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Тема 1. Вступ. Суть та завдання  менеджменту.
1. Суть менеджменту. Основні завдання та цілі менеджменту.

2. Принципи менеджменту

3. Рівні управління.

4. Предмет і метод науки.

1. Суть менеджменту. Основні завдання та принципи.
        Перехід країн  до ринкових умов  спонукає вчених та практиків до вивчення досвіду управління фірмами та підприємствами. Результати ринкових перетворень в економіці залежать від людей, які ці перетворення здійснюють та керують цим процесом.

Управління суспільним виробництвом охоплює процеси економічного та соціального управління господарством. У людському суспільстві процеси управління потребують управління діяльністю людей, об’єднаних у групи, колективи, класи.

  Управління- вплив на об’єкт з метою його впорядкування чи переведення з одного стану в інший. Менеджмент походить від слова „управляти”( в перекладі з англ.).  Тому  термін можна перекласти як керування- функція, вид діяльності з керівництва працівниками. Термін „ менеджмент „відрізняється від „ управління”, який набагато ширший, оскільки застосовується в різних сферах і видах діяльності( управління державою, трактором, ростом та розвитком рослин). Менеджмент використовується тільки в одній сфері – господарській діяльності. 

МЕНЕДЖМЕНТ-сукупність принципів, методів,форм та засобів управління, особливий вид діяльності, пов’язаний з керівництвом людьми, умілим використанням їх праці.

Будь-яким підприємством,  гігантом чи сімейним магазином, необхідно управляти. Коли говорять "управління підприємством", мають на увазі дії його керівника, які направлені на досягнення якоїсь певної мети.
Сьогодні керівників підприємств дедалі частіше називають словом "менеджер", а те, чим вони займаються - менеджмент. Що ж означає слово "менеджер"? Слово "менеджмент" означає "мистецтво верхової їзди". В сучасному значенні слова "менеджер" і "менеджмент" з'явилися лише тоді, коли господарі підприємств зрозуміли, що дуже вигідно не самим керувати власним майном, а залучати до цього професіоналів, спеціально відібраних і навчених такій роботі. Саме їм, талановитим спеціалістам, які працюють за наймом, стали доручати головне завдання підприємства - отримання високого прибутку. Завдання не легше, ніж управління норовистим конем. Варто відмітити, шо за цю важку працю не шкодували високої винагороди. Менеджер і нині одна із професій, яка найбільш шедро оплачується в розвинутих країнах.
Отже, менеджер - це керівник-професіонал, який працює за наймом і спеціалізується на примноженні прибутку. Тобто - це керівник підприємства в ринковій економіці.

З легкої руки американців, англійське слово менеджмент стало відомим сьогодні практично кожній освіченій людині. Що ж означає цей термін "менеджмент"? 
     Фундаментальний Оксфордський словник англійської мови дає таке тлумачення "менеджменту":
а) спосіб, манера ставлення до людей;
б) влада і мистецтво управління;
в) особливий рід уміння та адміністративні навички;
г) орган управління, адміністративна одиниця.
   У спрощеному розумінні менеджмент — це вміння добиватися поставлених цілей, використовуючи працю, інтелект, мотиви поведінки інших людей.
Менеджмент - функція, вид діяльності з керівництва людьми в різних організаціях.
Менеджмент — це також галузь людських знань, які допомагають здійснити цю функцію. Нарешті, менеджмент,  -це певна категорія людей, які здійснюють роботу з управління. Значимість менеджменту була особливо чітко усвідомлена в 30-ті роки. Вже тоді стало очевидним, що ця діяльність перетворилася в професію, галузь знань - в самостійну дисципліну, а соціальний прошарок людей — в досить впливову суспільну силу.
 Менеджмент слід розглядати як сукупність раціональних методів і організаційних підойм управління фірмою ..
     Завдання менеджменту:

1. організація виробництва товарів та послуг.

2. вивчення та аналіз діяльності підприємства.

3. вивчення поточних та перспективних цілей, розробка стратегії.

4. забезпечення підприємства ресурсами та ефективне їх використання.

      Менеджмент – система, яка складається з  елементів : цілі та принципи менеджменту, функції управління, методи, технологія управління , інформаційне забезпечення та управлінські кадри.

Ціль менеджменту- досягнення високої продуктивності , прибутковості підриємства за рахунок ефективного використання людських  та матеріальних ресурсів

Ціль - бажаний кінцевий чи проміжний результат управління, що передбачається досягти даною організацією.

