль буває регулярним та разовим, зосередженим на внутрішніх і зовнішніх операціях підприємств.
      Контроль маркетинговий — це комплекс дій та заходів, пов'язаних із перевіркою рівня  реалізації маркетингової концепції  підприємства.  Основними  критеріями  при  цьому є  ефективність рекламної кампанії, рівень конкурентоспроможності продукції, якість післяпродажного обслуговування споживачів рівень витрат на збут і просування товару тощо.

        2.За етапами виробничо-господарської діяльності: попередній, поточний та завершальний (див.рис. 5.1).

Рис.5.1. Взаємозв `язки між попереднім, поточним та завершальним контролем

     Попередній контроль здійснюють на вході в систему організації на основі встановлених правил, процедур, норм поведінки тощо. Цей вид контролю використовують щодо людських (трудових), матеріальних, фінансових, інформаційних, енергетичних та інших ресурсів.
     Поточний контроль реалізується в процесі виробничо-господарської діяльності. Його характеризують такі особливості: управлінська необхідність; наявність мети, спрямованість на конкретні робочі місця; використання зовнішніх ресурсів для внутрішнього споживання організації; націленість на всі види діяльності організації.

     Завершальний контроль здійснюють на виході із системи організації. Він необхідний для виявлення рівня досягнутих результатів в організації, забезпечення мотивації (наприклад, при оплаті праці, преміюванні тощо).

     Для підвищення ефективності кожного із видів контролю доцільно їх реалізовувати стосовно конкретних видів ресурсів (табл.5.1).

Таблиця 5.1
Характеристика попереднього, поточного та завершального контролю 
	Види ресурсів
	Характеристика процесу контролю щодо кожного виду ресурсів

	1
	2

	ПОПЕРЕДНІЙ КОНТРОЛЬ

	  Трудові
	Реалізується на основі аналізу ділових і професійних навичок претендентів на вакантні посади, кваліфікації, рис характеру, які задовольняють організацію та необхідні для виконання певних робіт. При цьому встановлюють мінімальний рівень вимог до працівників щодо професійної освіти, досвіду роботи, навичок 

	Інформаційні
	Зовнішню та внутрішню інформацію, що надходить з усіх інформаційних каналів, перевіряють на достовірність і об'єктивність. Для цього формується система збору, оброблення та перевірки інформації

	Фінансові
	Перевіряють усі грошові надходження і видатки підприємства, їх відповідність фінансовій документації, терміни надходження, виплати

	Матеріальні
	Зосереджений на перевірці якості та кількості отриманих від постачальників необхідних матеріальних ресурсів відповідно до укладених договорів і зафіксованих у них критеріїв

	                                          ПОТОЧНИЙ КОНТРОЛЬ

	Трудові
	Реалізується в процесі виробничо-господарської діяльності. Здійснюється у формі регулярних перевірок роботи працівників, обговорення проблем, періодичної атестації працівників тощо

	Інформаційні
	Охоплює перевірку роботи системи оброблення, групування інформації, виділення першочергової і другорядної, термінової і нетермінової інформації, та її розподілу в межах організації

	Фінансові
	Передбачає перевірку поточної роботи фінансових структур, використання фінансових надходжень організації, формування видатків, відповідності фінансової документації та фінансових операцій нормам чинного законодавства тощо

	Матеріальні
	Виявляється у перевірці ефективності використання наявних матеріальних ресурсів у процесі  діяльності

	                                     ЗАВЕРШАЛЬНИЙ КОНТРОЛЬ

	Трудові
	Охоплює перевірку відповідності кваліфікації працівників посаді, продуктивність їх праці, здатність до постійного удосконалення професійних навичок

	Інформаційні
	Зосереджений на перевірці повноти, достовірності та об'єктивності інформації, необхідної для виконання поставлених завдань

	Фінансові
	Передбачає перевірку фактичних фінансових результатів і порівняння їх із запланованими

	Матеріальні
	Зорієнтований на перевірку кількості та якості виготовленої продукції


     3.За рівнем централізації контролю: централізований та децентралізований: централізований контроль постає як цілеспрямована діяльність спеціалізованих контрольних служб, заснована на використанні суворих правил, інструкцій, жорстких нормативів; децентралізований контроль ґрунтується на соціальних нормах, цінностях, традиціях, корпоративній культурі. 

        4. За характером відносин між керівниками та підлеглими: внутрішній — виконавець сам контролює якість своєї роботи; зовнішній  — дії виконавця контролює безпосередній керівник або (якщо йдеться про діяльність усієї організації) незалежний суб'єкт управління (наприклад, аудиторська фірма).
        5.
За сутністю завдання: лінійний  —  контролюється об'єкт загалом (наприклад, контроль з боку власника фірми); функціональний   —   контролюється  лише    його частина  (контроль  з боку фінансового менеджера, комерційного директора,  начальника  виробництва тощо);  операційний — контроль лише однієї окремої характеристики стану та поведінки об'єкта (наприклад, контроль розмірів матеріальних витрат чи фонду оплати праці).
        6. За якісними характеристиками: одиничний — контроль одного параметра; множинний — контроль багатьох параметрів; багатофункціональний  —  контроль даних,   які використовують для оцінювання різних управлінських функцій.

3. Етапи процесу контролю

     Процес контролю реалізується в декілька етапів:

         1.Визначення стандартів і критеріїв. Стандарт — це офіційний державний або нормативно-технічний документ галузі, підприємства, що визначає характеристики вимог, яким повинен відповідати певний вид продукції; критерій - показник, за яким оцінюють якість
роботи, продукції тощо. Загальноприйнятими щодо них є такі вимоги: обмеженість у часі, конкретність, реальність, можливість прогнозування показників і результатів.

        2.Оцінювання виконання. Полягає у з’ясуванні відповідності кількості та якості робіт, продукції, загального стану суб’єкта встановленим стандартам, загальноприйнятим нормам і критеріям. Потребує залучення відповідних ресурсів, спеціальних контрольних засобів та
приладів; може здійснюватися централізовано і децентралізовано.

      3.Порівняння досягнутих результатів з установленими стандартами. Його здійснюють у декілька етапів: встановлення масштабу допустимих відхилень; вимірювання результатів; передача і поширення інформації про конкретні результати; оцінка інформації про отримані результати.

      4.З'ясування необхідності коректив. Від ефективності процедур на цьому етапі залежить подальше функціонування організаційної системи та її окремих елементів. Здійснюється на основі обґрунтованих висновків щодо відповідності чи невідповідності робіт, продукції встановленим стандартам. У разі виявлення невідповідності виникає потреба у коригуванні (усунення недоліків, зміна стандартів тощо), що є завданням функції регулювання.

        Ефективність контролю залежить від таких чинників: об'єктивність критеріїв і стандартів, які б забезпечували реальні можливості людей та справедливість контролю; якісне інформування про стан контрольованих об’єктів і процесів;    уникнення прискіпливого контролю; використання методів матеріального стимулювання за дотриманням встановлених критеріїв, досягнення запланованих результатів; впровадження інформаційно-управлінської системи контролю; надання особливої уваги контролю виробничих процесів.

     Не менш важливим при цьому є ефективне функціонування інформаційно-управлінської системи контролю — формалізованої системи підготовки інформації, необхідної для прийняття управлінських рішень. 

4. Характеристики ефективної системи контролю
Характеристиками ефективної системи контролю є: точність і
достовірність, своєчасність, економічність, гнучкість, обґрунтованість критеріїв і їх множинність, об'єктивність, стратегічна спрямованість, зв'язок із винагородою, орієнтованість на людський фактор.
Достовірність і точність інформації. Часто менеджери приймають рішення, що ґрунтуються на недостовірній або неточній інформації, яка здебільшого надходить від підлеглих і є способом приховання недоліків
власної роботи й уникнення покарань. Таке явище  має місце за відсутності взаєморозуміння між керівником та підлеглими. Ефективна система контролю має запобігати надходженню недостовірної інформації, використовуючи для цього як систему покарань, так і альтернативні інформаційні канали. Однак найкращим способом усунення цієї проблеми є формування відповідної організаційної культури.
Своєчасність контролю. За своєчасного виявлення недоліків у роботі проблему можна ліквідувати, не допустивши кризових ситуацій. Але своєчасність не означає поспішність. Залежно від характеру проблем контроль
можна успішно здійснювати і на основі інформації, яка надходить з установленою періодичністю. Важливо визначити, які інтервали часу є допустимими для забезпечення керованості процесу. 

Досвідчений менеджер  завжди знає, як визначити проміжні точки, на яких він зосередить контрольні дії. Протяжність у часі між точками доцільно вибирати з таким розрахунком, щоб виявити можливі відхилення на ранній стадії. Для менеджерів нижчого рівня цей інтервал є меншим, для вищого — більшим. Але в разі різких відхилень інформацію слід миттєво передавати особі, уповноваженій приймати рішення про коригування процесу.
Економічність контролю. Означає, що витрати на створення та впровадження системи контролю мають бути меншими, ніж вигода від її застосування. Значні витрати на придбання технічних засобів контролю,
збільшення кількості осіб, які контролюють, і числа перевірок не є гарантією того, що ефективність контролю зросте. 
         Гнучкість системи контролю. Передбачає її здатність швидко адаптуватися до змін і внести у систему контролюючих дій необхідні корективи. 
Обґрунтованість критеріїв контролю і їх множинність. Полягає у чіткому роз'ясненні виконавцям завдання. Досягнення мети фіксується за певними кількісними чи якісними критеріями. Якщо критерії необґрунтовані, то існує ймовірність того, що у виконавців виникатимуть сумніви щодо доцільності їхньої роботи. Це зумовить приховування реального стану речей від керівника. Однак кількість критеріїв, за якими контролюється стан об'єкта управління, має дати цілісну його картину
          Об'єктивність контролю. Результати контролю мають якомога точніше відображати ситуацію, особливо коли незначні відхилення від параметрів можуть суттєво вплинути на кінцевий результат, провокуючи ефект
«снігової кулі». 

Контрольні запитання
1. Що таке контроль? Яке його місце в процесі управління?

2. Як контроль пов’язаний з функціями планування, організа​ції та
    керування?

3. З яких етапів складається процес контролю? У чому зміст кожного
    етапу?
4. Охарактеризуйте модель процесу контролю.
5. Які існують методи подолання опору контролю?

Категорії та поняття

Аналіз фінансових коефіцієнтів — це аналіз, який будується на розрахунках співвідношення окремих фінансових показників, що хара​ктеризують різні аспекти фінансової діяльності організації. Найпоши​ренішими  фінансовими коефіцієнтами, за якими здійснюється аналіз, є: коефіцієнти ліквідності, платоспроможності, прибутковості (рентабе​льності).
Аудит — незалежна формальна верифікація фінансових звітів і операційних видів діяльності, яка має засвідчити достовірність викори​стовуваної в процесі контролю інформації, її відповідність фактичному стану справ.
Бюджетування — процес формування (розробки) і реалізації бю​джетів організації. Залежно від особливостей розробки розрізняють бюджетування: 1) згори донизу; 2) знизу догори; 3) комбіноване; 4) на нульовій базі.
Випереджувальний (превентивний, попередній) контроль — вид контролю, який здійснюється на «вході» трансформаційного процесу в організацію і який спрямований на досягнення максимальної відповід​ності стандартам ресурсів, що залучаються організацією.
Графік Гантта являє собою стовпчасту діаграму, в якій на горизон​тальній вісі відкладений час на виконання окремих операцій, а уздовж вертикальної — перелік цих операцій. Графік Гантта наочно показує, коли та чи інша операція має бути виконана згідно з планом, і дає змогу контролювати хід її виконання.
Заключний  контроль  (підсумковий,  контроль за  принципом зво​ротного зв’язку) —  вид  контролю,  який   здійснюється   після  завершення
 трансформаційного процесу в організації шляхом порівняння кінцевих результатів діяльності із встановленими стандартами.
Контроль — це одна із загальних функцій управління, яка полягає у забезпеченні досягнення цілей організації шляхом постійного спосте​реження за її діяльністю та усунення відхилень, що при цьому вини​кають.
Критичний шлях — це найдовша (тобто така, що вимагає найбіль​ших витрат часу) послідовність подій та процесів, необхідних для заве​ршення проекту за найкоротший термін.
Операційний бюджет — це план підрозділу організації на бюдже​тний період, який містить перелік конкретних робіт і необхідних для їх виконання ресурсів (як правило, у грошових одиницях), виконання яко​го слугує мірилом успішності діяльності керівника цього підрозділу. Операційні бюджети класифікують на бюджети витрат, бюджети дохо​дів і бюджети прибутків.
Поточний контроль — вид контролю, який здійснюється безпосе​редньо    впродовж виконання робіт та спрямований на своєчасне виявлення відхилень від стандартів і оперативне реагування на них.
Селекція кадрів означає підбір робітників не тільки за їх кваліфіка​цією і здібностями щодо виконання відповідної роботи, але і за їх осо​бистими рисами, спроможністю злагоджено працювати в колективі.
Стандарти контролю — це кількісно визначені специфічні цілі діяльності організації, її підрозділів або окремих виконавців, на підставі яких оцінюється процес щодо їх досягнення.
Фінансовий бюджет — це план, який складається для організації в цілому, в якому визначені джерела надходження і напрямки викорис​тання грошових коштів. До основних фінансових бюджетів зарахову​ють; касовий бюджет (план руху готівки); бюджет капіталовкладень (інвестиційний бюджет); балансовий бюджет (плановий баланс).
Фінансовий контроль — це функціональна підсистема контролю в організації, яка полягає у контролюванні процесів формування і вико​ристання  фінансових ресурсів організації в цілому та її структурних підрозділів. Складовими фінансового контролю є: 1) фінансовий аналіз; 2) бюджетування; 3) аудит.
Центр відповідальності — це структурний підрозділ організації, для якого складається операційний бюджет, керівник якого несе відпо​відальніть за його виконання. Розрізняють чотири типи центрів відпо​відальності: 1) центр витрат; 2) центр доходів; 3) центр інвестицій; 4) центр прибутку.
Ситуація  для аналізу «Вдосконалення системи контролю»
Миколаївський завод виготовляє дизельні та газові двигуни, що використо​вуються на річкових і морських суднах, а також електродвигуни до верстатів. За​раз керівництво заводу зайнято проблемою якості своєї продукції. Нижче подаєть​ся розповідь директора заводу про цю проблему.

"Якість є нашою найважливішою проблемою. У нас є сильний конкурент у Херсоні. Однак ми усвідомили важливу річ. Якщо ми не можемо конкурувати щодо ціни, ми можемо конкурувати щодо якості та рівня сервісу. Проблема у тому, що ми втратили нашу репутацію. Якість нашої продукції є низькою, рівень обслугову​вання споживачів є недосконалим. Тому зараз моїм першим завданням є поліп​шення рівня якості та сервісу доки ми ще не втратили все".

Миколаївському заводу двигунів понад 50 років. У 60-х роках на цьому під​приємстві працювало понад 1000 осіб. Однак з припиненням виготовлення паро​вих двигунів, понад 200 працівників було звільнено. На початку 90-х років у зв'яз​ку зі складним становищем було скорочено ще майже дві сотні працівників. Тобто, сьогодні на заводі працює приблизно 600 осіб, але, у зв'язку зі складним станови​щем підприємства, є побоювання, що протягом наступних 3-х місяців доведеться звільнити ще сотню працівників.

Сьогодні підприємство випускає сучасні двигуни, в які встановлені мінікомп'ютери, що дозволило значно підвищити їх якість та надійність. Однак невирішеними залишилися старі проблеми підприємства.

"Ми маємо проблеми з контролем у трьох напрямах: сировина, транспорт і виробництво. Що стосується сировини, то її якість є різною. Деколи ми отримуємо дійсно якісні матеріали, а інколи такі, що не підлягають використанню. Простіше було б відіслати їх, але ми не можемо собі дозволити наявність великих запасів і простоювання людей та обладнання. Тому ми намагаємось збирати двигуни із матеріалів-замінників, які у більшості випадків, не відповідають стандартам. Хоча ці матеріали є відносно недорогими, але часто це призводить до поломок під час ро​боти. Саме через це одного разу затонув супертанкер, який перевозив нафту.

Транспортні проблеми ми маємо як у постачанні сировинних матеріалів, так і у відправленні готової продукції нашим споживачам. Я вже працював із декілько​ма транспортними фірмами, однак жодна з них поки що не влаштовує мене. Коли ми працювали із залізницею, то часто ставилися такі умови, що зовсім не задовольняли нас. Коли ми почали працювати із водним транспортом, то завжди виникали затрим​ки у доставці продукції на 7 днів. Автомобільний транспорт є більш надійним, але поки що надто дорогим для нас. Усе це знову ж призводило до простоїв у нашій ро​боті. А коли я говорив про це нашим клієнтам, їх це мало турбувало.

Наш виробничий процес теж не є ідеальним. Наші двигуни мають багато де​фектів. Хоча ці дефекти і не є дуже складними чи важливими, це не дає нам пере​ваг у боротьбі з конкурентами, оскільки ті випускають продукцію дешевшу. Ми повинні працювати краще, але це складно, тому що, на нашу думку, бага​то проблем ми не можемо контролювати.

Наприклад, ми отримуємо сировинні матеріали від майже 200 постачальників. У цій ситуації працювати надзвичайно складно. Однак є такі частини, що випус​каються тільки на одному підприємстві у Росії. Звичайно, ми можемо дещо зроби​ти, але наші клієнти зобов'язують нас зробити це якнайшвидше, оскільки їх не ці​кавлять наші проблеми. Це ми розуміємо прекрасно. Що стосується транспортної проблеми, то ми думаємо купити власні вантажі​вки і найняти власних водіїв. Це надзвичайно дорого, однак, якість відправлення готової продукції для нас є вельми важливою. А що стосується постачання сиро​вини і матеріалів, то ми будемо шукати надійного партнера. Хоча, це час і додат​кові кошти.

Вдосконалення нашого виробничого процесу теж є дуже важливим. На під​приємстві досить багато браку та крадіжок. Але найм додаткових інспекторів, на нашу думку, не вирішить цієї проблеми. Ми повинні працювати так, щоб зацікави​ти працівників якісно виконувати свою роботу. Можливо, тут ми зможемо зробити найбільше і найкраще.

Питання для  обговорення:
1. У яких типах контролю завод має проблеми: у попередньому, поточному чи заключному?

2.   Як керівництво може вплинути на роботу працівників?

3. Які рекомендації ви можете дати щодо поліпшення системи забезпечення підприємства якісними сировинними матеріалами?

4.  Які рекомендації ви можете дати щодо поліпшення транспортного забезпечен​ня? Чи допоможе заводові закупівля власного автотранспорту вирішити цю проблему?

5.  Які рекомендації ви можете дати щодо поліпшення якості продукції, що ви​пускається на заводі?

Джерело: Тарнавська Н.П. Дейнека Ю.П. Збірник ділових ситуацій з курсу „Основи менеджменту”, - Тернопіль: Економічна думка, 2004. – 94с.
Тести для самоконтролю
    1. Які з рішень характерні для функції контролю?
1) визначення основної мети організації;
2) визначення потреб підлеглих;
3) визначення стратегії організації;
4) оцінка результатів виконання робіт;
2. У відношенні до яких видів ресурсів не застосовується попередній контроль?