2. Принципи менеджменту- сукупність основних правил, положень, керівних ідей,якими повинні керуватися органи і працівники управління.

Відомий французький підприємець А. Файоль так визначив принципи менеджменту:
-розподіл праці, що грунтується на спеціалізації і виробничому кооперуванні;
поєднання влади з відповідальністю;
- дисципліна, яка передбачає безумовну підлеглість загальним цілям і завданням виробництва;
- єдиноначальність; єдність керівного центру;
- підлеглість індивідуальних інтересів загальним цілям і завданням;
- стимулювання працівників;
- централізація влади; підлеглість нижчих ешелонів верхнім, 

· взаємна відповідальність;
· порядок;
- підтримання справедливості в розподілі роботи та її результатів;
· стабільність перебування менеджерів на своїх посадах;
· ініціатива;
·  колективний дух організації.
Менеджмент - це творчість, яка заснована на певних принципах:
Принцип єдиноначальності. Люди краще реагують на те, що ними керує один начальник.
Принцип мотивації. Чим ретельніше менеджери здійснюють структуру заохочення і покарання, тим ефективнішою буде програма мотивацій.
Принцип лідерства. Люди схильні йти за тими, в кому вони бачать засіб задоволення своїх особистих потреб.
Принцип науковості. Цей принцип полягає в побудові всієї системи управління на найновіших досягненнях науки менеджменту.
Принцип відповідальності. Необхідно мати певні інструкції, положення та системи матеріальної й іншої відповідальності.
Принцип правильного добору і розстановки кадрів. Якщо у вас чесний бізнес, то підбір кадрів здійснюється тільки за діловими якостями на основі правил професійного відбору і рекомендацій консультантів щодо кадрів.
Принцип економічності. Прибуток — це не тільки дохід, а й розумні витрати на використання людських і матеріальних ресурсів.
Принцип забезпечення зворотного зв'язку. Це одержання інформації про результати роботи, які дають можливість порівнювати фактичний стан з планом.
Принципи побудови сучасного менеджменту. Менеджмент обертається навколо людини. Його завдання полягає в тому, щоб зробити людей здатними до спільної діяльності, надати їх зусиллям ефективності і згладити присутні їм слабкості, адже людська здатність робити внесок у суспільство настільки ж залежить від ефективності управління підприємствами, як і від власних зусиль та віддачі людей.
       Оскільки менеджмент пов'язаний з інтеграцією людей в їх загальному підприємстві, він глибоко вкорінився в культурі. Одне із основних завдань, які стоять перед менеджерами в країнах, що розвиваються, полягає якраз у тому, щоб віднайти і розпізнати ті елементи їх власної традиції, історії і культури, які можна використати як будівельні блоки модернізованої системи управління.
Кожне підприємство вимагає від менеджменту простих, чітких і єдиних завдань. Його місія полягає в тому, щоб згуртувати своїх членів навколо загальних цілей. Без цієї умови це не підприємство, а натовп.
Завданням менеджменту є також те, щоб підприємство і кожен його член розвивали як свої потреби, так і можливості їх задоволення. Підготовка і розвиток людей повинні здійснюватися на будь-якому рівні організації, вони не повинні зупинятися ні на хвилину.
3. Рівні   управління.
Процес управління передбачає наявність об’єкта та суб’єкта управління.  Суб’єкт – особа чи група осіб, наділені функціями управління. 

Структура управління- склад, співвідношення та взаємозв’язок всіх підрозділів та працівників, що діють на основі поділу і кооперації управлінської праці. 

 Одна з форм розподілу праці має горизонтальний характер - розміщення керівників по окремих підрозділах. Вертикальний розподіл праці зверху вниз.  З точки зору виконання функцій виділяють такі рівні – технічний, адміністративний та інституційний ( рівень соціальних структур).

Технічний рівень – керівники нижчих ланок управління, які займаються поточними діями та операціями для забезпечення ефективної роботи( керівники відділків, бригад, майстри).

Адміністративний рівень – керівники, які займаються управлінням і координацією всередині організації, узгоджують різні форми діяльності різних підрозділів.( завідувач відділення, керівник сектору, регіональний менеджер.)

Інституційний рівень - керівники вищих ланок- займаються довгостроковим плануванням, приймають рішення щодо напрямів діяльності підприємства, формулюванням завдань, управлінням відносиними підприємства із зовнішнім середовищем. 

4. Будь-яку науку можна розглядати як самостійну дисципліну, яка містить певні галузі знань.
      Наука управління має три складові: предмет, метод і теорію. 

Предметом науки управління є процеси створення, функціонування і розвитку організаційних утворень (підприємств, виробничих систем, а також систем відносин управління, які об'єктивно виникають на різних рівнях суспільного та індивідуального відтворення матеріальних благ).
У даному курсі вивчаються:
- теоретичні положення в галузі управління, які стосуються будь-якої
сфери діяльності (виробництво, фінанси, маркетинг);
- прикладні аспекти менеджменту та досвід конкретних організацій;
-розробка системи менеджменту для конкретних економічних, вироб
ничих, технологічних, соціальних та інших умов.
       Теоретичним фундаментом наукового управління сучасним виробництвом є економічна теорія, яка вивчає різні системи виробничих відносин.
Визначаючи предмет науки управління, необхідно виходити із суті праці менеджера-управлінця, результатів його діяльності.
          Відомо, що кінцевим результатом роботи менеджера є прийняття рішень. Часто вони приймаються в умовах впливу значної кількості факторів внутрішнього та зовнішнього характеру, тому менеджер повинен володіти знаннями в галузі організації виробництва, підприємництва, мікро-та макроекономіки, комерційної діяльності, фінансово-кредитної, соціальної політики. Він повинен знати статистику, теорію ймовірностей, лінійного програмування і багато інших дисциплін. Природно, що для ефективного рішення вимагається склад дисциплін, які охоплюють всі сторони практики управління. Тому об'єднуючу роль тут відіграє загальна теорія управління, яка дає цілісну уяву про науку управління і утворює її загальний теоретичний фундамент. 

  Вихідні поняття управління як науки.
- Система загальних принципів управління, які визначають правила створення, побудови, функціонування і розвитку систем.
- Теорія організацій, їх внутрішніх змінних і зовнішнього середовища.
- Загальна технологія управління.
- Теорія структур.
- Відносини між людьми в системі, які складають суб'єктивне і об'єктивне управління.
- Процеси управління, їх загальний зміст і суть.
- Теорія прийняття рішень.
             Складність явиш і процесів, які вивчаються в управлінні, передбачає використання не одного, а сукупності підходів і методів. Методологічною основою сучасної науки управління є загальнотеоретичні та специфічні методи наукового пізнання: 

конкретно-історичний,

 оптимізаційний, 

структурно-функціональний, 

системно-ситуаційний 

динамічний підходи. 

     У процесі наукового дослідження проблем управління широко  використовують:
- фотохронометражні спостереження;
- методи соціальної психології;
-  спостереження,
- експеримент;
- методи опитування (анкетування, інтерв'ю, тестування).
Як і в інших науках, широко використовуються методи:
- індукції, дедукції, 
- аналізу та синтезу, 
- порівняння, асоціації, інтуїції тощо.

Тема 2. Історія розвитку менеджменту.
1. ІСТОРИЧНИЙ РОЗВИТОК ПЕРЕДУМОВ СУЧАСНОГО     МЕНЕДЖМЕНТУ.

2. СУЧАСНІ ТЕОРІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ.
А) ШКОЛА СУЧАСНОГО УПРАВЛІННЯ

Б) КЛАСИЧНА (АДМІНІСТРАТИВНА) ШКОЛА
В)ШКОЛА ЛЮДСЬКИХ СТОСУНКІВ

Г) КІЛЬКІСНА ШКОЛА
3. Підходи до вивчення менеджменту.

1. ІСТОРИЧНИЙ РОЗВИТОК ПЕРЕДУМОВ СУЧАСНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Б

ільшість вчених вважає, що управління у своєму основному розумінні існувало вже з тих часів, коли людина за допомогою "батога та пряника" змусила іншу людину зробити дещо наперед визначене. Практика управ​ління така ж давня, як існування людства. Навіть первісні люди жили орга​нізованими групами — примітивними формами організацій. Джерела сучас​ного менеджменту знаходимо у діях Мойсея при виведенні ізраїльтян з Єгипту, О. Македонського при управлінні військами, в трактатах мислителів Древнього Китаю, зокрема в "Трактаті про військове мистецтво" Сунь-Цзи. Стародавні вчені встановили важливі принципи організації, висло​вили основні ідеї, які є близькими до основ сучасного менеджменту.
Здійснимо невеликий історичний екскурс. Однією з найбільш давніх ци​вілізацій є шумерська культура, відома, зокрема, письмовими документами, складеними 3000 років до н.е. Жреці в шумерському місті Ур (на території сучасного Іраку) подавали у визначеному порядку звіти головному жерцю. Ці дії термінологією сучасного менеджменту можна кваліфікувати як адмі​ністративний контроль на базі звітності. Оскільки шумери усвідомлювали необхідність організаційного контролю, фактично в світі є п'ятитисячолітні рахунки їх інвентаризації.Цілком імовірно, що управлінські потреби цієї давньої цивілізації сприяли винайденню шумерської письменності.