1) людські ресурси;
2) матеріальні ресурси;
3) фінансові ресурси:
4) до всіх застосовується.
3. У чому полягає призначення контролю?

1) ліквідувати невизначеність у діяльності організації;
2) запобігати виникненню кризових ситуацій;
3) сприяти ефективній мотивації;
4) всі відповіді правильні.
5. Які існують види контролю?
1) поточний;

2) попередній;

3) заключний;

4) всі відповіді правильні.

5. Якими особливостями відрізняється поточний контроль?
1) виконується в ході проведення роботи;
2) виконується перед початком роботи;
3) виконується після завершення роботи;
4) всі відповіді правильні.
   6. Який з етапів входить до процесу контролю?
1) визначення місії організації;
2) встановлення цілей організації;
3) встановлення стандартів виконання роботи;
4) всі відповіді правильні.
    7. Який з етапів не входить до процесу контролю?
1) вимірювання реального виконання;
2) розпізнавання відхилень;
3) здійснення корекції;
4) аналіз факторів зовнішнього середовища.
   8. Яку з ліній поведінки обирає менеджер, якщо в процесі контролю виявилось, що виконання роботи відповідає стандартам?

1) усунути перепони, які заважають виконанню роботи;
2) занизити стандарти;
3) не вживати ніяких заходів;
4) всі відповіді правильні.
  9. Що є засобом попереднього контролю в сфері фінансових ресурсів?

1) відбір та підготовка кандидатів на виконання того чи іншого виду робіт;
2) встановлення партнерських стосунків з постачальниками; 

3) бюджет;
4) всі відповіді правильні.
Література: 1, 2, 12, 14, 17, 20, 21, 22.
Тема 6.  ПРИЙНЯТТЯ  УПРАВЛІНСЬКИХ  РІШЕНЬ

 6.1. Природа та значення управлінських рішень.
 6.2. Класифікація (типи) управлінських рішень, умови та вимоги до їх прийняття.
 6.3. Процес прийняття управлінських рішень.
 6.4. Типові моделі науки управління.
 6.5. Оптимізація управлінських рішень.
        Після вивчення цієї теми студенту потрібно вміти:

· визначати процес ухвалення рішень, обговорювати види рішень та умови їхнього ухвалення;

· аналізувати раціональний підхід до ухвалення рішення;

· описувати поведінкові аспекти ухвалення рішення;

· визначати можливість використання різних моделей прийняття управлінського рішення.

6.1. Природа та значення управлінських рішень

       У науковій літературі процес прийняття рішень розглядається у двох аспектах. У розширеному розумінні прийняття рішень ототожнюється із усім процесом управління. У вузькому розумінні прийняття рішень трактується, як вибір найкращого рішення із багатьох альтернатив. Кожне з поданих визначень має свої недоліки: у першому – поняття “прийняття рішень” охоплює процес його виконання і контролю результатів; у другому – звужується до вибору найкращої альтернативи, хоча процес прийняття рішень розуміє також і встановлення критеріїв оцінки, і вибір способів оцінки, і таке інше.
      Отже, визначимо поняття “прийняття рішень” наступним чином -      прийняття рішень являє собою процес, який починається з виникнення проблемної ситуації і закінчується вибором рішення, тобто вибором одного з варіантів дій щодо усування проблемної ситуації. Існує безліч факторів, які впливають на процес прийняття рішення в організаціях. 
        Серед найбільш важливих факторів, варто визначити такі: ступінь ризику – розуміється, що завжди існує вірогідність прийняття неправильного рішення, яке може несприятливо вплинути на організацію. Ризик – фактор, який менеджери враховують свідомо або підсвідомо при прийнятті рішення, так як він пов’язаний із зростанням відповідальності; час, що мається в розпорядженні менеджера для прийняття рішення - відбивається через те, що кількість часу, який менеджер може використати для прийняття рішення,  часто обмежений cтупінь підтримки менеджера колективом - цей фактор враховує те, що нових менеджерів сприймають не зразу. Якщо порозуміння і підтримки інших менеджерів і підлеглих не вистачає, то проблему слід усувати за рахунок своїх особистих рис;  особисті здібності менеджера (освіта, знання, вік, досвід, характер тощо) - один з найбільш важливих факторів. Незалежно від того, як менеджери приймають рішення і відповідають за них, вони повинні мати здібності до того, щоб приймати правильні рішення; політика організації – у даному випадку враховується суб’єктивний фактор при прийнятті рішення (статус, влада, престиж, легкість виконання).
        Кінцевим результатом прийняття рішення є саме управлінське рішення, яке постає, як первісний, базовий елемент процесу управління, що забезпечує функціонування господарської організації за рахунок взаємозв’язку формальних та неформальних, інтелектуальних та організаційно-практичних аспектів менеджменту.

6.2. Класифікація управлінських рішень, умови та вимоги до їх прийняття

         У кожній організації приймається велика кількість найрізноманітніших рішень, які в менеджменті класифікують за різними ознаками (див.табл. 6.1).

Таблиця 6.1

                                              Типи управлінських рішень

	Класифікаційна ознака
	Типи рішень

	1
	2

	Функціональне призначеня
	Планові, організаційні, регулюючі, активізуючі, контрольні

	Зміст
	Економічні,  соціальні, технічні, наукові тощо

	Характер дій
	Директивні, нормативні, методичні, рекомендаційні, дозвільні

	Час дій
	Стратегічні, тактичні, оперативні

	Напрям впливу
	Внутрішнього спрямування, зовнішнього спрямування

	Спосіб прийняття
	Індивідуальні, колегіальні, колективні

	Рівень прийняття рішень
	Організація в цілому, її структурні підрозділи, функціональні служби, окремі працівники

	Ступінь ефективності
	Оптимальні, раціональні

	Методи підготовки
	Креативні, еврестичні, репродуктивні

	Ступінь структурованості
	Структуровані, слабоструктуровані, неструктуровані


        Умови прийняття управлінських рішень. Для прийняття ефективних управлінських рішень необхідні такі умови: право прийняття, повноваження, обов'язковість, компетентність, відповідальність. Право прийняття рішень окреслює сферу діяльності конкретних менеджерів щодо прийняття відповідних рішень. Певними правами щодо прийняття рішень наділені всі менеджери, але кожен з них чи відповідні їх групи можуть приймати тільки конкретні рішення. Загальні рішення мають право приймати лише 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 є здатністю об'єктивно усвідомлювати необхідність прийняття рішення відповідно до ситуації, що склалася. Вимагає від менеджера неминучого прийняття рішення, якщо цього потребують обставини.

   Компетентність характеризує вміння менеджера приймати адекватні реаліям, кваліфіковані, обґрунтовані рішення. Відповідальність постає як покладений на когось або взятий на себе обов'язок відповідати за конкретну ділянку роботи, справу, вчинки; показує, які санкції можна застосовувати стосовно менеджера в разі прийняття ним   невдалого рішення.
   На процес прийняття управлінських рішень впливають такі фактори: особисті якості менеджера (освіта, знання, вік, досвід, характер тощо); поведінка менеджера (звички, психологія тощо); середовище прийняття рішення: визначеність (керівник усвідомлює очікувані наслідки реалізації всіх можливих альтернативних рішень); ризик (менеджеру відомі ймовірні результати реалізації кожної альтернативи);  невизначеність (неможливо з'ясувати ймовірні насідки реалізації будь-яких альтернативних рішень); інформаційні обмеження (обумовлені зростанням затрат на отримання додаткової інформації); взаємозалежність рішень; очікування можливих негативних наслідків; можливість застосування сучасних технічних засобів; наявність ефективних комунікацій; відповідність структури управління цілям та місії організації тощо

.

6.3. Процес прийняття управлінських рішень
Раціональність управлінських рішень значною мірою залежить від   технологічного процесу їх підготовки і прийняття. Щодо його особливостей і структури існують різні погляди. Так,   американський вчений С. Янг стверджує, що процес вироблення раціональних рішень охоплює десять етапів;

1. Визначення цілей організації.

2. Виявлення проблем у процесі досягнення визначених цілей.

3. Дослідження проблем і з'ясування їх особливостей.

4. Пошук варіантів вирішення проблеми.

5. Оцінювання всіх альтернатив і вибір найоптимальнішої з них.
6. Узгодження рішень в організації.

7. Затвердження рішення.

8. Підготовка рішення до реалізації.

9.  Управління реалізацією рішення.

10. Перевірка ефективності рішення.

   Такий підхід до вироблення управлінських рішень найдоцільніше використовувати щодо загальних рішень, рішень на вищому рівні управління, перспективних рівень тощо. Однак, він має суттєві недоліки. Зокрема, перший його етап є елементом функції планування і реалізується задовго до прийняття управлінського рішення. Крім того, він недостатньо чітко виокремлює ідею оптимізації управлінських рішень.
    Найоптимальніший варіант процесу вироблення раціональних управлінських рішень охоплює такі етапи:

1. Виникнення ситуації, яка потребує прийняття рішення (поява необхідності формалізації методів менеджменту).

2. Збір та оброблення інформації щодо розроблених методів менеджменту.

3. Виявлення та оцінювання альтернатив, закладених у розроблених методах менеджменту.

4. Підготовка та оптимізація управлінського рішення, яке приймається (вибір альтернативи).

5. Прийняття управлінського рішення (узаконення альтернативи).

6. Реалізація управлінського рішення та оцінювання результатів.

Кожний етап реалізується через відповідні ланки. Така технологія вироблення управлінського рішення є логічним продовженням процесу менеджменту, оскільки прийняті управлінські рішення завершують процедури формування інструментів впливу керуючої системи на керовану.

  Компетентний менеджер здатний прийняти оптимальне рішення і в разі існування інформаційних обмежень. Але тільки талановитий менеджер здатний результативно діяти навіть за повної відсутності необхідної інформації.

6.4. Типові моделі науки управління

У теорії управління існують три основні моделі прийняття рішень: класична модель; поведінкова модель; ірраціональна модель.
Класична модель спирається на поняття “раціональності” в прийнятті рішень. Передбачається, що особа, яка приймає рішення повинна бути об’єктивною і логічною, мати чітку ціль, і усі дії в процесі прийняття рішень направляти на вибір найкращої альтернативи. Отже, основні характеристики класичної моделі такі: приймаючий рішення має чітку ціль прийняття рішення; приймаючий рішення має повну інформацію відносно ситуації, що склалася; приймаючий рішення має повну інформацію відносно можливих альтернатив і наслідків їх реалізації; приймаючий рішення має раціональну систему впорядкування переваг в ієрархії важливості; ціль приймаючого рішення завжди полягає у тому, щоб зробити вибір, який робить максимальним економічний зиск організації. Діяти згідно з поданою моделлю можливо в умовах наявності повного масиву інформації, що достатньо проблематично на практиці. Крім того, значний вплив на прийняття рішень чинять суб’єктивні фактори, які в повному обсязі враховуються у поведінковій моделі.

Поведінкова модель має такі основні характеристики: приймаючий рішення має неповну інформацію відносно ситуації прийняття рішення; приймаючий рішення має неповну інформацію відносно можливих альтернатив; приймаючий рішення не має можливості передбачити наслідки реалізації кожної можливої альтернативи.

Ірраціональна модель базується на припущенні, що особи, приймаючі рішення в більшості ірраціональні в цьому процесі. Цей підхід стверджує, що рішення приймається ще до того, як досліджуються альтернативи. Використовується така модель частіше  у випадках, які стосуються принципово нових, складно вирішуваних і надзвичайних рішень, а також тоді, коли менеджер або група менеджерів має достатньо влади для прийняття рішення.

6.5. Оптимізація управлінських рішень
   Оптимізація є найважливішим етапом технології вироблення раціональних управлінських рішень. Оптимізація управлінських рішень - вибір найефективнішого варіанта рішення (найраціональнішого рішення) із можливих альтернатив. Функцію оптимізації управлінських рішень можна відобразити такою формулою:

                               у =  f (х1, Х2, х3,...хп),

       де: у - параметр,за яким проводиться оптимізація;  ХІ> Х2>Хз> - Хn  - варіанти рішень (альтернативи).

    Параметр у є показником прибутку, обсягу робіт тощо, а варіанти рішень хп визначаються ресурсами, трудовим потенціалом, виробничою площею тощо.

    На Заході оптимізацією управлінських рішень займається спеціальний напрям «наука управління» («наука про прийняття рішень», «системний аналіз», «наука про системи», «дослідження операцій та ін.), що сформувалася в Англії під час Другої світової війни через необхідність виконання конкретних військових завдань. Активно розвивається він у Японії, Німеччині, Україні, Росії та інших країнах. Здебільшого використовують його  з метою розв'язання таких завдань: 
· регулювання транспортних потоків у містах;

· оптимізація графіка руху літаків в  аеропортах

· управління запасами на підприємствах, в організаціях;

· розроблення 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;

· оптимізація діяльності на різних сегментах ринку.
       Наука управління. Наука управління як механізм оптимізації управлінських рішень може реалізовуватись з допомогою наукового методу, використання системної орієнтації, застосування моделей.

  Науковий метод. Передбачає застосування чітко регламентованих аналітичних процедур. Наприклад, у процесі оптимізації обсягів реалізації продукції на першому етапі передусім збирають різноманітну й достовірну інформацію про ринок і попит, на другому здійснюють її аналіз, а на третьому — з'ясовують конкретні чинники, що впливають на попит, гіпотетичне визначаючи оптимальну величину обсягів реалізації. Після перевірки гіпотези (четвертий етап), подальші дії можуть розвиватись за одним із двох варіантів: 1) реалізація рішення, якщо гіпотеза правильна (п'ятий етап); 2) повернення з допомогою зворотного зв'язку на один з попередніх етапів, продовжуючи
пошук оптимального варіанта, якщо гіпотеза виявилася неправильною.

     Системна орієнтація. Ґрунтується на усвідомленні того, що організація є відкритою системою, яка складається із взаємопов'язаних елементів. У процесі діяльності (перетворення) організація обробляє входи (ресурси, інформацію тощо), перетворюючи їх на продукцію, послуги, прибуток тощо. Вивчення всіх аспектів цього процесу дає матеріал для прийняття найефективнішого варіанта управлінського рішення.

     Застосування моделей. При обґрунтовуванні управлінських рішень забезпечує врахування всіх факторів і альтернатив, що виникають у процесі виробничо-господарських діяльності. Тому моделювання вважають найефективнішим способом оптимізації управлінських рішень. Модель — відображення у схемі, формулі, взірці характерних ознак досліджуваного об'єкта. Вона є спрощеною конкретною управлінською ситуацією, відображаючи реальні події, обставини тощо. Необхідність застосування моделей зумовлена такими причинами: складністю виробничо-господарської діяльності; наявністю багатофакторних залежностей у процесі розв'язання управлінських завдань; потребою експериментальної перевірки багатьох альтернативних управлінських рішень; необхідністю орієнтувати управління на майбутнє; необхідністю врахування динаміки середовища
функціонування.

    За внутрішньою сутністю та особливостями функціонування виділяють такі моделі: фізичні - вони є описом об'єкта в збільшеному або зменшеному масштабах; аналогові  - функціонують  як реальні об'єкти, але зовні не схожі на них; математичні (символічні) - їх особливість полягає у використанні символів у процесі опису властивостей і характеристик об'єкта.
   На практиці традиційним є такий порядок розроблення моделей: постановка завдання - визначаються очікувані результати від розроблення і застосування моделі; підготовка інформації - відбувається збір найважливішої інформації щодо об'єкта моделювання та оцінюється економічна інформація щодо доцільності розроблення моделі; формування моделі - здійснюється за допомогою різноманітних засобів формування спрощеного відображення модельованого об'єкта чи процесу; перевірка моделі на достовірність - відбувається за конкретними критеріями: реалістичність, відповідність завданням, врахування факторів середовища функціонування; - використання моделі;  відновлення моделі - передбачає її удосконалення.

       У процесі перевірки, використання та відновлення моделей варто брати до уваги чинники, що знижують їх ефективність: недостовірні вхідні умови (припущення); інформаційні обмеження; страх користувачів; недостатня практична перевірка; надмірно висока вартість моделі тощо.
        Способи моделювання (найпоширеніші):

     Теорія ігор - моделює вплив прийнятого рішення на конкурентів. Сформувалася під впливом потреб військових.

        Теорія черг - визначає оптимальну кількість каналів обслуговування відповідно до потреби в них (модель «оптимального обслуговування»).

        Моделювання управління запасами - визначає розміщення замовлень, готової продукції на складі.

       Лінійне програмування - забезпечує оптимальний спосіб поєднання ресурсів за наявності конкретних потреб. Такі моделі найпопулярніші в менеджменті.

       Імітаційне моделювання - забезпечує практичне застосування моделі замість реальної системи.

          Економічний аналіз (метод оцінювання витрат та економічних вигод) - грунтується на з'ясуванні економіки їх умов, за яких підприємство стає вигідним. Основною умовою є ситуація, за якої загальний дохід зрівнюється з підсумковими витратами.

         Балансові методи - базуються на побудові балансів
витрат, прибутків, бюджетів тощо.

         Платіжна матриця - статистичний метод, за допомогою якого з декількох варіантів рішення вибирають найоптимальніше. При цьому платежі (грошові винагороди, доходи тощо) подають у формі таблиці.

          Дерево рішень - схематичне відображення дій у менеджменті з урахуванням фінансових результатів, ймовірності отримання їх позитивного значення, можливості порівняння альтернатив.

         Прогнозування - реалізується через моделювання майбутніх управлінських ситуацій. Відіграє дуже важливу роль в економіці. Прогнозування - різновид планування, за якого використовується накопичений досвід та припущення з метою передбачення майбутнього. На практиці найчастіше використовують такі прогнози: економічні - стосуються рівня цін, курсу валют, рівня податків та ін.; соціальні - прогнозують зміну споживчого кошика, мінімальної заробітної плати, рівня безробіття; політичні - передбачають розташування політичних сил у державі; розвитку конкуренції - пов'язані із передбаченням ринкової ситуації та перерозподілом часток ринку; розвитку науково-технічного прогресу - стосуються прогнозування впроваджень інновацій; розвитку технології - стосуються передбачень якісних змін у структурі технологій; розвитку суспільства - прогнозують кількісні та якісні зміни щодо розвитку певних націй, народів, суспільства; розвитку сфер виробництва (промисловості, сільського господарства тощо).

          Виділяють декілька груп методів прогнозування.
          Неформальні методи прогнозування: на основі словесної (вербальної) інформації, отриманої каналами радіо, телебачення, розмов, телефонограм тощо; на основі письмової інформації, отриманої з газет, журналів, бюлетенів, звітів тощо; за результатами промислового шпіонажу. 

          Формальні методи прогнозування. Кількісні методи: аналіз минулих рядів - ґрунтується на припущенні, що минуле може повторитися у майбутньому і  що існують певні тенденції до цього; причинно-наслідкове (кореляційне) моделювання - використовують для прогнозування ситуацій, що залежать більше ніж від однієї змінної величини. Якісні методи: думка журі - полягає в поєднанні та синтезуванні думок експертів - членів журі (ради,  комісії тощо); думка буровиків - ґрунтується на передбаченні попиту групою досвідчених торгових агентів; думка споживачів - на основі результатів опитування клієнтів; думка експертів - ґрунтується на процедурах, реалізуючи які група експертів доходить певної згоди.
          Прийняття менеджерами раціональних рішень, що відповідають установленим критеріям та спрямовані на досягнення визначених цілей, не може гарантувати їх успішної реалізації. Виконання управлінських рішень потребує застосування дієвих організаційних, мотиваційних та контрольних механізмів, а також забезпечення колективної націленості на досягнення намічених результатів.
Контрольні питання
1. Що розуміють  під процесом   прийняття  рішень  в теорії управління?
2. Чим відрізняються між собою поведінкова та класична моделі прийняття рішень?
3. Які фактори визначають якість прийнятого рішення.