У стародавніх римлян також знаходимо чимало прикладів ефективного управління. Можливо, найвідоміший з них — реорганізація імперії імперато​ром Діоклетіаном. Ставши на престол у 284 р. до н.е., Діоклетіан зрозумів, що його імперія стала некерованою: надто багато питань імператор змуше​ний був вирішувати особисто. Відкинувши існуючу структуру, Діоклетіан запропонував нову, з більшою кількістю рівнів управління, що дозволило оптимізувати співвідношення централізації та децентралізації влади.

Важливий внесок у формування передумов управлінської теорії зробила церква, запровадивши описи обов'язків священнослужителів різних рівнів. Чітке формулювання їх обов'язків забезпечувало надходження інформації (розпоряджень) від Папи Римського до мирян, тобто була створена ефек​тивна комунікаційна мережа.

Хоча давні цивілізації та церква подають приклади ефективної практики управління, технічні впровадження періоду промислової революції здійсни​ли більш динамічний вплив на розвиток теорії менеджменту. Це наочно проявилося в історії Великобританії у період з 1700 до 1785 рр., коли в ор​ганізації виробництва відбулися суттєві зміни. У ХУІП-му столітті спочатку виникла система кустарної промисловості, коли виробники виготовляли продукцію у власних домівках. Однак невдовзі з'явилися підприємливі люди, які пропонували забезпечити кожного виробника необхідними матеріалами за умови сплати їм визначеної суми за кожну виготовлену одиницю продукції. Нарешті з'явилася фабрична система, для якої характерним є розміщення під одним дахом багатьох верстатів, що працювали за допомогою енергії.

Управління при фабричній системі характеризується, перш за все, суво​рим контролем операцій. Власників підприємств насамперед цікавило отри​мання максимально можливого прибутку на вкладений капітал. Тому велика увага приділялася спрощенню виробничих операцій, скороченню відходів і спонуканню працівників підвищувати продуктивність. Це викли​кало появу наукових методів управління.

2. СУЧАСНІ ТЕОРІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ

У

першій половині ХХ-го ст. отримали розвиток чотири школи управ​лінської думки. Хронологічно вони можуть бути подані так:

- школа наукового управління;

- класична (адміністративна) школа;          
-школа людських  стосунків(поведінкова);
 кількісна школа.

Досвід засвідчує, що названі школи стикаються та перетинаються у пи​таннях теорії і практики менеджменту, а в межах організації можна знайти елементи всіх підходів.

А) ШКОЛА СУЧАСНОГО УПРАВЛІННЯ

Розвиток виробництва на межі ХІХ-ХХ ст. змусив керівників зосередитися на розробці наукових і раціональних принципів управління людьми, обладнанням, матеріалами та фінансами. Ця проблема постає у двох аспектах:

· як збільшити продуктивність (відношення об'єму виробництва до вико​ристаних ресурсів) за рахунок полегшення виконуваної роботи;

· як мотивувати працівників, щоб вони скористалися перевагами нових методів.

Вчені і практики, які вирішували згадані питання, започаткували школу наукового управління.

Засновником школи наукового управління був американський інженер-механік Фредерік Тейлор (1856-1915), якого часто називають батьком наукових методів управління. Він вважав, що, використовуючи спостереження, заміри, логіку та аналіз, можна вдосконалити виробничі операції, досягти їх ефективного виконання. Першою фазою методології наукового управління був аналіз змісту роботи і визначення її основних компонентів. На основі отриманої інформації розроблялися рекомендації для усунення зайвих, непродуктивних рухів з метою підвищення ефективності виробництва.

Значне місце в системі наукового управління надавалося персоналові. Суттєвим досягненням цієї школи було систематичне використання стиму​лювання з метою зацікавлення працівників у збільшенні продуктивності та обсягів виробництва. Передбачалася також можливість відпочинку та пе​рерв у виробництві, а час на виконання певних завдань вважався реальним і справедливо визначеним. Це давало можливість керівництву встановлюва​ти норми виробництва і додатково платити тим, хто перевищував заданий мінімум. Ф.Тейлор і його послідовники визнавали також можливість відбо​ру людей, які фізично та інтелектуально відповідали б виконуваній роботі.

Ф.Тейлор розглядав науковий менеджмент як дієву зброю для зближен​ня інтересів всього персоналу завдяки зростанню добробуту робітників і на​лагоджуванню більш тісного їх співробітництва з господарями та адміні​страцією у досягненні виробничих та економічних завдань організації. 
Суттєвим внеском Ф.Тейлора в теорію менеджменту було відокремлення управлінських функцій від фактичного виконання роботи.

Тейлор, за словами його послідовників, здійснив "інтелектуальну рево​люцію" трактуванням промислового менеджменту як спільної діяльності управлінців та робітників, заснованої на спільності інтересів. З другого боку, Тейлор підкреслював, що рушій​на сила продуктивності праці — особиста зацікавленість працівника.

Основними завданнями адміністрації, на думку Ф.Тейлора, є:

-розробити науковими методами кожний елемент роботи;

-на науковій основі здійснювати відбір, навчання та розвиток робітни​ків, 

-поєднувати робітників та  науку воєдино, забезпечити  дружнє спів​робітництво з людьми для виконання роботи відповідно до розроблених
наукових принципів;
-забезпечити більш суворий розподіл праці між робітниками та мене​джерами, щоб на боці перших концентрувалася виконавська праця, на боці других  — розпорядництво та нагляд.  
Із своїх досліджень та експериментів Ф.Тейлор вивів ряд загальних принципів, які лягли в основу його системи. До їх числа належать:
1. розподіл праці— цей принцип реалізується не лише на рівні цеху, а й  розповсюджується на всю управлінську діяльність. За менеджером повинна бути закріплена функція планування, а за робітником — функція виконання. Крім того, Ф.Тейлор рекомендував здійснювати розподіл конкретних завдань, щоб кожний робітник, менеджер був відповідальним за одну функцію;
2. вимірювання праці - - цей  принцип  передбачає  вимірювання  робочого часу за допомогою так званих "одиниць часу";
3. завдання-розпорядження— згідно з цим принципом виробничі завдання повинні бути не тільки похвилинно розписані, але й супроводжуватися де​тальним описом оптимальних методів їх виконання;
4. програми стимулювання - - для  робітника  повинно  бути  зрозуміло,  що будь-який елемент праці має свою ціну і його оплата залежить від обсягів виробництва   продукції,   а   у   випадку   досягнення   вищої   продуктивності
робітнику виплачуються преміальні;
5. праця як індивідуальна діяльність— вплив групи робить робітника менш продуктивним;
6. мотивація— особиста зацікавленість є рушійною силою для більшості людей;
7. роль індивідуальних здібностей(існування відмінностей між здібностями робітників та менеджерів): робітники працюють заради сьогоднішньої вигоди, а менеджери — заради вигоди в майбутньому;
8. роль менеджменту— відстоювання всіх авторитарних методів управління, за якими організаційні правила, стандарти, що регламентують працю, повин​ні бути посилені;
9. роль профспілок— скептичне ставлення до профспілкового руху, оскільки лише широке впровадження принципів менеджменту здатне зменшити конфлікт між робітниками та адміністрацією;
10. розвиток управлінського мислення— з управлінської практики повинні бути виведені певні закони, а управління повинно набути такого ж науково​го статусу, що й інженерна справа.
Ф.Тейлор залишив після себе солідну творчу спадщину, яка прославила його ім'я. Серед його творчого доробку найбільш відомими є книги "Відрядна система" (1895), "Цеховий менеджмент" (1903) та "Принципи наукового менеджменту" (1911).
Подібні проблеми вирішували і подружжя Френк Гілбрет (1868-1924) та Ліліан Гілбрет (1878-1972), які займалися переважно питаннями вивчення фізичної роботи у виробничих процесах і досліджували можливість збільшен​ня виробництва продукції за рахунок зменшення зусиль, затрачених на їх ви​робництво. Результати своєї роботи вони виклали в книгах "Вивчення рухів" (1911)і "Психологія управління" (1916). У цих працях підкреслювалася важливість зв'язку між наукою управління та даними соціологічних і психоло​гічних досліджень. Довгий час працюючи в будівельній індустрії, Ф.Гілбрет був вражений масштабами непродуктивної праці і вирішив її усунути. Його приваблювала, в основному, та сфера досліджень, яка пізніше стала відомою під назвою "вивчення рухів".
Гілбрети вважали, що національний добробут залежить від індивідуаль​ної освіченості працівників, від їх знань і здатності робити внесок у суспільне багатство. Щоб бути прибутковою, всяка виробнича діяльність повинна плануватися і керуватися, за нею повинні стояти здібності, досвід і знання управлінців.