4. Опишіть етапи раціональної технології прийняття рішень.

5. Охарактеризуйте методи творчого пошуку рішень. 

6. Методи  та моделі прийняття рішень.
Категорії та поняття
Інтуїтивна технологія прийняття рішень — це процедура прий​няття рішень, яка складається з трьох етапів: 1) реєстрація змін; 2) вибір управлінських рішень в аналогічних ситуаціях, які містить пам’ять суб'єкта управління; 3) прийняття рішення.
Ірраціональна модель прийняття рішень ґрунтується на передба​ченні, що рішення приймається без пошуку і дослідження можливих альтернатив. Ірраціональна модель звичайно відбиває бажання менед​жерів задовольнити, в першу чергу, свої індивідуальні інтереси. Рішення за цією моделлю є функцією розподілу влади в організації.
Класична модель прийняття рішень передбачає, що особа, яка приймає рішення, повинна бути в цьому процесі абсолютно об'єктив​ною та раціональною (мати чітку мету прийняття рішення, мати ви​черпну інформацію щодо ситуації прийняття рішення та можливих аль​тернатив і наслідків їх реалізації), а вибраний варіант — максимізувати вигоди для організації.
Оцінка альтернатив — це один з етапів раціональної технології прийняття рішень, який передбачає перевірку кожної альтернативи на її реалістичність, відповідність ресурсам організації та прийнятність на​слідків її реалізації.
Поняття «обмеженої раціональності» означає, що люди можуть тільки намагатися прийняти раціональне рішення, але їх раціональність зав​ади буде обмеженою (теоретично завжди існує рішення краще за прийняте).
Прийняття управлінських рішень — це процес, який починається з констатації виникнення проблемної ситуації та завершується свідомим остаточним вибором варіанта дій щодо її усунення.
Проблемна ситуація — це невідповідність фактичних або прогнозованих параметрів системи, якою управляють, цілям управління.
Поведінкова модель прийняття рішень ґрунтується на передбаченні, що менеджери в бажанні прийняти раціональне рішення зав​жди обмежені численними об'єктивними (можливості отримати вичерпну інформацію) та суб'єктивними (власні здібності, звички, упередженість) факторами.

Раціональна  технологія  прийняття  рішень  —   це   процедура прийняття рішень, яка складається з п'яти етапів: 1) діагноз проблеми; 2) накопичення інформації про проблему; 3) опрацювання альтернатив​них рішень; 4) оцінка альтернатив; 5) прийняття рішень.
Технологія прийняття рішень — це послідовність етапів процесу прийняття управлінських рішень.
Управлінське рішення — це продукт управлінської праці (концен​трований вираз процесу управління на його останній стадії) у формі дій, спрямованих на усунення проблемної ситуації, яка виникає в про​цесі функціонування організації.
Ситуація  для аналізу «Страхова компанія "Оранта"
Страхова компанія "Оранта" знаходиться в Одесі і є регіональним представництвом. Центральний офіс - у Києві. Компанія займається страхуванням домашнього майна та автомобілів. Недавно у декількох регіональних представництвах компанії були проведені експерименти з чотириденним робочим тижнем.
Завжди компанія працювала 5 днів по 8 годин щодня. Зараз із центрального офісу прийшла вказівка, як експеримент, усім службовцям перейти на 10-ти годинний робочий день, який триватиме від 7.00 до 18.00 з 30-ти хвилинною обідньою перервою та двома перервами по 15 хвилин.
Юлія Іваненко уже шість місяців працює директором регіонального представництва в Одесі. Протягом трьох попередніх років Юлія працювала заступником директора одного з великих підрозділів компанії "Оранта". Юлії 29 років, вона неодружена, має хороші шанси для подальшої кар'єри. У Юлії вісім підлеглих. У таблиці подано інформацію про працівників відділення.
Службовці Одеської філії компанії "Оранта"
	Прізвище, ім'я, посада 
	Вік 
	Сімейний
статус 
	Кількість людей, що залежать від працівника 
	Строк роботи в компанії 
	Освіта 

	Микола Глушко, заступник директора 
	34 
	Одружений 
	дружина 
	4 роки 
	3 роки інституту 

	Сергій Вус, страховий агент, 
	23 
	неодружений 
	ніхто 
	1 рік 
	1 рік інституту 

	Валерій Столяров, страховий агент 
	36 
	Одружений 
	дружина, дитина 
	5 років 
	2 роки інституту 

	Світлана Осичко, комп'ютерник 
	35 
	мати-вдова 
	2 дітей 
	6 років 
	технікум 

	Марія Юнкова, реєстратор 
	19 
	Неодружена 
	ніхто 
	1 0 місяців 
	технікум 

	Людмила Джус, реєстратор 
	20 
	одружена 
	чоловік 
	1 рік 
	технікум 

	Аліса Літинська, секретар-друкар 
	38 
	одружена 
	мати-інвалід, чоловік, двоє дітей 
	5 років 
	середня школа 

	Ганна Сорока, секретар-друкар 
	18 
	неодружена 
	ніхто 
	6 місяців 
	середня школа 


Сьогодні Юлія Іваненко проводить зустріч із своїм заступником, Миколою Глушком, щоб вирішити чи переходити їхньому підрозділові на чотириденний робочий тиждень.
"Я вважаю, що повинна дозволити людям самостійно вирішити, чи хочуть вони працювати 4 дні по 10 годин. Думаю, що вони зможуть прийняти рішення щодо розпорядку дня і годин роботи. А яка Ваша думка щодо цього?"- запитала Юлія. "Ви що?- відповів Микола.- Ви не повинні дозволяти цій групі вирішувати що-небудь. Вони ж усі такі різні. Крім цього, вам платять зате, що Ви приймаєте рішення".
Запитання для аналізу.
1. Як Ви вважаєте, чи є ця ситуація сприятливою для прийняття групового рішення?
2. Перерахуйте, з Вашої точки зору, які переваги та недоліки чотириденного робочого тижня?
3. Якби Ви були на місці Юлії Іваненко, яка додаткова інформація Вам була б необхідною?
4. Ваші дії, якби Ви були на місці Юлії Іваненко.
5. Чи    використовує    керівництво    Вашої   організації    методи    групового    прийняття управлінських рішень?
Джерело: Тарнавська Н.П., Дейнека Ю.П. Збірник ділових ситуацій з курсу ”Основи менеджменту”. – Тернопіль: Економічна думка, 2004. – 94 с.

Тести для самоконтролю
1. Яка з моделей веде себе як реальний об’єкт,  але не виглядає як він?

1) фізична;
2) аналогова;
3) символічна;
4) математична.
2. Який з видів  рішень не відноситься до класифікації рішень в залежності від тривалості впливу?

1) стратегічні;
2) тактичні;
3) загальні;
4) оперативні.
3. Які типи моделей  використовуються в менеджменті?
1) фізичні;
2) аналогові;
3) математичні;
4) всі використовуються.
4. Яка з моделей представляє реальний об’єкт дослідження за допомогою збільшеної або зменшеної копії?
1) фізична;
2) аналогова;
3) математична;
4) всі названі;
5. В якій з моделей для опису властивостей та характеристик об’єкта використовуються символи?
1) у фізичній;
2) у математичній;
3) в аналоговій;
4) у всіх названих типах моделей;
6. Яка з типових моделей менеджменту використовується для визначення оптимальної кількості каналів обслуговування по відношенню до потреби в них?
1) моделі теорії ігор;
2) моделі теорії черг;
3) моделі управління запасами;
4) всі названі моделі.
7. Визначите суть  функції регулювання:

1) визначає регламент діяльності;

2) спонукує працівника до діяльності;

3) коректує діяльність.

8. Назвіть послідовність етапів прийняття рішень: 

1) оцінка альтернатив;

2) діагноз проблеми;

3) виявлення альтернатив;

4) статочний вибір альтернативи;

5) вибір критеріїв ухвалення рішення.
9. Ухвалення управлінського рішення – це::

         1) вибір однієї з кількох можливих альтернатив;

         2) моделювання та програмування;

         3) колективне обговорення проблем;

         4) результат послідовних кроків, що сприяють вирішенню проблеми.

10. У чому відмінність раціональних рішень від рішень заснованих на судженнях:

         1)  рішення, засновані на судженнях, мають тільки 1 альтернативу;
         2)  раціональний підхід дозволяє будь-яке питання вирішити об’єктивно;

         3) рішення, засновані на судженнях, приймається тільки на основі   

              судження, що воно правильне.
11. Який(які) погляд(и) панував(ли) у перших школах менеджменту, на початку ХХ століття?

               1) ефективність вимірюється здатністю організації виготовляти продукцію з найменшими витратами;

          2) ефективність підвищується за умов можливості реалізації працівниками своїх здібностей;

          3) ефективність великою мірою залежить від технології, що застосовується в організації;

          4) найважливішим чинником підвищення ефективності є інформаційні технології.

12. До методів оцінки варіантів вибору найкращого рішення не належить:

        1) дерево рішень;

        2) теорія черг;

        3) морфологічний аналіз;

        4) платіжна матриця.

13. До методів реалізації рішення належить:

        1) дерево рішень;

        2) факторний аналіз;

        3) теорія ігор;

        4) мережний графік.
14. До загальних критеріїв організаційної ефективності з пе​релічених нижче не належать:

   1) темпи зростання обсягів виробництва та реалізації продукції;

   2) рівень загальної рентабельності;

   3)  коефіцієнт фінансової стійкості;

   4) темпи росту продуктивності праці;

   5) темпи зростання суми валового прибутку;

   6) зниження витрат на 1 грн. товарної продукції.

Література: 1, 6, 12, 17, 21, 22, 23, 25.
Тема 7. КОМУНІКАЦІЇ в системі управління організацією
7. 1. Поняття „комунікація”.
7.2. Комунікаційний процес.
7.2. Міжособові та організаційні комунікації.
7.3. Формальні та неформальні комунікації.
7.5. Перешкоди на шляху до ефективних комунікацій та методи їх подолання.
Після вивчення даної теми студенту потрібно вміти:

· характеризувати роль та значення комунікації у роботі менеджера;

· визначати головні форми комунікацій в організаціях;

· аналізувати керування процесом комунікацій для виявлення і подолання бар’єрів.

7. 1. Поняття „комунікація”

         У теорії управління комунікації розглядаються як засіб, що поєднує в одне ціле всі організаційні дії. За допомогою  функції комунікації набуває змісту рух інформації; реалізуються цілі організації; здійснюються зміни; регулюється поведінка робітників. У вузькому розумінні під комунікацією розуміється обмін ідеями, думками, почуттями між двома або більшою кількістю людей. Слід мати на увазі, що сам факт обміну інформацією ще не є свідоцтвом комунікації тому, що інформація, яка передається може бути незрозумілою для того, хто її отримує.  Комунікації – обмін інформацією, її змістом між двома і більше особами (співробітниками).

         З цієї точки зору, в теорії управління під процесом комунікації розуміється процес обміну інформацією між двома або більшою кількістю людей, що забезпечує їх взаєморозуміння. Існує два види комунікацій.
         1. Між організацією і зовнішнім середовищем. Наприклад, обмін інформацією підприємства зі споживачами     відбувається через рекламу, з державою — через звіти,     з політичною системою — шляхом створення лобі в парламенті. Під дією зовнішнього оточення проводяться наради,   обговорення, телефонні переговори, готуються службові записки, відео стрічки, звіти та ін.

         2. Між рівнями, підрозділами та працівниками організації. Комунікації можуть здійснюватись: від вищих рівнів управління до нижчих, тобто «зверху до низу». Наприклад, начальник інформує підлеглих про поточні завдання, зміну технології роботи, нові   пріоритети та ін.; між різними підрозділами (відділами, цехами тощо); від нижчих рівнів до вищих. Найчастіше так надходить інформація про недоліки, порушення, страйкову ситуацію тощо; між окремими працівниками; між менеджером (керівником) і його робочою групою (апаратом).

       З урахуванням характеру передавання інформації комунікації поділяють на формальні (офіційні), які створені керівництвом організації, та неформальні, сформовані на засадах міжособистісних стосунків у організації.

        Основою комунікацій є інформація. Інформація — сукупність повідомлень, які відображають конкретний аспект явища, події, виробничо-господарської діяльності. Інформація може надходити за централізованою, децентралізованою та змішаною схемами. Інформацію класифікують за різними ознаками, такими як: повнотою охоплення явища; періодом дії; змістом; рівнем достовірності.
        Носіями інформації є документи, дискети, диски, графіки, перфострічки, перфокарти, магнітні стрічки, плакати, схеми тощо. Документація — письмове надання інформації про факти, подія явища об’єктивною дійсності й розумової діяльності людини, носієм якої вона є.

         Документацію класифікують за різними ознаками.
         За змістом: адміністративна (правила, процедури, інструкціями 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 відомості та ін.);  зовнішньоекономічна (зовнішньоекономічні договори, вантажно-митна декларація, інвойс тощо); бухгалтерська (журнали-ордери, касова книга та ін.); обліку кадрів (трудові книжки, штатні розписи, посадові інструкції тощо); технологічна (технологічні карти, конструкторські схеми, інструкції з експлуатації техніки та ін.).

          За складністю: проста; складна. 

          За призначенням: індивідуальна — призначена для конкретних посадових осіб; типова— призначена для широкого кола користувачів.

          За місцем у менеджменті: службово-інформаційна (службові листи, акти тощо); розпорядча (накази, розпорядження, вказівки, інструкції, постанови, протоколи, циркуляри та ін.); спеціальна (фінансова, бухгалтерська, технологічна, 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 документів.

          За ступенем централізації виділяють такі системи діловодства: централізована — за такої системи вся документація прямує в єдиний центр організації (наприклад, у канцелярію); децентралізована — передбачає надходження документів 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, секретаріат, референтура тощо.

     Часто управління виробничо-господарською діяльністю вимагає застосування графіків та графічних зображень. Графік — спосіб наочного зображення стану і процесу виробничогосподарської діяльності з допомогою умовних позначень (крапок, ліній, фігур тощо). Графік поєднує в собі графічний образ (систему накреслень) і легенду (умовні позначення на графіку). Він повинен бути наочним, змістовним, образним, універсальним, зручним у користуванні тощо. Графічні засоби поділяють на декілька груп.

         1.
Органіграми — графіки, які характеризують структуру і взаємовідносини явища. До них належать: класифікаційні графіки (класифікація підприємств); оргсхеми (організаційні структури управління підприємств, 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 робочих 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.
7.2. Коммунікаційний процес
          Організація роботи підрозділів і ланок підприємства, а також необхідність взаємодії з зовнішнім оточенням вимагає своєчасного передання інфориації різних видів, певної якості, необхідної достовірності тощо.   Комунікаційний процес — процес обміну інформацією з метою розв'язання конкретної проблеми.         Невід'ємними елементами процесу комунікацій є:  відправник (джерело) — особа, група осіб (підрозділ), організація, яка генерує ідеї, збирає та передає інформацію; повідомлення — інформаційна ідея, закодована з допомогою символів; канал — засіб передавання інформації; отримувач (споживач) — особа, група осіб (підрозділ), організація, для яких призначена інформація.         Комунікаційний процес охоплює такі етапи (рис.7.1): формування або вибір ідеї (зародження ідеї); кодування (перетворення ідеї на повідомлення з допомогою слів, жестів, інтонації); вибір каналу (вибір способу передавання з допомогою телефонного, електронного зв'язку, відео стрічок тощо); передавання ідеї (повідомлення); декодування (трансформація символів відправника в думки отримувача); оцінювання та уточнення повідомлення; здійснення зворотного зв'язку (відправник і отримувач міняються комунікаційними ролями).

        
Рис. 7.1. Елементи процесу комунікації

У процесі комунікації можливо виділити слідуючі етапи: формування  концепції обміну інформацією; кодування і вибір каналу; передача повідомлення через канал; декодування; усвідомлення змісту ідеї відправника; зворотній зв’язок.

                     7.3. Міжособові та організаційні комунікації 
Для характеристики процесів комунікації між двома або більшою кількістю людей використовується термін міжособові комунікації, під яким розуміється обмін інформацією з іншою особою. Для характеристики процесів  комунікації в рамках організації використовують термін – організаційні комунікації. Визначають наступні види міжособових комунікацій: письмова комунікація.; усна комунікація; комунікація з підтекстом. 
Невербальна комунікація – в її основі лежить інформація, відіслана відправником без використання слів, натомість застосовуються різні символи. Функції цього виду комунікації: доповнення і заміщення мови; відображення емоційного стану партнерів по комунікаційному процесу.
За результатами досліджень встановлено, що 55% повідомлень сприймаються через вираз обличчя, пози та жести; 38% – через інтонацію і модуляції голосу; 7% – слова. Це свідчення важливості та необхідності вивчення невербальних символів (табл.7.1).

Таблиця 7.1

Елементи системи невербальної комунікації

	Основні системи невербальних  засобів
	Елементи системи

	Рухи частин тіла
	Жести, міміка і пантоміми, обмін поглядами, вираз обличчя, доторкання, жестикуляція, поза

	Мова
	Якість і модуляція голосу, його діапазон, грамотність, темп та повільність мови

	Простір
	Просторові форми організації спілкування: дистанційна близькість в спілкуванні, елементи територіального розподілу

	Час
	Запізнення, ранній прихід, культура часу, співвідношення часу та статусу

	Рух очей
	Частота обміну поглядами, їх тривалість, зміна статики та динаміки погляду, запобігання його


 Взагалі в процесі невербальної комунікації 70% інформації несуть очі та погляд співрозмовника. 

7.4. Формальні та неформальні комунікації
         Формальна комунікація – існує для передачі повідомлень, які є в організації офіційними, тобто вони формуються  відповідно до ієрархії влади в організації. Найчастіше вони передаються по вертикальним каналах і в письмовій формі. Неформальна комунікація виникає, коли у робітника з’являється потреба в спілкуванні з таким індивідом, з яким у нього немає формальних каналів комунікації, тобто це ті комунікації, які не санкціоновані менеджментом. Неформальні комунікації переслідують дві цілі:   вони дають змогу робітникам організації задовольнити потреби у соціальній взаємодії; вони можуть покращити діяльність організації при створенні альтернативних каналів обміну інформацією (які, як правило є найбільш ефективними).

Неформальні комунікації є підтримуючою системою для формальних комунікацій.


За характером направленості розрізняють такі типи організаційних комунікацій: міжрівневі; горизонтальні або бокові; діагональні.


У рамках міжрівневих комунікацій виділяють: низхідні та висхідні. 

Низхідні комунікації – це передача інформації з вищих рівнів на нижчі. Вони використовуються для направлення, координації і оцінки діяльності підлеглих. За допомогою низхідних комунікацій підлеглим передається інформація про поточні завдання, про конкретні задачі та ін. 

Висхідні комунікації – це передача інформації з нижчих рівнів управління на вищі. За допомогою цих комунікацій керівники отримують інформацію про стан справ на нижчих рівнях управління, а саме: про поточні проблеми робітників; про процеси досягнення цілей організації; про те, що може сприяти вдосконаленню діяльності організації і т.і. Обмін інформацією по висхідній здійснюється у формі звітів, пропозицій, пояснювальних записок та ін. Висхідні комунікації мають більшу тенденцію до викривлення, ніж низхідні.


Горизонтальні комунікації мають місце між членами однієї групи або членами одного рівня. Вони необхідні для того, щоб прискорити і полегшити обмін інформацією в організації, координувати та інтегрувати різні функції в організації. Горизонтальні комунікації можуть бути як формальними, так і неформальними.


Діагональні комунікації – це комунікації, які перехрещують функції і рівні управління організації. Вони важливі в ситуаціях, коли члени організації не можуть здійснювати ефективний обмін інформацією за іншими каналами.


Комунікаційна мережа – відображує спосіб поєднання вертикальних горизонтальних і діагональних комунікацій та їх конфігурацію.

7.5. Перешкоди на шляху до ефективних комунікацій та методи їх подолання


Існує багато факторів, що перешкоджають здійсненню ефективної комунікації, основними з яких є:

1. Фільтрація. Коли робітник говорить те, що хоче чути його керівник, тобто він фільтрує інформацію. Фільтрація є функцією: а) конфлікту між сферами компетенції; б) конфлікту інтересів і потреб відправника; в) висоти структури організації (чим вище рівень управління, тим більше умов для фільтрації); г) досвід, який склався при попередніх негативних комунікаціях.

2. Вибіркове сприйняття. Отримувач сприймає краще ту інформацію, яка відповідає його потребам, мотивації, досвіду та іншим особистим характеристикам. Інтерес отримувача до інформації визначається його очікуваннями та визначає характер декодування інформації.

3. Семантичні бар’єри. Однакові слова мають різне значення для різних людей. Вік, освіта, культурне середовище – три найбільш важливих змінних, які впливають на зміст та значення слів, що використовуються.

4. Поганий зворотний зв’язок.

5. Культурні відмінності між відправником і отримувачем в процесі обміну інформацією (візитки японців, посмішки американців).

6. Інформаційні перевантаження. Вони є об’єктивним слідством неможливості ефективно реагувати на всю інформацію.

          Причини неефективних комунікацій: недостатнє розуміння керівниками важливості комунікацій; несприятливий психологічний клімат в колектив; особистісні характеристики – до думки оточуючих; неповнота інформації, яка сприймається; погана структура повідомлень; відсутність зв’язку.

          Для підвищення ефективності комунікації менеджер повинен вирішити дві проблеми: він повинен удосконалити свої повідомлення; він повинен удосконалювати механізм розуміння того, що інші намагаються передати йому в процесі комунікації.


Діями, що допомагають усунути перешкоди ефективних комунікацій є:

1. Регулювання інформаційних потоків.

2. Встановлення доброго зворотного зв’язку на основі: формування питань до слухача за ходом свого повідомлення; повторення всього або частини повідомлення; подання інформації у різних варіантах.

3. Використання емпатії - це спроможність поставити себе на місце співбесідника, врахування його відчуттів, особливостей характеру та ін.

4. Заохочення взаємної довіри.
5. Спрощення мови повідомлення.

6. Розвиток здібностей ефективно слухати.

          Ефективна комунікація в організації сприяє:

1. Зменшенню інформаційних перевантажень (особливо у керівників вищої ланки управління) і на цих засадах запобігає втраті контролю.

2. Удосконаленню організаційної структури та диференціації рівня прийняття управлінських рішень на засадах аналізу потоків формальної та неформальної інформації.

3. Контролю за впливом неформальних мереж розповсюдження цілей організації.

4. Посиленню мотивації трудової активності виконавців.

5. Поліпшенню соціально-психологічного клімату в робочих групах, структурних підрозділах, організації в цілому.

6. Зникненню опору організаційним змінам та впровадженню інновації.

7. Підвищенню відповідальності щодо впливу діяльності організації на зовнішнє середовище та посиленню зворотного зв’язку з ним.

Контрольні питання
1. Дайте визначення поняття «комунікація» та поясніть, чому вона є важливою для менеджера. Основні елементи комунікації.

2. Чим   відрізняються   поняття   «міжособові   комунікації» та «організаційні комунікації»?

3. Охарактеризуйте основні форми невербальної комунікації.

4. Формальні та неформальні комунікації.
5. Які фактори перешкоджають ефективній комунікації? По​ясніть механізми їх впливу на комунікаційний процес.
11. За допомогою яких методів можна подолати перешкоди ефективній комунікації та удосконалити комунікаційні процеси в організації?
Категорії та поняття
Вибіркове сприйняття — не перешкода на шляху до ефективної комунікації, яка полягає у тому, що одержувач повідомлення сприймає тільки ту інформацію, яка його цікавить, з урахуванням своїх потреб, мотивації, досвіду, підготовки та інших особистих характеристик.
«Виноградна лоза» — це поняття, яке використовується для позна​чення мережі неформальних комунікацій в організації.
Висхідні комунікації — процес передавання повідомлення з нижчих рівнів управління на вищі, за допомогою якого керівники отримують інформацію про стан справ і проблеми на нижчих рівнях управління.
Відправник повідомлення — особа, яка генерує інформацію для комунікації, перетворює її у повідомлення і передає його іншій особі або групі осіб.
Горизонтальні комунікації — процес обміну повідомленнями між членами однієї групи або співробітниками рівного рангу, який покликаний прискорити та спростити обмін повідомленнями в орга​нізації, координувати та інтегрувати дії співробітників і підрозділів організації.
Декодування — це процес трансформації (перекладання) одержу​вачем отриманого повідомлення у зрозумілу для нього форму.
Діагональні комунікації — комунікації, які перехрещують функції та рівні управління організації, проходять крізь них.
Емпатія — це здатність особи поставити себе на місце співрозмов​ника, враховуючи його почуття, темперамент, особливості характеру тощо.
Канал комунікації — це засіб, за допомогою якого відбувається пе​реміщення повідомлення від відправника до одержувача.
Кодування — процес трансформації (перетворення) того, що при​значене для передавання, у повідомлення. Процес кодування складаєть​ся: з вибору певної системи кодових знаків — носіїв інформації (звук, світло, запах, фізичні дії тощо); з організації таких носіїв у певну форму (промова, текст, рисунок, вчинок тощо); з формування повідомлення з певним значенням. 

Комунікаційна мережа — це форма (конфігурація) поєднання за допомогою інформаційних потоків індивідуумів, які беруть участь у процесі комунікації.
Комунікація — це процес обміну інформацією між двома або біль​ше особами, який забезпечує їх взаєморозуміння.
Міжособові комунікації — це поняття, яке застосовують для характе​ристики будь-яких процесів комунікації між двома або більше особами.
Невербальна комунікація — це такий метод обміну інформацією, який відбувається без використання слів (мова «рухів тіла», інтонація голосу, символіка тощо).
Неформальні комунікації — це комунікації, які виникають спон​танно, без санкції керівництва організації. Вони співіснують з форма​льними комунікаціями, підтримують їх, заповнюють розриви, що існу​ють у формальних комунікаціях.
Одержувач повідомлення — особа (або група осіб), для якої пере​дається повідомлення.
Організаційні комунікації — це поняття, яке використовується для характеристики процесів комунікацій в межах організації, які відбува​ються в умовах ієрархії влади.
Перешкоди комунікації («шум») — це будь-яке втручання в процес комунікації, яке викривлює (спотворює) сутність або зміст повідом​лення.
Письмова комунікація — це такий метод обміну інформацією, який відбувається за допомогою графічних знаків (накази, листи, письмові звіти, розпорядження тощо).
Повідомлення — закодована за допомогою будь-яких символів і представлена у реально відчутній формі думка, призначена для переда​вання.
Семантичні бар'єри — це перешкоди ефективній комунікації, які полягають у різному тлумаченні змісту одного і того самого повідом​лення його відправником і одержувачем.
Стратегія «експозиції» (розкриття) - це стиль комунікації, який вимагає від відправника більшої відкритості та чесності у доведенні інформації до одержувача.

Стратегія „зворотного зв'язку” — це стиль комунікації, який ви​магає одночасно більшої відкритості та чесності у доведенні інформації і результативного сприйняття повідомлення з боку одержувача.
Усна комунікація — це метод обміну інформацією, який відбува​ється у формі безпосереднього спілкування відправника і одержувача повідомлення (промова, нарада, групова дискусія, телефонна розмова тощо).
Фільтрація інформації — свідоме маніпулювання інформацією з метою зробити її привабливішою для одержувача.
Формальні комунікації — це комунікації, які є наслідком ієрархії влади в організації, відповідають прямому ланцюгу команд і є части​ною комунікації, необхідної для забезпечення діяльності організації.
Ситуація для аналізу  «Управління комунікаціями у корпорації "МакКессон"

У 1984 році корпорація "МакКессон" купила фірму "Чемпіон Інтернешнл", що виготовляє конторське обладнання та володіє 17 збутовими центрами, що функціонували практично без втручань з центрального офісу. Таке невтручання означало, що" 17 підрозділів фірми йдуть 17 різними напрямами", результатом чого значною мірою була репутація фірми "Чемпіон інтернешнл" - постійного аутсайдера у своїй галузі.

До 1986 року підрозділ "Офіс продакс дівіжн" (що займався конторським обладнанням) корпорації "МакКессон" збільшив свій виторг на 40%, а кращі торгові агети перевершили всі попередні рекордні показники обсягу продаж. Що ж сприя​ло такому швидкому перевтіленню? Значною мірою успіх був зумовлений зміною підходу до обміну інформацією.

Зразу ж після купівлі компанії "Чемпіон" Лінда Еванс була призначена на посаду віце-президента корпорації "МакКессон" зі збуту. Еванс швидко зрозуміла, що між торговими агентами немає ефективного обміну інформацією, інколи він  був взагалі відсутній, тому є неможливою спільна робота над визначенням пото​чних і перспективних цілей. Недостатній обмін інформацією став головною пере​шкодою для підвищення ефективності роботи організації. Існувала потреба в удо​сконаленні комунікації як між окремими працівниками, так і в організації у цілому.

Еванс встановила, що взагалі відсутній механізм систематичного обміну ідеями між торговими агентами. Головна перешкода полягала у тому, що вони ніколи не зустрічалися. Робочі записки курсували у різних напрямках, але через те, що агенти часто бували у відрядженнях, вони не виконувалися. Крім цього, Еванс та​кож встановила, що "важко розбудити піднесення та ентузіазм за допомогою клап​тика паперу". 
Вона вирішила виробити механізм повідомлення торгових агентів про роботу їх колег, підходящий також для обміну ідеями, пропозиціями та отриман​ня необхідної інформації. Вона вважала за необхідне, щоб кожний агент в один і той же час отримував одну і ту ж інформацію про нові видання, заходи щодо надхо​дження продукції на ринок та різноманітні програми. Еванс запровадила щомісячні, тривалістю в робочий день, наради про збут продукції фірми, щоб налагодити двобічний обмін інформацією між головною конторою та збутовими підрозділами, сприяти обміну інформацією між торговими агентами, генерувати нову інформацію та забезпечувати, певною мірою, навчання персоналу.

Тепер наради проводяться щомісячно у кожному із 17 збутових підрозділів, а присутність торгового агента є обов'язковою. Базова форма таких нарад є стандартизованою, однак кожен менеджер зі збуту має право змінити розпорядок дня з врахуванням власних (даного збутового підрозділу) потреб. Основні питання роз​порядку дня і ключові теми визначають Еванс та її співробітники, а регіональні менеджери зі збуту модифікують їх залежно від конкретних потреб та особливос​тей їх збутових підрозділів і торгових агентів. Зворотний зв'язок із підрозділами - одна з головних переваг подібних нарад. Зворотний зв'язок вбудований у систему з допомогою формуляра, який через тиждень, після кожної чергової наради регіональні менеджери відсилають Еванс. У цих формулярах міститься інформація про те, "як минула нарада, що йде добре, а що погано, у чому потрібна додаткова підтримка".

Лінда намагається швидко відповідати на запитання та реагувати на пропозиції, які надходять від підрозділів, щоб встигнути до наступної наради. Вона гово​рить: "Дуже легко заявити - дайте нам потрібну інформацію, але забезпечити її надходження - це зовсім інша справа, тому ми завжди відповідаємо своїм співро​бітникам".

Регіональні менеджери зі збуту спочатку дещо не сприймали ідеї Еванс, але сьогодні відсилають у головну контору все більше та більше пропозицій. Торгові агенти все активніше залучаються до щомісячних нарад, оскільки там обговорюються вдалі варіанти дій і проходить обмін корисною інформацією. Вони почали професійно обслуговувати споживачів і постачальників.
 Нова комунікаційна атмо​сфера сприяла "зміщенню акцентів туди, куди було потрібно компанії". Спеціаліс​ти та менеджери по збуту вітають розширення інформаційного обміну. Вони вважають, що 17 підрозділів тепер зібрані у єдине ціле та становлять ту частину ком​панії, що вважається чітко визначеною.

Питання для обговорення
1. Які були перешкоди на шляху інформаційного обміну, коли корпорація "МакКессон" купила фірму "Чемпіон інтернешнл"?

2. Як щомісячні наради по збуту сприяли інформаційному обміну між окремими працівниками та всередині організації?

3. Як стандартизована форма проведення нарад сприяла поліпшенню обміну інформацією? Що зроблено для подолання недоліків такої стандартизованої форми?

4. Обговоріть різноманітні механізми, за допомогою яких зворотний зв'язок сприяв підвищенню ефективності інформаційного обміну?

5. Які, на Вашу думку, переваги нової системи комунікації?

Джерело: Тарнавська Н.П. Дейнека Ю.П. Збірник ділових ситуацій з курсу „Основи менеджменту”, - Тернопіль: Економічна думка, 2004. – 94с.
Тести  для самоконтролю

1. Що є базовим елементом процесу комунікації?

1) зародження ідеї;
2) кодування та вибір каналу;
3) повідомлення;
4) декодування.
2. Яка з перепон на шляху комунікацій не відноситься до бар’єрів міжособистісних комунікацій?

1) невміння слухання;
2) незадовільна структура організації;
3) поганий зворотний зв’язок;
4) невербальні перепони.
3. Що не є етапом процесу комунікації?

1) кодування та вибір каналу;
2)  зародження ідеї;
3) “шуми”;
4) передача повідомлення.
4. Яка з перепон на шляху комунікацій обумовлена різним значенням, які приймають слова в залежності від конкретної ситуації?

1) бар’єри, обумовлені сприйняттям;
2) невербальні бар’єри;
3) погане слухання;
4) семантичні бар’єри.
5. Що є етапом процесу комунікації?
1) відправник;
2) канал;
3) декодування;
4) всі відповіді правильні.
6. Яка з перепон на шляху міжособистісних комунікацій обумовлена впливом інтонації та жестів на розуміння змісту повідомлення?

1) бар’єри, обумовлені сприйняттям;
2) семантичні бар’єри;
3) невербальні перепони;
4) погане слухання.
7. Яка з перепон на шляху комунікацій  відноситься до перепон в організаційних комунікаціях?
1) інформаційні перевантаження;
2) незадовільна структура організації;
3) перекручення повідомлень;
4) всі відповіді правильні.
8. На якому з етапів процесу комунікації отримувач інформації переводить символи відправника в свої думки?
1) зародження ідеї;
2) кодування;
3) передача;
4) декодування .
9. Назвіть пов’язуючі процеси  менеджменту:

1) комунікація;                         

2) прийняття рішень;

3) модифікація;                      

4) комбінація.

10. Організаційні комунікації - це:

         1) обмін ідеями, думками, почуттями між двома або більшою кількістю людей;

         2) процес обміну інформацією між рівнями та ланками управління;

         3) спосіб, за допомогою якого люди поєднуються в організацію для досягнення загальної мети.

11. Елементами комунікацій, як системи є:

          1)  відправник;

          2) зворотний зв’язок;

          3)канал;

          4) одержувач;

          5) семантичні бар’єри;

          6) повідомлення.

12.  Для здійснення процесу комунікацій необхідна наявність:

         1) каналу комунікації;

         2) швидкості комунікаційного потоку;

         3) повідомлення;

         4) мінімум двох осіб;

         5) емпатії.
13. Основною метою комунікаційного процесу є:

          1) забезпечення розуміння інформації, що є предметом обміну;
          2) забезпечення повноти інформації, що є предметом обміну;

          3) забезпечення кількості інформації, що є предметом обміну;.

          4) забезпечення вірогідності інформації, що є предметом обміну.
Література: 8, 9, 11, 12, 14,  17, 21, 25.
ТЕМА 8.  ЛІДЕРСТВО

8.1. Поняття і сутність лідерства

8.2. Підхід до лідерства з точки зору особистості керівника

8.3. Поведінські теорії лідерства

8.4. Ситуаційні підходи до лідерства

8.5. Сучасні типи ефективних лідерів
      Після вивчення цієї лекції студенту потрібно вміти:

· характеризувати природу лідерства та визначити відмінності між лідерством та менеджментом;

· оцінювати підхід до лідерства з погляду його характерних рис;

· аналізувати й оцінювати моделі лідерства на підставі поведінки;

· визначати та описувати головні ситуаційні підходи до лідерства;

· характеризувати поведінку в організаціях та керування нею.

8.1. Поняття і сутність лідерства

Для розуміння сутності лідерства важливо визначити такі категорії:  повноваження;  вплив;  влада. Повноваження являють собою формально санкціоноване право здійснювати взаємодії, тобто впливати на поведінку підлеглих робітників. Вплив – це така поведінка однієї особи, яка вносить зміни в поведінку другої особи. З точки зору керування важливим є не вплив взагалі, а такі дії керівника на підлеглого, які забезпечують досягнення цілей організації. Влада – це можливість впливати на поведінку інших людей її види: влада, яка базується на примушенні – виконавець вірить, що той, хто має вплив, має можливість покарати так, що завадить вдоволенню життєвих потреб виконавця; влада, яка базується на винагороді – виконавець вірить, що той, хто має вплив, має можливість задовольнити його життєві потреби; експертна влада – виконавець вірить, що той, хто має вплив, володіє спеціальними знаннями, які дозволяють задовольнити потреби виконавця; еталонна влада (влада прикладу) – характеристики або властивості того, хто має вплив, настільки привабливі для виконавця, що він хоче бути схожим на того, хто впливає; традиційна влада – виконавець вірить, що той, хто має вплив, має право віддавати накази і його обов”язок – виконувати їх.
Однак, і підлеглі мають владу над керівником у таких питаннях як: подання необхідної інформації для прийняття рішень; неформальні контакти з робітниками в інших підрозділах; вплив, який підлеглі можуть здійснювати на своїх колег у колективі. Більш того, підлеглі можуть відмовитись виконувати розпорядження керівника, тим самим практично скасовуючи його повноваження. Використання керівником своєї влади в повному обсязі може спонукати підлеглих продемонструвати свою владу, а це, в свою чергу, буде відбиватися на рівні досягнення цілей. Тому, треба підтримувати баланс влади. 