Крім Гілбретів послідовниками Ф.Тейлора були Г.Гантт, Г.Емерсон та ін.
Концепція наукового управління стала переломним етапом, завдяки якому управління почало широко визнаватися як самостійна галузь науко​вих досліджень. Вперше керівники-практики та вчені побачили, що методи і підходи, які застосовувалися в науці і техніці, можуть ефективно використовуватися в практиці досягнення цілей організації.
Б) КЛАСИЧНА (АДМІНІСТРАТИВНА) ШКОЛА
Із збільшенням кількості керівників, вивченню загальних проблем менедж​менту приділялася значна увага. Перші дослідження у цій сфері були пов'язані з такими питаннями: що таке менеджмент, які організаційні принципи та методи дозволяють керівникам більш ефективно виконувати свою роботу? Ці питання і сьогодні є актуальними для теоретиків та практиків менеджменту.
Погляд на організацію з точки зору широкої перспективи та прагнення визначити загальні характеристики і закономірності розвитку організацій стимулювали формування класичної школи в менеджменті (школи адміністративного управління). З її виникненням спеціалісти почали вивчати процеси вдосконалення управління на рівні організації в цілому.
Засновником школи вважається французький адміністратор і підприє​мець Анрі Файоль (1841-1925). Протягом тридцяти років він був головним керуючим французького гірничо-видобувного та металургійного концерну "Комамболь", який прийняв на межі краху. Коли ж Файоль пішов у відставку, це було одне з найбільших і міцніших підприємств Франції. Узагальнюючи свої багаторічні спостереження А.Файоль створив "теорію адміністріції". У книзі "Загальне та промислове управління" (1916) він сформулював універсальні, на його думку, принципи управління, реалізація яких безумовно приведе організацію до успіху.
А.Файоль розбив всі можливі операції, які зустрічаються на підприєм​ствах, на 6 груп1:
1. Технічні операції (виробництво, обробка).
2. Комерційні операції (купівля, продаж).
3. Фінансові операції (залучення засобів та розпорядження ними).
4. Страхові операції (страхування та охорона майна і осіб).
5. Облікові операції (бухгалтерія, статистика тощо).
6. Адміністративні операції (передбачення, організація, розпорядництво, коор​динація, контроль).
А.Файоль підкреслював, що яким би не було підприємство, ці шість груп операцій, або суттєві функції, зустрічаються в ньому завжди. Саме Файоль був першим дослідником, який класифікував вивчення менеджменту за його функціональними ознаками, і головним його внеском у теорію управління є розгляд останнього як універсального процесу, що складається з кількох взаємозв'язаних функцій. Ось яке визначення управління дає А.Файоль1: "Керувати — значить:
^ передбачати - враховувати, майбутнє і виробляти програму дій;
^ організовувати -  будувати подвійний — матеріальний і соціальний — організм підприємства;
^ розпоряджатися -  змусити персонал працювати добре;
^ координувати - зв'язувати, об'єднувати, гармонізувати всі дії та всі зусилля;
^ контролювати - піклуватися про те, щоб все здійснювалося згід​но з встановленими правилами та даними розпорядженнями".
Ця концепція означає важливий поворот в управлінській думці і широко використовується сьогодні.
Наступним важливим внеском А.Файоля в теорію менеджменту є вироб​лення загальних принципів побудови структури організації. Однак, на думку Файоля, ці принципи повинні бути гнучкими і здатними пристосу​ватися до будь-яких запитів.    Майже ніколи не використовується один і той самий принцип в схожих умовах: потрібно враховувати різні та змінювані обставини, відмінності та заміну людей та багато інших змінних елементів". Таких принципів управління за Файолем є чотирнадцять:

1) Розподіл праці. Спеціалізація є природним станом справ. Метою розподілу праці є виконання роботи: більшої за об'ємом і кращої за якістю, при тих же зусиллях. Це досягається за рахунок скорочення числа цілей на які повинні бути направлені увага і зусилля.

2) Повноваження і відповідальність. Повноваження є право давати накази, а відповідальність є його протилежністю. Де надаються повноваження, там виникає і відповідальність.

3) Дисципліна. Дисципліна передбачає послушання і повагу до досягнутих угод між фірмою і її робітниками. Встановлення цих угод, пов'язуючих фірму і робітників, з яких виникають дисциплінарні формальності, має залишатися одним із основних завдань керівників промисловості. Дисципліна також передбачає справедливе використання санкцій.