         Основні форми впливу: переконання  - ефективна передача своєї точки зору. Базується на владі прикладу чи владі експерта, але відрізняється тим, що виконавець повністю розуміє, що він робить і навіщо; вплив через участь - менеджер залучає підлеглого до прийняття рішень і сприяє вільному обміну інформацією.
        Загалом повноваження, вплив і влада виступають інструментами управління, застосовувати які можливо по-різному. Таким чином, результативність управління залежить від способу реалізації менеджером наданих йому повноважень в інтересах досягнення цілей організації за участю та через своїх підлеглих. Для характеристики цього використовується поняття лідерство.        Лідерство - це здатність чинити вплив на окремих працівників та їхні групи в процесі спрямування їх діяльності на досягнення цілей організації.

8.2. Підхід до лідерства з точки зору особистості керівника

В умовах сучасних організацій існує велика кількість заходів, за допомогою яких можливо впливати на діяльність інших людей. В дослідженнях, присвячених відповіді на запитання – які заходи впливу є найбільш єфективними для направлення зусиль людей на досягнення цілей організації, можливо виділити три підходи: підхід з точки зору певних рис характеру ( особистості) керівника; поведінковий підхід; ситуаційний підхід.

           Підхід до лідерства з точки зору особистості керівника виходить з того, що найкращі з керівників мають визначений набір загальних для них особистих рис. Отже, основними задачами особистих теорій лідерства є: - виділення набору особистих рис, що забезпечують успіх в управлінні; визначення способів досягнення цих особистих рис. У рамках цієї теорії було проведено багато досліджень різних якостей, які демонстрували успішні керівники, а саме: рівень інтелекту; рівень знань; ініціативність; здоровий глузд; надійність та відповідальність; віра в себе  тощо. Однак результати цих досліджень показали, що: 1) не існує визначеного набору особистих якостей, які притаманні всім ефективним керівникам; 2) Один і той же керівник демонструє в різних ситуаціях різні особисті якості.

На основі цього було зроблено висновок, що людина не може стати ефективним керівником тільки тому, що має деякий набір особистих якостей.

8.3. Поведінські теорії лідерства

Згідно з підходом до лідерства з точки зору поведінки керівника, результативність управління визначається не стільки особистими якостями, скільки тим, як керівник поводить себе із своїми підлеглими. Поведінковий підхід спирається в своїй основі на стиль керівництва.

Стиль керівництва – це манера поведінки керівника по відношенню до підлеглих, через яку здійснюється вплив на робітників для досягнення цілей організації. Манера поведінки керівника є результатом впливу багатьох постійно діючих факторів: особистих якостей керівника; особистих якостей конкретних підлеглих; задач та дій, що вони виконують. Тому досить складно визначити рамки того чи іншого стилю керівництва. В теорії управління стиль конкретного керівника виступає як позиція деякому континуумі (безперервна сукупність).

Автократично-демократичний континуум стилів керівництва. В основу автократично-демократичного континууму стилів керівництва покладено “теорію Х” і “теорію Y” Дугласа МакГрегора. Він виділив 2 системи уявлень про мотиви виробничої діяльності людей:

Положення “теорії Х” подає робітників від природи ледачими, невідповідальними, які намагаються уникнути праці. Тому для досягнення цілей організації їх необхідно безперервно примушувати, направляти та контролювати. “Теорії Х” відображає сподівання менеджерів, що справедлива заробітна плата зробить роботу більш придатною, а необхідний рівень виробництва буде наслідком постійного контролю. “Теорії Х” характеризує передумови автократичного стилю керівництва.
Згідно з “теорією Y”, навпаки, менеджер вбачає своїх підлеглих працелюбними, відповідальними, такими, що чекають на підтримку. Цією теорією підкреслюється, що зовнішній контроль та погрози не можуть стати засобом направлення зусиль людей. Людина може і сама себе контролювати якщо вона намагається досягти цілей, в яких вона зацікавлена.
Отже, “теорія Y” характеризує передумови демократичного стилю керівництва, для якого характерно: високий ступінь централізації повноважень; активна участь підлеглих у прийнятті рішень і свобода у виконанні завдання; добре налагоджена система комунікацій між керівником і підлеглим; апеляція до потреб більш високого рівня у підлеглих.

            Континуум стилів керівництва Р.Лайкерта. Ренсіс Лайкерт розробив інші критерії континуума стилів керівництва. Граничними елементами континуума були взяті такі стилі керівництва: стиль керівництва, зосереджений на роботі; стиль керівництва, зосереджений на робітнику. Керівник, зосереджений на роботі (орієнтований на задачу) піклується, в першу чергу, про виконання завдання та про систему винагородження за нього в умовах зростання продуктивності праці (система поглядів Ф.Тейлора). Керівник, зосереджений на робітнику намагається забезпечити зростання продуктивності праці через вдосконалення людських відносин (участь в прийнятті рішень, допомога у вирішенні проблем). 
        Результати досліджень Р.Лайкерта показали, що стиль, орієнтований на робітника майже у всіх випадках сприяв підвищенню продуктивності праці. На базі своїх досліджень Лайкерт запропонував 4 базові стилі керівництва:  експлуатаційно-авторитарний;  доброзичливо - авторитарний; консультативно-демократичний; партисипативно-демократичний.

       Двомірне трактування стилів керівництва. Вченими з бюро досліджень бізнесу при Університеті Огайо детально розглядалась поведінка керівників у багатьох організаціях. У результаті була запропонована своя класифікація стилів керівництва, яка враховує в поведінці керівника орієнтацію і на роботу, і на людину. Звідси з’явилась можливість класифікувати стилі керівництва не в одно-, а в двомірному вимірі, тобто одночасно за двома критеріями. Розвиваючи далі цю концепцію Р.Блейк та Д.Моутон побудували сітку (ГРИД), яка включає п’ять основних стилів керівництва. 
           Сітка має два напрямки: вертикальна вісь ранжирує піклування про людину в діапазоні від 1 до 9; горизонтальна вісь ранжирує піклування про виробництво від 1 до 9 (рис. 8.1). 

8.4. Ситуаційні підходи до лідерства

Дослідження в області теорій лідерства показали, що поряд з особистими якостями і манерою поведінки керівника на ефективність управління впливають ситуаційні фактори. 


Рис.7.1. Сутнісна характеристика концепції типів управління Р.Блейка і Дж.Моутона

Рис. 8.1.   Решітка  стилів  Р.Блейк та Д.Моутон
            Ситуаційна модель керівництва Ф.Фідлера. Ця модель визначає 3 фактори, що впливають на поведінку керівників: відношення між керівником і підлеглими, які визначаються лояльністю підлеглих, довірою до керівництва, а також привабливістю особи керівника; структура завдання, що визначається звичністю завдання, чіткістю його формулювання і структуризації; посадові повноваження, які визнвчаються обсягом законної влади, пов’язаної з посадою керівника, рівнем підтримки, яку надає керівнику формальна організація. Ф.Фідлер вважає, що стиль кожного конкретного керівника залишається в цілому постійним і він не може пристосувати його до умов конкретної ситуації. 

Для визначення особистих якостей керівника Ф.Фідлер провів опитування, метою якого було охарактеризувати найменш вимогливого колегу (НВК), тобто того, з ким найменш всього хотілося б працювати.  В результаті було зроблено висновок, що ті керівники, які дають порівняно доброзичливу характеристику НВК, як правило, орієнтовані на людські відносини. З другого боку, ті, хто описував НВК у недоброзичливій формі, той, в основному, орієнтується на завдання і мало піклується про людський аспект виробничого процесу.

Далі за моделлю Ф.Фідлера передбачається (рис.8.2), що: відносини між керівниками і підлеглими можуть бути як хорошими, так і поганими; завдання може бути структурованим і не структурованим; посадові повноваження керівника можуть бути великими і малими. Різне поєднання цих факторів може дати 8 потенційних стилів керування: орієнтований на завдання керівник найбільш ефективний у ситуаціях 1,2,3,8; керівник, орієнтований на людські відносини, найкраще працює в ситуаціях 4, 5, 6; в ситуації 7 можуть добре проявити себе як ті, так і інші; максимум власті менеджер має в ситуації 8, і мінімум – в ситуації 1. На практиці модель використовується для підбору, найму та розстановки керівників в організації.

Модель «шлях-мета» Т. Мітчела та Р. Хауса.  Ідея моделі «шлях-мета» складається з того, що керівник може спонукати підлеглих до досягнення цілей організації, намагаючись вплинути на шлях досягнення цих цілей (рис.8.3). Роберт Хаус відзначає, що керівник може вплинути на підлеглих у двох випадках: збільшуючи особистий прибуток при досягненні підлеглими мети даної роботи; зробивши шлях до цього прибутку більш легким. Згідно з даною теорією визначено чотири основних типи управлінської поведінки, тобто стилів керівництва:1.Стиль підтримки (відповідає стилю, орієнтованому на людину) – керівник має інтерес до підлеглих, піклується про них. Більш ефективний цей стиль тоді, коли у підлеглих спостерігається потреба в самоповазі та належності. 2.Інструментальний (директивний, відповідаючий стилю, орієнтованому на роботу) – менеджер віддає підлеглим чіткі накази, розробляє графіки робіт, правила, процедури.
        3.Партисипативний (стиль, який заохочує підлеглих у прийнятті рішень) - керівник шукає поради у підлеглих, а також пропонує їм брати участь в прийняті рішень. Цей стиль доцільно використовувати по 

Рис.8.2. Модель ситуаційного лідерства Ф.Фідлера


Рис 8.3. Модель „шлях - мета” Р.Хауса і Т.Мітчела  

відношенню до підлеглих, які вірять, що вони впливають на навколишнє середовище.

          4.Стиль орієнтований на досягнення - характеризується тим, що перед підлеглими постає напружена ціль і очікується, що вони будуть робити, використовуючи повністю свої можливості. Застосування цього стилю підходить до ситуацій, коли підлеглі намагаються досягти високого рівня продуктивності та вірять в те, що мають можливість його досягти.

        Використовуючи дану теорію, керівник може використовувати всі чотири типа управлінської поведінки в будь-яких ситуаціях. Основним завданням теорії в кожному випадку є розробка питання,  як збільшити мотивацію підлеглих і задоволення роботою, формуючи її мету та шлях до її досягнення. 

        Теорія життєвого циклу П. Херсі і К. Бланшара  базується на уяві, що самий ефективний стиль керівництва залежить від “зрілості виконавців”. Під зрілістю розуміється не вік вихованців, чи їх психологічний стан, а такі складові, як: здібність нести відповідальність за свою поведінку; бажання досягти поставленої мети; освіта та досвід у відношенні до завдання, яке необхідно виконувати. Крім того зрілість не є постійною якістю конкретної особи, а скоріше характеристикою конкретної ситуації. Тобто в залежності від завдання, яке виконується, виявляється різний рівень зрілості виконавців. Відповідно керівник може змінювати свою поведінку згідно зі ступенем зрілості підлеглих. Відповідно до є 4 стиля лідерства в залежності від рівня “зрілості”  (рис. 8.4): 
      S1 - давати вказівки. Характеризується поєднанням великого ступеня орієнтованості на завдання і малого на людину. Він підходить до підлеглих, які мають низьку зрілість (М1). В даному випадку підлеглі або не хочуть, або не мають можливості відповідати за конкретне завдання;
      S2 - продавати. Характеризується в рівній мірі орієнтацією як на людину, так і на завдання. Підлеглі бажають прийняти відповідальність, але не можуть цього зробити із-за низького рівня зрілості (М2). В даному випадку керівник продовжує орієнтуватися на завдання, але до робітників має проявляти більш довіри та впевненості;

     S3 – стиль, заснований на участі підлеглих у прийнятті рішень. В даній ситуації виконавці мають значну зрілість (М3), але не мають бажання відповідати за виконання завдання. Підлеглі мають значний досвід виконання завдання. Тут керівник повинен мотивувати їх найбільші досягнення шляхом надання можливості брати участь в прийнятті рішень;
      (4 - делегування (представництво). Використовується для виконавців найвищого рівня зрілості (М4), які і можуть, і бажають нести відповідальність. Підлеглі достатньо кваліфіковані,  мають високу мотивацію на досягнення. Цей стиль найбільш придатний до ситуацій, коли робітники можуть діяти самостійно і не потребують великої підтримки від керівника. Поведінка керівника може поєднувати і низький ступінь орієнтованості на задачу, і на людські відносини. 
         Модель прийняття рішення лідером за Вруммом і Йєттоном. Ця модель заснована на думці, що керівник повинен  вирішити скільки підлеглих  


Рис. 8.4. Сутнісна характеристика моделі ситуаційного лідерства П.Герсі і К.Бланшарда
мають право брати участь в прийнятті рішень. Така участь може розглядатись  по різному. З одного боку, менеджер може заборонити участь  і сам приймати рішення застосовуючи диктаторський стиль. З другого боку, керівник може віддати перевагу груповому розгляданню проблеми і дати повну волю в прийнятті рішень застосовуючи  демократичний стиль. 
         Врумм і Йєттон стверджують що кожний з цих способів може бути ефективним у залежності від відповідей, що будуть надані керівником  на наступні  запитання: чи є достатня кількість інформації для прийняття правильного рішення?  Чи мається якісна потреба в даному  рішенні? Дійсно рішення є вирішення проблеми?  Наскільки важливо щоб підлеглі брали участь в прийнятті рішення? Як виконавцями підтримуються організаційні цілі?  Отже, думка про те, що існує найкращий стиль є нереальною і занадто простою. 
         Згідно з моделі Врумма і Йєттона самий ефективний стиль - це той який задовольняє дану ситуацію.  На думку Врумма і Йєттона він залежить від характеристик лідера, підлеглих і ситуації.
8.5. Сучасні типи ефективних лідерів

Нові підходи до керівництва вводять в поняття лідерства наявність у менеджерів таких якостей, які спонукають людей (і мотивують) працювати продуктивніше за свій нормальний рівень.

Трансакційні керівники  відрізняються почуттям гордості за добре налагоджену, ефективну роботу, їм притаманна відповідальність перед організацією, її нормами та правилами.   Основні функції трансакційних керівників: роз’яснення підлеглим завдань; створення ефективних організаційних структур; забезпечення справедливості винагороди; задоволення соціальних потреб та увага до підлеглих.

       Харизматичні лідери – мотивують людей до діяльності, інтенсивність якої перевищує звичайний рівень. Джерела їх впливу : чітке уявлення майбутнього, що поділяється робітниками організації; створення системи корпоративних цінностей, що поділяються робітниками організації; взаємна довіра лідера і підлеглих. Харизматичні лідери створюють атмосферу змін, ідей, які стимулюють людей направляти всі можливі зусилля на досягнення цілі, укріплюють віру підлеглих у можливість досягнення мети. 
       Лідери, що трансформують – схожі на харизматичних лідерів, але відрізняються особливими здібностями у впровадженні інновацій і здійсненні змін. Вони приходять до керівництва у періоди великих стратегічних змін, володіють здібністю керувати трансформаціями цілей, структур і персоналу. Спираються на такі фактори, як світогляд, загальні цінності та ідеї; привертають на свій бік прибічників змін за допомогою створення “загальної платформи” змін.

Інтерактивні лідери - демонструють інтерактивний стиль поведінки, який є надзвичайно ефективним у сучасному корпоративному середовищі, піклуються про досягнення консенсусу, участі в роботі всіх членів колектива, їх взаємодії і взаємодопомоги. Їх основні характеристики: делегують повноваження; передають владу і інформацію; сприяють зростанню самооцінки працівників.

Контрольні питання
1.Що таке «вплив», «влада» «лідерство». Як ці категорії співвідносяться між
   собою?
2.Які ви знаєте джерела влади? Дайте класифікацію влади.
3.Підход до вивчення лідерства з позиції  особистих якостей лідера? 
4.У чому сутність поведінкового підходу до вивчення лідерс​тва? Що таке стиль керування?

5.Охарактеризуйте   принцип,   за   яким   побудована  таблиця (решітка) 
   Р. Блейка і Дж. Моутон

6.У чому полягає основна ідея моделі ситуаційного лідерства Ф. Фідлера? 
7.Охарактеризуйте    основні    положення    моделі    лідерства П. Герсі і 

   К. Бланшарда.

8.Розкрийте зміст моделі «шлях-мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла.

Категорії та поняття
Автократичний стиль — це стиль управління, для якого харак​терні: високий ступінь централізації повноважень та структуризації роботи підлеглих; обмеження свободи підлеглих щодо прийняття рішень, орієнтація на дотримання підлеглими численних правил та інструкцій.
Влада — це здатність впливати на поведінку інших людей.
Влада винагородження — це форма легітимної влади, яка виникає з уявлення про те, що керівник має можливість задовольнити потреби підлеглого шляхом винагородження результатів його діяльності.
Влада зв'язків — це форма особистої влади, яка виникає із сприй​няття послідовниками існування зв'язків лідера з впливовими особами як в організації, так і за її межами.
Влада інформації — це форма особистої влади, яка виникає завдяки доступу лідера до потрібної, важливої інформації і його вмінню вико​ристовувати її для впливу на послідовників.
Влада над ресурсами — це форма легітимної влади, яка виникає внаслідок права керівника контролювати, регулювати і розподіляти об​межені організаційні ресурси.
Влада примусу — це форма легітимної влади, яка виникає з уявлен​ня про те, що це керівник має можливість покарати підлеглого так, що завадить задоволенню його потреб.
Вплив — це така поведінка однієї особи чи групи осіб, яка вносить зміни в поведінку, відчуття, стосунки інших людей.
«Давати вказівки» — стиль лідерства в моделі П. Герсі і К. Бланшарда, при якому лідер вимушений виявити високу директивність і жорстко контролювати послідовників, допомагаючи їм у такий спосіб усунути невпевненість щодо виконання їх завдання.
 «Делегування» — стиль лідерства в моделі П. Герсі і К. Бланшарда,  якого лідер поєднує мінімальну орієнтацію як на виконання робочих завдань, так і на стосунки з підлеглими. Це дозволяє послідовникам, які здатні й бажають працювати, взяти на себе максимум відповідальності за виконання роботи.
Демократичний стиль — це стиль управління, для якого характе​рні: високий ступінь децентралізації повноважень, широке залучення підлеглих до прийняття рішень, добре налагоджені комунікації між ке​рівником і підлеглими.
Експертна влада — це форма особистої влади, яка виникає внаслі​док визнання послідовником того, що лідер володіє недосяжними для нього спеціальними знаннями, навичками, вмінням, досвідом.
Еталонна влада (влада прикладу, харизма) — це форма особистої влади, яка виникає внаслідок бажання послідовників бути схожими на лідера, який володіє надзвичайно привабливими для них особистими якостями, вміннями або іншими характеристиками.
Законна (легітимна) влада — це влада, яка випливає із статусу ке​рівника, його офіційної посади.
Залежність — це ситуація, в якій одна особа змушена діяти так, як того бажає друга.
«Залучення до участі» — стиль лідерства в моделі П.Герсі і К.Бланшарда, за якого лідер встановлює партнерські відносини з послідо​вниками, надаючи їм можливість брати участь у прийнятті рішень на своєму рівні з метою стимулювати бажання виконувати їх завдання.
«Колективне управління» — стиль лідерства в концепції Р. Блейка і Дж.Моутон, за якого в колективі формується атмосфера взаємної по​ваги і довіри, а досягнення цілей організації забезпечується зусиллями відданих загальній справі підлеглих.
Концепція типів управління Р. Блейка і Дж. Моутон — це одна з поведінкових концепцій лідерства, у якій на основі двох критеріїв (рі​вень турботи про людей і рівень турботи про виробництво) побудовано таблицю (решітку), в межах якої окреслені зони п'яти стилів лідерства: «нікчемне управління»; «управління позаміським клубом»; «режим підпорядкування керівникові»; «колективне управління»; «організацій​не управління».
Ліберальний (пасивний) стиль — це стиль, який характеризується мінімального участю керівника. Підлеглі при цьому мають майже повну свободу визначати цілі діяльності, приймати рішення й контролювати свою роботу.
Лідерство — це специфічний тип управлінської взаємодії, який ха​рактеризується здатністю однієї особи (лідера) ефективно поєднувати (сполучати) залежно від конкретної ситуації різні джерела влади для впливу на іншу особу або групу людей (послідовників) з метою спря​мування їх діяльності на досягнення спільних цілей. Отже, лідерство є функцією лідера, послідовників і ситуаційних змінних.
Модель лідерства «шлях-мета» Гауса-Мітчелла ґрунтується на передбаченні, що між ефективним лідерством і рівнем мотиваційної сили очікувань послідовників існує прямий зв'язок. Отже, ефективний лідер — це той, хто допомагає послідовникам йти шляхом, який веде до бажаної мети, тобто пояснює підлеглим, як найкраще і найзручніше ви​конати завдання і завдяки цьому збільшити персональне винагоро​дження.
Модель ситуаційного лідерства П. Герсі й К. Бланшарда ґрунтується на передбаченні, що вибір керівником одного із чотирьох запро​понованих у моделі стилів лідерства («давати вказівки», «переконан​ня», «залучення до участі», «делегування») залежить від ступеня (стадії) «зрілості підлеглих».
Модель ситуаційного лідерства Ф. Фідлера пояснює вибір одного з двох запропонованих у моделі стилів лідерства (орієнтація на підлег​лих або орієнтація на роботу) та впливом таких трьох ситуаційних факто​рів: 1) стосунки лідер-послідовники; 2) структурованість завдання для підлеглих; 3) рівень посадових повноважень керівника.
«Нікчемне» або «злиденне» управління — стиль лідерства в конце​пції Р. Блейка і Дж. Моутон, за якого керівник прикладає мінімальні зу​силля для виконання своєї роботи, що необхідні тільки для того, щоб зберегти свою посаду в організації.
Опортунізм як стиль лідерства являє собою пристосовницьку (у контексті застосування будь-якого із стилів лідерства) поведінку керів​ника, спрямовану на досягнення його особистих інтересів (внесок в ус​піх організації на другому місці відносно особистої вигоди).
«Організаційне управління» — стиль лідерства в концепції Р. Блейка і Дж. Моутон, згідно з яким керівник прагне достатньою мірою поєднати орієнтацію як на інтереси підлеглих, так і на вико​нання завдання. Керівник не вимагає багато від підлеглих, але й не потурає.
Особиста влада — це влада, яка виникає завдяки привабливості особистості індивіда (професіоналізм, ініціативність, чесність тощо).
Патерналізм як стиль лідерства являє собою поведінку показної «благодійності», «батьківського піклування» керівника про підлеглих, яка виявляється у заохоченні, підтримці й винагородженні підлеглих в обмін на їх слухняність та лояльність.
«Переконання» — стиль лідерства в моделі П. Герсі та К. Блан​шарда, за якого керівник однаковою мірою реалізує директивність і під​тримку   підлеглих, які нездатні, але бажають працювати. Лідер допомагає послідовникам шляхом роз'яснення завдання і формування впевненості й можливості його виконання.
Поведінковий підхід до лідерства — це сукупність концепцій лі​дерства, яка ґрунтуються на передбаченні, що результативність лідерства визначається тим, як лідер поводить себе з послідовниками. Поведінкові концепції спрямовані на дослідження того, що і як роблять ефек​тивні лідери у взаєминах з послідовниками.
Посадові повноваження — це формально санкціоноване організа​цією право керівника впливати на поведінку підлеглих.
«Режим підпорядкування керівникові» — стиль лідерства в конце​пції Р. Блейка і Дж. Моутон, за якого керівник, орієнтований тільки на виконання робочих завдань, диктує підлеглим, що і як вони повинні робити шляхом реалізації наданих йому посадових повноважень і вста​новлення жорсткого контролю за їх діяльністю.
Ситуаційний підхід до лідерства — це сукупність концепцій лі​дерства, які стверджують, що стиль лідерства керівника має змінювати​ся залежно від ситуації. Концепції ситуаційного лідерства зосереджені на вивченні взаємодії різних ситуаційних факторів з метою з'ясування їх впливу на взаємини лідера і послідовників.
Стиль керування — манера поведінки керівника щодо його під​леглих.
Ступінь (стадія) «зрілості підлеглих» — це поняття, яке харак​теризує в моделі ситуаційного лідерства П. Герсі та К. Бланшарда рівень готовності підлеглих до виконання робочих завдань, складо​вими якого є «професійна зрілість» або спроможність працювати (знання, вміння, навички щодо конкретної роботи) і «психологічна зрілість» або бажання працювати (вмотивованість щодо виконання конкретної роботи).
Теорії особистих якостей лідера — це сукупність теорій лідерства, в основу яких покладено ідею, що всі кращі лідери мають сукупність певних, незмінних у часі особистих рис, які відрізняють їх від нелідерів (лідерами народжуються, а не стають). Фокус дослідження цих теорій — хто такі ефективні лідери.
Традиційна влада — це форма легітимної влади, яка виникає вна​слідок визнання підлеглим права керівника віддавати накази і свого обов'язку їм підкорятися.
«Управління позаміським клубом» — стиль лідерства в концеп​ції        Р. Блейка і Дж. Моутон, за якого основну увагу керівник приділяє підтриманню в колективі атмосфери доброзичливості, комфортних умов, хай навіть і за рахунок погіршення показників виконання ро​боти.
«Фасадизм» (від слова фасад) як стиль лідерства являє собою пове​дінку імітації керівником зовнішнього благополуччя у підпорядковано​му йому підрозділі з метою приховання дійсного стану справ.
Шкала «найменш привабливого співробітника» — це запропо​нований Ф. Фідлером метод визначення поведінкових пріоритетів ке​рівника, який дозволяє з'ясувати його орієнтацію або на стосунки з підлеглими, або на виконання завдання шляхом опису керівником гі​потетичної особи підлеглого, з яким він менш за все бажав би працю​вати.

Ситуація  для аналізу  «Лідерство"
Три роки тому я прийшов у рекламне агентство "Світ" на посаду начальника художнього бюро. Це була моя перша управлінська посада. Протягом останніх 10 років я працював графіком-дизайнером в іншому рекламному агентстві. Агентсво "Світ" мало потребу у новому менеджері художнього бюро, однак із власних працівників ніхто не підходив на цю посаду. Тому фірма дала оголошення і на основі проведеного конкурсу мене запросили на роботу. Керівництво агентства було надзвичайно стурбоване ситуацією у цьому бюро: робота була неефективною, виникало багато непорозумінь і конфліктів.
Попередній керівник бюро був дуже приязною та люб'язною людиною. Мені здається, що такої приємної людини я ще не зустрічав у своєму житті. Однак для посади керівника він був занадто люб'язним і дозволяв робити такі речі, які не сприяли хорошій роботі.
У бюро утворилася група дизайнерів, яка була занадто розкутою. А за відсутності чіткого керівництва та ефективного лідерства члени групи творили все, що їм заманеться. Я чув, що вони погрожували молодим службовцям, примушивали їх виконувати додаткову роботу. А якщо ті відмовлялись, то їх лякали, що не будуть підпримувати при просуванні по службі. Ця "зграя чотирьох", як я назвав цей "старший" штат, почала контролювати процес найму на роботу та просування по службі. Спочатку всі службовці могли голосувати при прийомі нового співробітника. Це було важливим явищем, оскільки сприяло співробітництву та створенню ефективної робочої команди. Однак "зграя чотирьох" зіпсувала цей процес. Сталось так, що навіть людина з прекрасними даними не могла бути прийнятою на роботу чи переведеною на іншу посаду без згоди цієї групи. Тобто, група із чотирьох осіб взяла під контроль усю роботу підрозділу, в той же час інші працівники були пасивними і дозволили цьому статися. Це те, що я застав. Але я відчув, що можу зрушити справу. Мій керівник зрозумів усі проблеми і повністю підтримав мене.
У перший рік роботи я провів атестацію працівників і посилив систему контролю за роботою. Ці заходи були проведені для виявлення працівників, що не справлялися зі своїми обов'язками. Крім цього, я найняв декількох професійних дизайнерів, яких зразу ж почали підтримувати працівники. Одного з них, найбільш висококваліфікованого, я найняв на посаду старшого дизайнера. "Зграя чотирьох" була страшно ображена цим і подала на мене скаргу в комісію з прав людини. Це коштувало компанії певної суми, оскільки комісія визнала мене неправим у цій ситуації. Крім цього, "зграя чотирьох" працювала далі на те, щоб підірвати авторитет тих людей, яких я найняв. Я був досить наляканий цим.
Оскільки дії цієї групи у більшості випадків стали прихованими, я вирішив, що конфронтувати з цими людьми було б неефективно. Стратегія, яку я обрав, - бути видимим, чесним і постійним у своїх діях. Чому я повинен був із ними воювати? Вони були хорошими спеціалістами, а компанія підтримувала практику збереження людей, які мають достатній рівень результативності. Особисто я оцінював виконання роботи за кількістю та якістю роботи. Спочатку я не брав до уваги їх особистий вплив на роботу як матеріал для оцінки.
Далі, коли я постановив, що процес просування буде здійснюватися справедливим шляхом, раніше пасивні молоді спеціалісти стали більш активними у роботі бюро. Найбільше хотіли змін вони. Молоді спеціалісти почали сперечатись зі старшими, деколи навіть заперечували їм. Ці неузгодження та конфлікти, що почали виникати, змусили мене замислитися над розробкою чітких критеріїв оцінки результатів та внеску кожного працівника. Я зробив це, що спричинило протест "зграї чотирьох", але було підтримано іншими працівниками та моїм керівником. 
Після того, як різноманітні звернення представників "зграї чотирьох" були відхилені моїм керівником, вони зрозуміли, що втратили його підтримку. Крім того, своїми протестами вони підірвали свій авторитет серед працівників всієї компанії. Члени групи зрозуміли, що до них буде таке ж ставлення, як і до всіх інших працівників. Вони будуть оцінюватися за стандартами, які стосуються усіх працівників, і ці стандарти будуть охоплювати їх співпрацю з іншими та забезпечення успіху всього підрозділу. Система оцінювання, в основному, була побудована на об'єктивних критеріях. Усі ці запроваджені процедури були спрямовані на управління колективом, а не окремими особами. Я відчув, що завдяки цим змінам у майбутньому підрозділ буде захищеним від впливу якоїсь окремої групи.
А як же йдуть справи зараз? Я бачу бюро, яке працює разом в одному напрямі. Значно менше виникає конфліктів, почав формуватися дух співробітництва. Хоча члени "зграї чотирьох" усе ще працюють, вони стали значно стриманішими і почали більше думати про те, як поліпшити стосунки з іншими, а не про виникнення будь-яких проблем. Хоча я не здивуюся, якщо вони будуть робити це у майбутньому. Однак, принаймні зараз, справи йдуть дуже добре.
Запитання для аналізу
1. Який стиль лідерства був використаний новим керівником бюро?
2. Як може лідер уникати існуючих проблем?
3. Який стиль лідерства у цій ситуації, на Вашу думку, міг бути більш ефективним?
4. Яким типом влади володіла "зграя чотирьох"? Як вона її набула?
5. Чи мають тут місце зміни стилю лідерства? Якими вони є?
6. Чи виникали подібні ситуації у Вашій організації?
Джерело: Тарнавська Н.П., Дейнека Ю.П. Збірник ділових ситуацій з курсу ”Основи менеджменту”. – Тернопіль: Економічна думка, 2004. – 94 с.

Тести для самоконтролю
1. Яка з наведених форм влади заснована на впливі за допомогою харизми?

1) законна влада;
2) еталонна влада;
3) експертна влада;
4) влада, заснована на винагороді.
2. Який зі стилів керівництва повністю зосереджений на особистих інтересах виконавців?

1) авторитарний;
2) демократичний;
3) ліберальний;
4) всі варіанти правильні.
3. Яка з наведених форм влади заснована на впевненості виконавця в тому, що його обов’язком є виконання волі керівника?
1) законна влада;
2) еталонна влада;
3) експертна влада;
4) влада, заснована на винагороді;
4. Яка з наведених форм влади  заснована на впевненості виконавця
 в тому, що його керівник володіє унікальними спеціальними знаннями?
1) законна влада;
2) еталонна влада;
3) експертна влада;
4) влада, заснована на винагороді.
5. Яка з наведених форм влади заснована на впевненості виконавця в тому, що йому допоможуть задовольнити яку-небудь з його потреб? 

1) законна влада;
2) влада, заснована на примушуванні;
3) експертна влада;
4) влада, заснована на винагороді.
6. Яка з наведених форм влади заснована на впевненості виконавця в тому, що його можуть покарати, або позбавити можливості задовольнити яку-небудь з його потреб? 

1) законна влада;
2) влада, заснована на примушуванні; 

3) експертна влада;
4) влада, заснована на винагороді.
7. Який зі стилів керівництва повністю зосереджений на виробничих завданнях та ігнорує особисті інтереси виконавців?

1) авторитарний;
2) демократичний;
3) ліберальний;
4) всі варіанти правильні.
8. Який зі стилів керівництва в рівній мірі враховує   виробничі завдання та особисті інтереси виконавців?

1) авторитарний;
2) демократичний;
3) ліберальний;
4) всі варіанти правильні.
9. Сформулюйте визначення поняття „Лідерство„

    1) це здатність;

    2) чинити вплив;

    3) проектувати ефективні організаційні структури;

    4) на окремих працівників та їхні групи;

    5) в процесі спрямування їх діяльності;

    6) що враховують об’єктивні умови розвитку організації;

         7) на досягнення цілей організації.
Література: 8, 12. 14, 18, 21, 22, 25, 27.
Тема 9. ЕФЕКТИВНІСТЬ  УПРАВЛІННЯ

9.1. Сутність організаційної ефективності та підходи до її визначення
9.2. Продуктивність. Управління продуктивністью.
9.3. Критерії ефективності організаційної діяльності.
5.4. Результативність та ефективність системи менеджменту.

     Після вивчення даної теми студент повинен уміти:

· Аналізувати підходи  визначення  ефективності управління;

· Визначати та аналізувати показники організаційної діяльності;

· Аналізувати  кількісні та якісні показники ефективності системи менеджменту.
9.1. Сутність ефективності управління і підходи до її визначення

Одним із найголовніших завдань менеджменту як системи управління організацією є забезпечення ефективності її діяльності. Організаційна ефективність (лат. effectivus – виконання, дія) (ефективність організації) – здатність організації існувати і досягати визначених цілей із найвигіднішим співвідношенням результатів і витрат. Організаційні зміни та організаційний розвиток передбачають підвищення ефективності систем менеджменту.
       Ефективність менеджменту — результативність управлінської діяльності, що визначається як відношення отриманих результатів від реалізації певних управлінських важелів у організації до витрат, які супроводжують їх одержання. При оцінюванні системи менеджменту, яка діє в організації, слід розрізняти економічну, організаційну та соціальну ефективність. 

       Економічна ефективність менеджменту. Відображає економічні результати діяльності організації за конкретною системою управління. З одного боку, економічну ефективність 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 озброєності управлінців тощо. Водночас ефективність систем менеджменту характеризується показниками, які відображають результати виробничо-господарської діяльності організації: величина прибутку, собівартість, обсяг виготовленої продукції, обсяг реалізації продукції, рентабельність,  фондомісткість, рівень ліквідності, рівень ризику, коефіцієнти автономії, фінансової стійкості, маневрування, оборотності тощо. 

       Організаційна ефективність менеджменту. Характеризує якість побудови організації, якість системи управління, прийняття управлінських рішень, реакцію системи управління на стреси, конфлікти, організаційні зміни тощо, її оцінюють за показниками, які відображають якість побудови   організації та її системи управління: рівень централізації функцій управління, співвідношення чисельності управлінських працівників між різними рівнями управління, питома вага керівників у загальній чисельності апарату управління, коефіцієнт ланковості структури менеджменту, 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 психологічного клімату в колективі, атмосфери захищеної й причетності до цілей організації, перспектив розвитку, соціальних інституцій тощо.  Соціальну ефективність менеджменту можна оцінювати з двох точок зору, з одного боку, її оцінюють за показниками, що відображають   соціально-культурну сферу функціонування організації рівень трудової дисципліни, рівень стабільності кадрів, рівень розвитку соціальної інфраструктури на підприємстві, рівень умов праці тощо. 
   Організаційні зміни та організаційний розвиток впливають на ефективність менеджменту шляхом удосконалення керуючої та керованої систем управління організацією. При цьому економічна ефективність менеджменту визначається, з одного боку, як результат
удосконалення керуючої та керованої систем, з іншого — на засадах трансформації організаційної та економічної ефективності.

   У сучасному менеджменті також розрізнять такі ви​ди ефективності: внутрішню, зовнішню, загальну, рин​кову, стратегічну (цільову), витратну, оперативну, ефек​тивність інноваційного проекту.     Внутрішня ефективність - ефективність з точки зору використання внутрішніх можливостей організа​ції (управління її внутрішніми ресурсами). Зовнішня ефективність - ефективність з погляду використання зовнішніх можливостей організації. Ця складова великою мірою зумовлена станом організацій​ного оточення, особливо його інституційними складови​ми і здатністю організації пристосуватись до його змін, тому її ще називають адаптивною ефективністю.   Загальна ефективність - сукупність внутрішньої і зовнішньої ефективності. Високої загальної ефективності можливо досягнути за рахунок гнучкої системи управління організацією, яка дає змогу оперативно пе​рерозподіляти її ресурси відповідно до змін зовнішнього середовища. Ринкова ефективність. Показує, наскільки повно організація задовольняє потреби споживачів порівняно з альтернативними способами їхнього задоволення. Ринкова ефективність враховує те, що будь-яка ор​ганізаційна діяльність націлена на задоволення потреб ринку. Невміння пристосувати організацію, її праців​ників, технологію до змін у структурі попиту спричи​няє її низьку загальну ефективність. Тому менеджери мають спрямувати свої зусилля на розроблення іншої концепції бізнесу; вибір нової стратегії, переосмислен​ня відносин між керівниками та персоналом тощо. Стратегічна ефективність. Належить до категорій стратегічного управління і відображає здатність органі​зації реалізувати обрану стратегію. Для її визначення використовують три групи показників. Перша - відобра​жає стан попиту у формі потенційно можливих темпів його зростання; друга-характеризує динаміку економіч​них цілей підприємства (темпи зростання обсягу прода​жу, прибутку, рентабельності вкладень тощо); третя — динаміку групових цілей (зростання дивідендів, заро​бітної плати, кількості робочих місць). Оперативна ефективність. Відображає економіч​ність способів перетворення ресурсів у процесі виробни​чої діяльності підприємства, її можна охарактеризува​ти як здатність організації працювати з мінімальним використанням ресурсів. Якщо розглядати оперативну ефективність стосовно функцій, які випливають зі стра​тегічних цілей організації, то можна стверджувати, що оперативна ефективність організації забезпечує її стра​тегічну ефективність. Ефективність інноваційного проекту. Характери​зується системою показників, що відображають співвід​ношення витрат і результатів, пов'язаних із реаліза​цією проекту.
   Отже, організаційна ефективність може описувати​ся різною системою координат, тому єдиного критерію, за допомогою якого можна було б її визначити, немає. Залежно від мети оцінювання організаційної ефектив​ності визначають її критерії.