4) Єдиновладдя. Робітник повинен одержувати накази тільки від одного безпосереднього начальника.

5) Єдність напрямку. Кожна група, діюча в межах однієї мети, має бути об'єднана єдиним планом і мати одного керівника.

6) Підлеглість особистих інтересів загальним. Інтереси одного робітника або групи робітників не повинні превалювати над інтересами компанії або організації більших розмірів.

7) Винагорода персоналу. Для забезпечення вірності і підтримки працівниками політики організації, вони повинні одержувати справедливу заробітну плату за свою службу.

8) Централізація, яка, як і розподіл праці, є природним станом справ. Однак відповідний ступінь централізації буде варіювати залежно від конкретних умов. Тому виникає питання про розумні пропорції між централізацією і децентралізацією.

9) Ланцюг командування (ієрархія). Це ряд осіб, які займають керівні посади, починаючи від особи, яка займає найвище положення в цьому ланцюзі. Було б помилкою відмовлятися від ієрархічної системи без певної необхідності в цьому, але було б ще більшою помилкою підтримувати цю ієрархію, коли вона наносить шкоду бізнесу.

10) Порядок. Місце - для всього і все на своєму місці.

11) Справедливість. Справедливість - це поєднання доброти і правосуддя.

12) Стабільність робочого місця для персоналу. Висока плинність кадрів знижує ефективність організації. Посередній керівник, який тримається за місце, безумовно має перевагу над видатним, талановитим менеджером, який не тримається за своє місце і швидко залишить організацію.

13) Ініціатива. Ініціатива означає розробку плану і забезпечення його успішної реалізації. Це додає організації сили і енергії.

14) Корпоративний дух. Спілка - це сила, а вона є результатом гармонії персоналу.
Отже, для А.Файоля джерелом ефективності системи управління є управ​лінські принципи, головним суб'єктом використання яких повинна бути адміністрація.
Цілком очевидно, що практично всі названі принципи є корисними для організацій і сьогодні, незважаючи на зміни, що відбулися. Анрі Файоль стверджував, що сформульовані ним принципи управління придатні для використання не лише в економіці, айв урядових закладах, в армії тощо.
Крім того, Файоль склав перелік якостей, якими, на його думку, повинні володіти менеджери, та першим поставив проблему організованого навчання менеджменту.
Послідовниками Файоля були Л.Урвік, Дж.Д.Муні, А.К.Рейлі, А.П.Слоун, Л.Г'юлік.