9.2. Продуктивність. Управління продуктивністью

  Вимірювання продуктивності (Productivity) – основний засіб для порівняння якості менеджменту різних підрозділів підприємства або менеджменту різних підприємств. Продуктивність охоплює та  характеризує всі зусилля, затрачені підприємством. Це перша перевірка компетентності менеджменту.   Постійне підвищення продуктивності – одне з найскладніших завдань менеджменту, оскільки продуктивність – це баланс між багатьма чинниками, і лише деякі з них піддаються чіткому визначенню та вимірюванню. Мета не в тому, щоб знайти одну досконалу міру продуктивності, а у використанні ряду (системи) вимірників. Отже, продуктивність організації означає той баланс між всіми чинниками виробництва (матеріальними, фінансовими, людськими, інформаційними, тощо), який забезпечує найбільше виробництво при найменших витратах.
    Ринкова вартість виходів визначається низкою чинників: кількість виробленої продукції; відповідність асортименту продукції попиту на неї; якість продукції; своєчасність виробництва продукції, врахування характеру попиту та забов’язань з її доставки споживачам; гнучкість операційної системи при задоволенні різних вимог окремих споживачів. Загальна вартість входів теж визначається багатьма чинниками. При аналізі матеріальних витрат необхідно враховувати: кількість споживачів матеріалів; ціну закупівлі; затрати на збереження матеріалів; вартість замовлення матеріалів; розмір видатків, пов’язаних з низькою якістю матеріалів.

        Використовуючи операційну систему, можна забезпечити   конкурентоздатність організації різними методами: лідерство за мінімумом витрат; технічні характеристики продукції (наприклад, міцність, надійність); швидкість  доставки; гарантований час доставки; індивідуалізація виробів за вимогами замовників; упровадження продукції на ринок; гнучке регулювання обсягів виробництва.

9.3. Критерії ефективності організаційної діяльності

      Оцінювання організаційної ефективності потребує точних економічних критеріїв. Однак єдиної і цілісної методології не створено і донині. Зокрема, тривалий час як критерій ефективності використовували критерій прибутковості. Значно ближчим до істини є цільовий підхід, згідно з яким кожна організація - цілеспрямована система, голов​ною метою якої є досягнення заздалегідь визначених ці​лей. Тому для оцінювання організаційної ефективності необхідна сукупність параметрів ефективності, які ві​дображають міру (ступінь) наближення організації до бажаного стану. Параметри ефективності - найважливіші параметри функціону​вання системи, що дають змогу оцінити якість вирішення пробле​ми і досягнення поставлених перед системою цілей. Систему критеріїв, за якими може оцінюватись ефек​тивність діяльності організації, наведено у таблиці 9.1.

Таблиця 9.1
Критерії оцінки ефективності діяльності організації
	Ознака класифікації
	Зміст показника

	Кількість показників
	Загальні критерії ефективності
	1. Темпи зростання загальних результатів діяльності (обсягів виробництва та реалізації продукції, суми валового прибутку, частки ринку)

	
	
	2. Рівень загальної рентабельності 

	
	
	3. Коефіцієнт фінансової стійкості

	
	
	4. Коефіцієнт платоспроможності

	
	
	5. Знаиження витрат на 1 грн. Товарної продукції

	
	Часткові критерії ефективності
	Показники ефективності використання трудових ресурсів
	1. Темпи зростання  продуктивності праці

	
	
	
	2. Кофіцієнт співвідношення темпів зростання продуктивності праці і темпів зростання заробітної плати

	
	
	
	3.Частка приросту обсягу виробництва в результаті зростання продуктивності праці

	
	
	Показники ефективності використання матеріально-технічних ресурсів
	1. Фондовіддача 

	
	
	
	2.Коефіцієнт обігу оборотних коштів 

	
	
	
	3.Коефіцієнт співвідношення приросту товарної продукції до приросту обігових коштів 

	
	
	
	4. Матеріаломісткість продукції

	Якісні показники
	1. Підвищення рівня якості продукції та послуг

	
	2. Стабільність персоналу організації

	
	3. Поліпшення умов праці персоналу


          5.4. Результативність та ефективність системи менеджменту

        Результативність системи менеджменту - це її здатність виконува​ти управлінські функції таким чином, щоб організація могла дося​гати цілей, оперативно реагуючи на зміни зовнішнього та внутрішнього середовища. Реалізація управлінських функцій забезпечується через: механізм внутрішньої координації; процедури стимулювання; систему інформаційного забезпечення; структуру прийняття рішень. Ефективність системи менеджменту - показник, що характеризу​ється співвідношенням витрат на здійснення управлінських функцій і результатів діяльності організації.Отже, система показників ефективності управління повинна ґрунтуватися на зіставленні досягнутих орга​нізацією результатів у їх вартісному еквіваленті з вели​чиною управлінських зусиль. Управлінські зусилля певною мірою можуть бути оцінені у кількісному вира​женні через величину витрат на управління (див.табл. 9.2). 
Таблиця 9.2

        Витрати на управління

	Групи витрат
	Напрямки витрат

	1.Витрати на оплату праці
	· заробітна плата керівників та спеціалістів;

· заробітна плата технічного і обслуговуючого персоналу;

· премії і доплати управлінцям з фонду матеріального заохочення

	2.Витрати на техніку управління
	· носії інформації та предмети управлінської праці;

· засоби обробки інформації та оснащення процесів управління;

· знання, умови праці тощо

	3.Витрати на організацію і забезпечення управління
	· науково-дослідні роботи і наукова організація управлінської праці;

· підготовка і підвищення кваліфікації менеджерів; заходи щодо вдосконалення управління

	4.Накладні витрати
	· службові відрядження і пересування;

· пошто-телеграфні, телефонні і канцелярські витрати;

· інші трансакційні витрати (ділових зустрічей тощо)


   Найбільш уживаним показником визначення ефективнос​ті управління є відношення загального або кінцевого ре​зультату виробництва до сукупних витрат на управління:                               Еу  = Рк/Ву
      де Еу - ефективність управління; Рк - кінцевий ре​зультат, отриманий підприємством; Ву  - витрати на управління.
   Цей показник може набувати різного змісту, залеж​но від того, яка величина виступає у якості загального результату діяльності підприємства - обсяг виробниц​тва, обсяг реалізації продукції чи сума прибутку. До кількісних показників ефективності системи управління відносять і економію живої та уречевленої пра​ці у ній, яка полягає у скороченні трудомісткості виконання управлінських операцій та процедур. Йдеться про змен​шення кількості зайнятих в апараті управління. 
    Тому ще одним поширеним показником ефективності системи ме​неджменту є відношення загального результату виробниц​тва (обсягу реалізації продукції, суми валового прибутку) до кількості працівників апарату управління:

Еу = Рк/К

       де К - кількість управлінського персоналу.
  Крім названих кількісних показників, які оцінюють здатність системи менеджменту забезпечувати кращий загальний результат діяльності організації, використо​вують й інші. Загалом система кількісних показників ефективності може включати показники, наведені у таблиці  9.3.

    Таблиця  9.3

Кількісні показники ефективності системи менеджменту організації
	Ознака групування показників


	Спосіб розрахунку показників ефективності

	Фінансові витрати на управління
	1. Відношення загального або кінцевого результату господарювання до сукупних витрат на управління:

· - обсяг реалізованої продукції, що припадає на   1 грн. витрат на управління;
· - обсяг прибутку, що припадає на 1 грн. витрат на управління;

· - коефіцієнт співвідношення темпів зміни загального результату господарювання і темпів зміни витрат на управління

	
	2. Частка заробітної плати працівників апарату управління у собівартості продукції (послуг) і темп зміни цього показника

	Економія живої і уречевленої праці апарату
	1. Частка працівників  апарату управління у загальній кількості промислово-виробничого персоналу організації і темп зміни цього показника 

	
	2. Рівень продуктивності праці з розрахунку на одного працівника апарату управління і темп зміни цього показника

	
	3. Скорочення тривалості виконання управлінських процедур

	
	4. Скорочення непродуктивних витрат часу працівників апарату управління


З огляду на це для оцінювання діяльності працівників апарату управління використовують якісні показники, що характеризують специфіку управлінської пра​ці (див.табл. 9.4).

Однак результативність та ефективність управлін​ня залежить від системності дій працівників функціо​нальних служб та підрозділів, від раціонального розподілу між ними повноважень та обов'язків, від ступеня досконалості управлінських процедур тощо. Часто виникає потреба не лише в оцінці ефективнос​ті всієї системи управління, але і в оцінці результатив​ності роботи  її працівників. Така оцінка дає змогу керівництву визначити їх внесок у загальні ре​зультати роботи підприємства і зробити відповідні змі​ни у системі мотивації їхньої праці.

Таблиця  9.4

Якісні показники  ефективності системи менеджменту організації

	Показники
	Алгоритм розрахунку

	Рівень керованості 
	Кн  = Ун/Уф,
Де: Ун - норма керованості;

Уф – фактична кількість підлеглих у керівника

	Коефіцієнт 

раціональності

 структури
	Крс = 1- Пф/Пос
Крс = 1-Аф/Аmc,
де: Пф, Пос - кількість підрозділів у апараті управуправління фактично і відповідно до нормативів;

Аф, Аmс - кількість працівників апарату управління фактично і  згідно з типовою структурою

	Ступінь 

централізації управлінських  функцій
	Кц = Рфв/Рф,
де: Рфв - кількість прийнятих рішень при виконанні даної функції на вищих рівнях управління;

Рф - загальна кількість прийнятих рішень при виконанні даної функції на всіх рівнях управління

	Співвідношення кількості лінійного та функціонального персоналу
	Кс = Алк/Афк
де Алк - кількість лінійних керівників; Афк-кількість працівників функціональних служб   

	Ступінь формалізації праці менеджерів
	Кф = Анд/Азу,
де: Анд – кількість працівників, праця яких організована на основі нормативних документів;

Азу- загальна кількість управлінців

	Коефіцієнт цілеспрямованості структури управління
	Кц.су = Аа.уп/Ауп,
де: Аa.уп, Ауп - кількість адміністративно-управлінського персоналу, зайнятого вирішенням спеціальних проблем, і всього управлінського апарату

	Коефіцієнт повноти охоплення функцій управління
	Ко.ф.у. = Кф/Кн,
де: Кф, Кн - кількість функцій, які здійснюються в апараті управління фактично і за  нормативами

	Коефіцієнт дублювання функцій
	Кд = Кр.з/Кр.н,
де: Кр.з Кн - кількість функцій, які здійснюються в апараті управління фактично і за  нормативами

	Коефіцієнт глибини спеціалізації управлінських робіт 
	Кг.с. = Тр.проф/Тр,
де: Тр.проф - обсяг робіт, профільних для дпного підрозділу; Тр - загальна кількість рішень, прийнятих у підрозділі.

	Коефіцієнт надійності структури управління
	Кнад = 1-Кн/Кзаг,
де: Кн кількість не реалізованих рішень; 

Кзаг   - загальна кількість рішень, прийнятих у підрозділі


 Оцінювання варто проводити з урахуванням зони відповідальності кожно​го менеджера щодо його посадових обов'язків.
   Так, для фінансового менеджера важливо ефективно керувати фінансовими потоками підприємства, до​ходами і витратами, забезпечувати достатній рівень ліквідності фондів та оборотності оборотних кош​тів, зростання рентабельності активів і капіталу під​приємства, ринкової вартості його акцій тощо.
   Для менеджера з маркетингу важливими показни​ками роботи є: процент просування на ринок нових ви​дів продукції, продовження життєвого циклу товару, що випускається підприємством; впровадження ефек​тивних форм перед- і післяпродажного обслуговування споживачів, збільшення частки ринку; ефективність рекламної кампанії (співвідношення витрат на рекламу з можливим збільшенням доходів від продажу продук​ції); розроблення нових методів просування продукції, освоєння нових каналів руху товарів тощо.
     Аналогічні показники можна визначити для кож​ного працівника апарату управління, який має чітко окреслене коло обов'язків. Але різні показники мають різну вагомість, яка визначається стратегічними чи тактичними цілями підприємства. Зокрема, на підпри​ємстві, що обрало наступальну стратегію, для менедже​ра з маркетингу важливими будуть показники виведен​ня на ринок нової продукції чи захоплення нових се​гментів ринку, ефективність рекламних заходів тощо. Коли ж підприємство реалізує оборонну стратегію, більшу увагу варто приділяти показникам продовження життєвого циклу товару, розробленню нових форм піс​ляпродажного обслуговування, нових методів стиму​лювання збуту. 
      Спрощено ефективність системи менеджменту визначається рівнем задоволення потреб працівників організації, споживачів та рівнем отриманих результатів. Причому, 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 формуватиме ефективну та дієву систему менеджменту.
Контрольні питання
1.Який зв'язок існує між ефективністю й результативністю функціонування організації, з одного боку, та рівнем управління і діями конкретних менеджерів, з другого?

2.Які типові чинники спричиняють низьку ефективність діяль​ності організацій?
3. Які концепції визначення ефективності ви знаєте? У чому їх сутність?
4. У чому полягають особливості різних підходів до оцінки ефективності управлінської діяльності?


5. У чому полягає відмінність змісту категорій «результативність управління», «ефект управління» та «ефективність управ​ління»?

6. Назвіть основні критерії ефективності діяльності організації.

7. Якісні та кількісні показники ефективності системи менеджменту організації.

Категорії та поняття
Гнучкість — здатність організації перерозподіляти ресурси з одно​го виду діяльності на інший з метою випуску нового продукту на запи​ти споживачів.
Ефект (у широкому розумінні) — це абсолютний показник, який характеризує результат будь-якої взаємодії або процесу.
Ефективність (у широкому розумінні) — це відносний показник, який характеризує співвідношення ефекту (результату) і витрат, що пов'язані з його досягненням.
Ефективність (з позиції рівневого підходу до оцінки) — це оптимальне співвідношення (сполучення) виробництва, якості, результативності, гнуч​кості, задоволеності, конкурентоспроможності та розвитку організації.
Ефективність організаційна — рівень виконання завдань органі​зацією.
Ефективність організації — співвідношення «виходів» до введе​них факторів.
Ефективність управління організацією — це багатовимірне по​няття, яке характеризує ступінь успішності роботи організації у кон​тексті всіх аспектів її діяльності (виробничих, збутових, фінансових, соціальних, інноваційних тощо).
Конкурентоспроможність — становище організації в галузі, її здатність конкурувати у боротьбі за споживача.
Концепція ефективності управління на основі досягнення «ба​лансу інтересів» —- це концепція, згідно з якою діяльність організації спрямована на задоволення очікувань, сподівань і потреб (інтересів) усіх індивідуумів і груп, 
які взаємодіють в організації та з організаці​єю, а ефективність управління характеризує ступінь досягнення бала​нсу інтересів усіх зацікавлених у діяльності організації індивідуумів і груп.
Критерій ефективності — це мірило для визначення (оцінки) ефективності, яке характеризує сутнісний зміст ефективності й визначає принцип її вимірювання.
Продуктивність — здатність організації забезпечувати кількість та якість продукту  відповідно до вимог зовнішнього середовища.
Продуктивність організації — це відносний показник, який харак​теризує співвідношення ринкової вартості «виходів» і «входів» в орга​нізацію.
Результативність управління — цільова спрямованість системи управління організацією на створення потрібних, корисних речей, здат​них задовольняти певні потреби, забезпечити досягнення кінцевих ре​зультатів, адекватних поставленим цілям.
Цільова концепція ефективності управління — це концепція, згі​дно з якою діяльність організації спрямована на досягнення певних ці​лей, а ефективність управління характеризує ступінь досягнення поста​влених цілей. Часовий підхід до оцінки ефективності управління виокремлює в процесі оцінки коротко-, середньо- та довгострокові періоди, для кож​ного з яких можна визначити специфічні критерії оцінки ефективності управління.
Якість — задоволення запитів споживачів стосовно функціонуван​ня виробів чи надання послуг.
Ситуація  для аналізу «Беремось  до роботи»

Компанія Levi Strauss & Co. та голубі джинси з деніму, які вона продає по всьому світу, були справжнім культом протягом ба​гатьох років. Фірма простежує корені до сере​дини XIX ст., коли Леві Стросс емігрував у Штати з Баварії. Прибувши до Сан-Франциско у час золотої лихоманки, він швидко дійшов висновку, що значно безпечніше виробляти амуніцію для шукачів золота, ніж самому брати до рук лопату і сито. Отак робочі штани, по​шиті з грубого полотна, виявились найуспіш​нішим його творінням.

Стросс почав фарбувати штани голубими барвниками і попросив свого друга розробити заклепки для основних місць розтягу - те, що стало потім торговельною маркою фірми Levi Strauss. Фірма повільно, проте впевнено роз​росталася, і на чолі її завжди стояв один з прямих нащадків Стросса. Та справжнє зрос​тання розпочалося в 50-х роках, коли джинси стали невід'ємним елементом одягу амери​канської молоді.

Піднесення тривало і в 60-ті роки, коли джинси стали одним із символів бунтівної мо​лоді. Коли діти, що народилися протягом буму народжуваності, виросли, джинси Levi ’s ста​ли для них стандартом моди, а назва Levi ’s синонімом голубих джинсів. Протягом 70-90-х років Levi Strauss & Co. швидко розширила свою діяльність за кордоном і сьогодні її джин​си продають у 70 країнах. Під керівництвом Роберта Гаса, прапрапраплемінника Леві Стросса, компанія запро​вадила довготермінові трудові контракти, вдосконалила систему оплати праці. Відкриті, побудовані на принципах співучасті, стосунки з керівництвом створили лояльний і відданий колектив, завдяки якому організація трималася на вершині своєї галузі.

Однак наприкінці 90-х років компанія, здалося, зайшла в глухий кут. Було визнано за потрібне перевірити кожен аспект діяльності й одночасно переглянути стосунки з персона​лом. Каталізатором змін стало майже раптове зменшення частки ринку. Наприклад, у 1990 р. фірма Levi Strauss & Co. утримувала 30,9% амери​канського ринку джинсів, а вже у 1997 р. ця цифра зменшилась до 18,7%. Частка ринку се​ред 15-19-річних споживачів знизилася з 33% у 1993 р., до 26% у 1997 р. Висновок був такий: захопившись успіхом на своєму ключовому сегменті - нащадках так званого буму народ​жуваності, компанія суттєво проігнорувала мо​лодше покоління споживачів. Як наслідок, про​дукція провідних дизайнерів, таких як Томмі Гілфілджер і Ральф Лорен, а також джинси, які продавали зі знижкою в крамницях компаній Sears i           J.C. Penney, перехопили ринок у фірми Levi Strauss. Крім того, джинсовий велетень проігнорував і нові тенденції моди.

Усвідомивши проблему, компанія зроби​ла швидкий поступ на багатьох фронтах. Найболіснішим стало закриття 11 фабрик і звіль​нення половини персоналу в Північній Амери​ці. Цей крок спричинив драматичні та безпо​воротні зміни у стосунках компанії зі своїми працівниками. Фірма також визнала потребу в оновленні управлінської команди, щоб стиму​лювати творчий підхід і дослідження ринку. Отож, мета компанії сьогодні - заповнити 30% управлінських вакансій спеціалістами зі сто​рони. Експерти вважають, що повинен минути деякий час, перш ніж фірма виправить стано​вище, однак вони визнають, що ці зміни так пасують до ситуації, як вигідно у джинсах після довгого трудового дня в офісі.

Запитання для обговорення
1. Які чинники зумовили потребу в змінах на фірмі Levi Strauss?

2. Які типи змін ви можете розпізнати в ком​панії?

3. Як менеджерам компанії Levi Strauss мак​симально узгодити запровадження змін у часі, щоб ті не виявились ані надто завчас​ними, ані запізнілими?

Джерела: "Levi's is Hiking Up Its Pants", Bussuness Week, Dec. 1, 1997, pp.70-75; "Its Share Shrinking, Levi Strauss Lays Off 6,395", Wall Street Journal, Nov. 4, 1997, pp. B1, B8.
Тести для самоконтролю
      1. Що взагалі слід розуміти під організаційною переміною?
1. Зміну організаційної структури, продукції, технології, кадрів, повноважень, правил, стратегії тощо.
2. Зміну організаційної структури і технології.
3. Зміну технології, повноважень, правил і стратегії.
4. Зміну кадрів і стратегії.
2. До чого призводять зміни, які здійснюються в організації?
1. До збільшення об'ємів виробництва та прибутків.
2. До удосконалення методів керівництва.
3. До економії всіх видів ресурсів.
4. До нововведень.
     3.У процесі здійснення організаційних змін працівники найчастіше опираються змінам через такі основні причини:
1. Невизначеність ситуації й очікування негативних наслідків.
2. Очікування негативних наслідків (зниження заробітної плати, погіршення умов праці тощо).
3. Невизначеність ситуації, відчуття можливих власних втрат, очікування негативних наслідків.
4. Відчуття можливих власних втрат.
4. Організаційні зміни найчастіше сприяють:
1. Зміненню структури управління, технології, кадрів, стратегії тощо.
2. Зміненню стратегії та кадрів.
3. Зміненню технології та кадрів.
4. Зміненню стратегії і тактики.
5. Що слід розуміти під ефективністю менеджменту?
1. Виконання основних господарських завдань.
2. Досягнення запланованих результатів діяльності організації.
3. Досягнення певного об'єму прибутку.
4. Завоювання нових ринків збуту товарів та послуг.
      6. Які основні економічні показники використовуються для розрахунку економічної ефективності менеджменту організації?
1. Обсяг виробництва продукції, товарообороту, прибутку, надання послуг, рентабельність, витрати, стан розвитку та використання всіх видів ресурсів тощо.
2. Обсяг виробництва та прибутку.
3. Рентабельність та витрати.
4. Всі відповіді правильні.
7. Світовий досвід показує, що для здійснення змін в організації доцільно залучати:
1. Всіх працівників.
2. Менеджерів усіх підрозділів.
3. Менеджерів середньої ланки управління.
4. Окремих керівників та спеціалістів.
Література: 13, 16, 24, 25, 27.
Частина 3.

Орієнтовний перелік питань для підготовки до іспиту з курсу
1.  Співвідношення „менеджмент” та управління, види управління.

2. Особливості управлінської діяльності по​рівняно з іншими видами діяльності.   

    Ознаки діяльності мене​джера.
3. Рівні та сфери діяльності менеджменту.
4. Ролі  менеджери в організації,  приклади.

5.Специфічні особисті якості, які необхідні менеджерам. 

6. Передумови  виникнення   науки управління.
7.Організація, її загальні риси та характеристики
8 Фактори обумовлюють необхідність управління органі​зацією.
9.Зовнішнє і внутрішнє середовище організації їх компоненти.
10.Критерії поділу зовнішнього середовища організації на середовище прямого і непрямого впливу.
11.Сутність ідеї представників школи науково​го управління.
12 Роль Ф. Тейлора у розвитку науки управління.
12. Сутність адміністративної школи.
13. Поведінський менеджмент.

14 Підходи в менеджменті.
15.Сутність планування як функції управління, процес планування.
16.Типи планів у організації.
17.Критерії класифікації організаційних цілей та  вимоги  до їх визначення.
18.Сутність «стратегія», необхідність   визначення  стратегії, її  елементи.
19.Етапи процесу формулювання стратегії.
20.Місія організації її визначення, при​клади місії організації.
21.Аналіз зовнішнього середовища та внутрішніх можливостей організації.
22 Класифікація загальнокорпоративних стратегій.
23.Сутність моделі життєвого циклу.
24.Особливості організації як функції управ​ління.

25.Ситуаційні фактори впливають на формування організаційної структури
    управління. 
26.Департаменталізація, напрямки та способи здійснення  групування 
    організаційних оди​ниць?

26.Процес делегування повноважень, загальна характеристика лінійних, 
     функціональних та штабних повноважень.

27.Характеристика лінійної та функціональ​ної організаційних структур (принципи побудови, основні пере​ваги і недоліки, сфери застосування).
28.Характеристика дивізіональної організаційної структури, її переваги і
     недоліки.
29.Сутність матричної організаційної структури її переваги і недоліки.
30.Поняття «потреби» і «спонукання», внутрішнє і зовнішнє винагородження.
31.Сутність категорії «мотивація», відмінність між категоріями
    «стимулювання» і «мотивування».
32.Змістовні теорії мотивації: А. Маслоу, Д. МакКлелланд Ф. Герцберґа.

33.Процесійні теорії мотивації: В. Врума, Адамс, Портера—Лоулера.
34.Сутність контролю як загальної функції менеджменту.
35.Етапи процесу контролю їх зміст.
36.Види контролю, методи подолання опору контролю.
37.Поняття «комунікація» та її важливість для менеджера.

38.Основні елементи комунікації. Процес комунікації зміст основних етапів
     процесу комунікації.
39.Поняття   «міжособові   комунікації» та «організаційні комунікації»?

40.Методи комунікації переваги та недо​ліки кожного з них.
41.Основні форми невербальної комунікації. Формальні та неформальні
     комунікації.

42.Комунікаційна мережа,  комунікаційні мережі в групах.
43.Фактори які перешкоджають ефективній комунікації,  механізми їх впливу
     на комунікаційний процес.
44.Методи подолання перешкод ефективній комунікації в організації.
45. Процесом   прийняття  рішень  в теорії управління.
46. Класична  та поведінкова моделі прийняття рішень.
47.Моделі прийняття рішень.

48.Методи творчого пошуку альтернативних варіантів.

49.Сутність понять «вплив», «влада», «залежність», «повноваження».
50.Джерела влади, класифікація джерел влади залежно від основи їх
     походження.
51.Визначення категорії «лідерство». Чим лідерство відрізняється від власне
    управлінської діяльності?

52.Класифікація підходів до вивчення лідерства.
53.Підход до вивчення лідерства з позиції особистих якостей лідера.
54.Сутність поведінкового підходу до вивчення лідерс​тва. Стиль керування.
55.Таблиця (решітка)  Р. Блейка і Дж. Моутон. Які основні стилі лідерства ви​ділені в таблиці.
56.Модель ситуаційного лідерства Ф. Фідлера.
57.Модель    лідерства П. Херсі і       К. Бланшарда (ідея моделі, поняття «ступінь зрілості виконавця», виділені стилі лідерства, механізм вибору відповід​ного стилю).

58.Модель «шлях-мета» Р. Хауса і Т, Мітчелла (ідея моделі, типи поведінки лідера, ситуаційні фактори, меха​нізм впливу на підлеглого).

59.Сутність  концепції  атрибутивного,  харизматичного  і перетворюючого
     лідерства.
60.Ефективність й результативність функціонування організації.
61.Чинники, які спричиняють низьку ефективність діяль​ності організацій?
62.Концепції визначення ефективності їх сутність.
64.Сутність категорій «результативність управління», «ефект управління» та 
    ефективність управ​ління»?

65.Напрямки підвищення ефек​тивності управлінської діяльності.

66.Основні критерії ефективності діяльності організації.

67.Якісні та кількісні показники ефективності системи менеджменту.
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Рис. 2.4. Модель “життєвого циклу” продукту
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Джерела матеріального стимулювання
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Одержувач – особа, якій адресована інформація





Канал –   


 засіб передачі інформації





Повідомлення – інформація, закодована в символах





Відправник –


генератор ідеї або особа, що збирає і передає інформацію
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* Студент виконує два завдання
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Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий спектр стилів керування, що ускладнює їх практичнгу апро​бацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про зв'язок стилів лідерства з такими показниками виконання ро​боти, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування

















Поєднання двох вищезазначених типів поведінки керівника в межах даної моделі дозволяє виділити чотири стилі лідерства, кожний з яких відповідає певній стадії «зрілості» підлеглого







min







Бажання працювати















Складовими категорії «зрілість» підлеглих є:



«професійна зрілість» або спроможність працювати (знання, вміння, навички щодо виконання конкретної роботи);



«психологічна зрілість» або бажання працювати (мотивованість щодо виконання конкретної роботи).



«Зрілість» не є постійною рисою підлеглого (підлеглих). Це, скоріше, харак�теристика конкретної ситуації, яка згідно з моделлю може мати чотири стадії



































Поведінка, орієнтована на стосунки з підлеглими







Згідно з моделлю лідерства П. Герсі і К. Бланшарда вибір керівником ефективного стилю лідерства, тобто поєднання двох типів його поведінки: орієнтація на стосунки з підлеглими; орієнтація на виконання робочих завдань, — залежить від ступеня «зрілості» підлеглих (рівня готовності до виконання робочих завдань)







Спроможність працювати



















Стиль „залучення до участі”
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Стиль „переконання”
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Стиль „делегування”�
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Стиль „давати вказівки”�
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Стадії „зрілості” підлеглих
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Дослідження рис, необхідних менеджеру, дозволяє виділити з-поміж них такі основні:







1) концептуальні здібності, тобто здатність в організації бачити, яким чином можна скоординувати  діяльність окремих частин організації так, щоб досягти поставлених цілей найпродуктивнішим способом







2) здатність взаємодіяти з людьми, яка проявляється у тому, як менеджер налагоджує стосунки зі своїми співробітниками, як їх мотивує, як сприяє їх діяльності й координує її, як він спілкується і розв’язує конфлікти











3) діагностичні здібності, тобто здатність ставити діагноз проблем організації, визначити їх симптоми та причини виникнення







4) аналітичні здібності, тобто здатність ідентифікувати ключові фактори тієї або іншої ситуації, визначати як вони взаємодіють і які з них вимагають найбільшої уваги







5) технічні здібності, тобто здатність кваліфіковано, професійно, із знаннями справи виконувати роботу (технічні прийоми конкретної діяльності) на своєму робочому місці
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Керівник проекту 1







Керівник проекту 2











Керівник проекту 3















Рис. 3.5. Схема матричної організаційної структури
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Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий спектр стилів керування, що ускладнює їх практичнгу апро​бацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про зв'язок стилів лідерства з такими показниками виконання ро​боти, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування

















Згідно з моделлю «шлях - мета» Хауса—Мітчелла існує: прямий зв'язок між ефективністю лідерства і рівнем мотивації послідовників. Лідер впливає на мотивацію послідовників:



пояснюючи їм можливі способи досягнення винагороди (допомагає засвоїти  зразки  поведінки,  які  призводять до успішного  виконання завдань і адекватної винагороди);



збільшуючи   цінність  бажаної  для   них   винагороди   (ідентифікує найважливіші для них види винагороди).



На думку авторів моделі, ефективний лідер — це такий, який допомагає  послідовникам іти шляхом, що веде до бажаної мети, тобто пояснює підлеглим, як найкраще і найзручніше виконати завдання і завдяки цьому збільшити персональну винагороду























У моделі «шлях - мета» запропоновано такі чотири типи поведінки лідера;



 директивне лідерство — високий рівень структуризації роботи, роз'яснення підлеглим, що і як робити, що і коли від них очікується;



 лідерство, орієнтоване на підтримку, — значна увага до потреб підлеглих, до   їх   добробуту,   створення   доброзичливого   робочого клімату, спілкування з підлеглими на рівних;



 лідерство, орієнтоване на досягнення, — встановлення напружених,�але привабливих цілей, значна увага до якості роботи, впевненість у тому,   що   підлеглі   спроможні   досягти   високого   рівня   виконання роботи;



4)	лідерство,   орієнтоване   на   залучення   до   участі,   —   увага   до пропозицій   і   зауважень   підлеглих   у   процесі   прийняття   рішень, залучення підлеглих до управління







































Модель «шлях - мета» передбачає, що лідери залежно від ситуації здатні змінювати свою поведінку, застосовувати будь-який із зазначених типів поведінки, демонструвати гнучкість у діях, що і дозволяє досягти кращих результатів



















Для оцінки ситуації в моделі «шлях - мета» використовуються два таких типи ситуаційних факторів:



1)	характеристики     підлеглих    (здібності,    досвід,     кваліфікація, схильність   до    підпорядкування,    уявлення    щодо    впливу    на   їх винагородження власних зусиль при виконанні завдання);



2)	характеристики       організаційного      середовища      (зміст      і структурованість завдання,     природа формальної системи   влади  в організації, групова динаміка і норми в робочому колективі)
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Керівник функціонального підрозділу
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Керівник лінійного підрозділу











Рис. 3.3.  Схема лінійно-функціональної організаційної структури
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Керівник функціонального підрозділу











Керівник функціонального підрозділу











Рис. 3.1. Схема лінійної організаційної структури







Рис. 3.2. Схема функціональної організаційної структури











Керівник організації



































Керівник лінійного підрозділу











Керівник функціонального підрозділу











Керівник функціонального підрозділу











Керівник функціонального підрозділу
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Основні результати досліджень: 1) поведінкові концепції досліджували надзвичайно іщирокий спектр стилів керування, що ускладнює їх практичнгу апро​бацію; 2) поведінкові концепції не дали відповіді на запитання про зв'язок стилів лідерства з такими показниками виконання ро​боти, як ефективність, продуктивність, задоволення; 3) один і той самий лідер демонстрував у різних сіитуаціях різні (часто протилежні) стилі керування

















3) вибрати адекватний до ситуації стиль лідерства (ставити керівника у такі ситуації, які щонайкраще відповідають його стабільному стилю лідерства). Такий підхід забезпечує баланс між вимогами ситуації і стабільним стилем лідерства







Ситуа-ційні фактори







Стосунки „лідер-послідовник”















2) ідентифікувати конкретну ситуацію в колективі (вирішити, чи є сприятливою, помірною або несприятливою комбінація таких ситуаційних факторів): 



стосунки „лідер - послідовники”;



структурованість завдання;



рівень посадових повноважень керівника







Високі резу-льтати пока-зують лідери, орієнтовані на стосунки з підлеглими



























Структурована-ність завдання







На думку Ф.Фідлера, стиль даного конкретного керівника залишається в цілому постійним (незмінним), і він нездатний пристосувати його до конкретної ситуації. Виходячи з цього, ідея моделі Ф.Фідлера полягає у тому, щоб:







Високі резу-льтати пока-зують лідери, орієнтовані на завдання







Висока







1) визначити стабільний стиль лідерства даного конкретного керівника (орієнтація на стосунки з підлеглими або орієнтація на завдання)
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Посадові повноваження керівника
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Мотивування – це складна категорія, для з’ясування природи якої важливо спочатку розібрати поняття „потреби”, „спонукання”, „мотиваційна структура”, „стимули”.







Потреба – це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним невдоволеність, відчуття нестачі (браку) чогось, відображення невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. Потреби прийнято класифікувати на фізіологічні, соціальні, психологічні.







Спонукання – це потреба, яка викликає у людини стан спрямованості на виконання певних дій задоволення такої потреби.







Поведінка людини, як правило, визначається не одним мотивом. Сукупність мотивів, які знаходяться у певному співвідношенні один до одного за ступенем їх впливу на поведінку людини, називається мотиваційною структурою людини







Стимули – це важелі або інструменти впливу на людей, які викликають дію певних мотивів. До них належить спектр конкретних засобів (усього того, що можна запропонувати людині як компенсацію за її дії). Одним з найважливіших стимулів виступає винагородження. При цьому розрізняють два типи винагородження:



внутрішнє – його дає сама робота, її результати, змістовність, значимість;



зовнішнє – його працівник отримує від організації (заробітна плата, премії, пільги, привілегії, службове зростання тощо)







Стимулювання – це процес використання різних стимулів для мотивування людей.







Мотивування – це процес впливу на людину з метою її спонукання до певних дій, спрямованих на досягнення цілей організації. Сутність мотивування зводиться до створення умов, що дозволяють працівникам відчути, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, яка забезпечить досягнення цілей організації.
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Розвиваючи концепцію вчених університету штату Огайо (США), Р.Блейк і Дж. Моутон побудували таблицю (решітку, ГРІД) типів управління, яка являє собою матрицю, утворену перехрещенням таких двох параметрів (а точніше, вимірників поведінки лідера):



вертикальна вісь  таблиці  ранжує   рівень  турботи   менеджера про людей за шкалою від 1 (найнижчій рівень) до 9 (найвищий рівень);



горизонтальна вісь   таблиці   ранжує   рівень  турботи   менеджера  про виробництво (виконання поставленого завдання) також за шкалою від 1 до 9.



Стиль лідерства при цьому визначається одночасно за обома називними параметрами:
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9.1 „Режим підпорядкування керівникові”. Керівник, який застосовує таку формулу, віддає перевагу виробничим показникам шляхом реалізації наданих йому повноважень і встановлення контролю за діяльністю підлеглих. Він диктує підлеглим, що і як вони повинні робити















Низький







У межах таблиці типів управління Р.Блейк і Дж.Моутон окреслили зони таких п’яти основних стилів лідерства: 



























Високий







1.1 „Нікчемне” або „злиденне” управління. Керівник докладає мінімальних зусиль для виконання роботи, що необхідні тільки для того, щоб зберегти свою посаду в організації







Рівень турботи про виробництво







1.9 „Управління позаміським клубом”. Основна увага приділяється підтриманню в колективі атмосфери доброзичливості, комфортних умов, хай, навіть, і за рахунок показників виробництва







Рівень турботи про людей
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5.5 „Організаційне управління”. Керівник у своїх діях прагне достатньою мірою поєднати орієнтацію як на інтереси людини, так і на виконання завдання. Керівник не вимагає багато від підлеглих, але й не займається потуранням







9.9 „Колективне управління”. Досягнення цілей діяльності організації забезпечується зусиллями відданих спільній справі підлеглих. Створюється система взаємної відданості всіх членів організації цілям її діяльності, що формує атмосферу поваги і довіри
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Головний менеджер „Олдсмобіл”
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