В)ШКОЛА ЛЮДСЬКИХ СТОСУНКІВ

На межі 20-х і 30-х років ХХ-го ст. в США почали формуватися передумови, які через два десятиліття привели до якісно нової ситуації в управлінні. В умовах розпочатого переходу від екстенсивних до інтенсивних методів ведення господарства визріла необхідність пошуку нових форм управління, для яких характерним був чітко виражений соціологічний і психологічний ухил, концепція співпраці між робітниками та підприємцями.
До цього часу дослідники не пов'язували людську свідомість з проблемами трудової діяльності. І хоча представники двох попередніх шкіл визнавали значення "людського чинника" для ефективної діяльності організацій, їх висновки та пропозиції мали обмежений характер, оскільки вони оперували такими аспектами, як економічне стимулювання, встановлення формальних функціональних стосунків.
До проблем мотивації праці теоретики менеджменту звернулися в 30-ті роки. Згідно з їх уявленнями, раціоналізація виробництва значною мірою залежить від вдосконалення соціальної організації підприємства, яка роз​повсюджується на етичні норми та психологію працівників. Вчені прийшли до висновку, що необхідно виробити нове розуміння ролі людської мотива​ції та поведінки людей в організаціях. Велика частка людської поведінки мотивується не логікою та фактами, а почуттями. Оскільки попередні школи менедж​менту випускали з поля зору вказані аспекти, школу людських стосун​ків часто називають неокласичною.
Засновником цієї школи став американський соціолог та психолог Елтон Мейо (1880-1949). Фундаментом для його досліджень були здобутки у теорії психології людини, а саме праця Зігмунда Фрейда "Психологія підсвідомого". Найбільш відомими роботами Е.Мейо є дослідження, про​ведені у фірмі «Хоторн» (так звані "хоторнські експерименти"), а праці стосовно ролі людських та соціальних проблем у промисловому розвитку дозволили отримати перші важливі уявлення про поведінку людей на робочих місцях. Новий напрям в теорії управління, започаткований Е.Мейо, полягав у наступному: чітко розроблені операції і добра заробітна плата не завжди призволять до підвищення продуктивності праці. Школа людських стосунків стала реалізацією нового прагнення менеджменту розглядати кожну організацію як певну соціальну систему. Мова йшла про те, що технологічний аспект ефективності виробництва необхідно розгля​дати через призму взаємозв'язку цієї сторони організації з власне людським, соціальним аспектом виробництва.
Основні тези Е.Мейо:
1) люди в основному мотивуються соціальними потребами і відчувають свою індивідуальність завдяки своїм стосункам з іншими людьми;
2) у результаті промислової революції та раціоналізації процесу праці сама робота значною мірою втратила привабливість, тому люди шукають задоволення в соціальних взаєминах;
3) люди більш чутливі до соціального впливу групи рівних їм людей, ніж до спонукань і засобів контролю, що використовуються керівниками;
4) робітник виконає розпорядження керівника, якщо останній зможе задо​вольнити соціальні потреби своїх підлеглих і їх бажання бути зрозумілими.
Завдання менеджменту на цьому етапі розвитку управлінської думки по​лягало також і в розвиткові плодотворних неформальних контактів в орга​нізації, оскільки дослідження показали, що вони є вагомою організаційною силою, здатною або бойкотувати розпорядження, або сприяти їх реалізації. Тому неформальні стосунки ні в якому разі не можна ігнорувати, ними слід керувати на основі співпраці між робітниками та адміністрацією.
Значним є внесок й інших вчених у становлення та розвиток школи людських стосунків. Так, М.П.Фоллетт була першою, хто визначив менедж​мент як "забезпечення виконання роботи за допомогою інших людей". Пізніші дослідження американського медика і психолога А.Маслоу теж допомогли виявити причини багатьох вчинків людей.
Отже, школа людських стосунків зосередилася, в основному, на методах налагоджування міжособистісних стосунків (концепція взаємин між чле​нами колективу). Було доведено, що за умови виявлення більшого піклу​вання керівництва про своїх підлеглих, рівень задоволення працівників повинен зростати, а це, в свою чергу, приведе до зростання продуктивності праці. Рекомендувалося використовувати прийоми управління людськими стосунками, які охоплювали більш ефективні дії безпосередніх керівників, консультації з робітниками та надання їм більш ширших можливостей для спілкування на роботі.
Раймонд Е.Майлс виділяє такі особливості розглянутої концепції:
1. Людей потрібно любити, поважати і розглядати їх як частку колективу.
2. Основний   обов'язок   керівника   —   переконати   кожного   працівника   в тому, що він є часткою колективу.
3. Керівник повинен пояснювати свої плани підлеглим та обговорювати з ними їх цілі. Він повинен спонукати їх до участі в процесі пла​нування та прийняття рішень з поточних питань.
4. Високий моральний стан та менший опір формальної влади можуть при​вести до зростання продуктивності праці. Вони повинні
послабити тертя всередині організації та полегшити керівникам вико​нання своїх обов'язків.
Подальший розвиток психології та соціології дав поштовх до формування поведінкового напряму в теорії менеджменту, згідно з яким правильне використання науки про поведінку завжди сприятиме підвищенню продук​тивності й окремого працівника, й організації в цілому.
Найбільш відомими представниками даного напряму були К.Арджиріс, Р.Лайкерт, Ф.Герцберґ, Д.МакГрегор. Вони досліджували різні аспекти соціальної взаємодії, мотивації, влади та авторитету, організаційної струк​тури, комунікацій, лідерства, змісту роботи тощо. Новий підхід ставив за мету надати допомогу працівнику усвідомити свої власні можливості в побудові організації та управлінні нею виходячи з ідеї, що підвищення ефективності організації залежить від ефективності її людських ресурсів.
Особливості даної концепції (людських ресурсів), сформульовані Раймондом Е.Майлсом, зводяться до наступного:
1.Більшість людей хочуть, щоб їх не лише любили, поважали, але й щоб їм давали можливість брати участь у здійсненні гідних цілей.

2.
Основним обов'язком керівника є створення такої обстановки, при якійпідлеглі можуть спрямувати всі свої таланти на досягнення цілей організації. Працівник повинен прагнути до викорис​тання всіх своїх творчих здібностей.
3. Керівник повинен забезпечити участь персоналу у вирішенні як дуже важливих, так і поточних питань.  Чим важливішим є рішення, тим більш  енергійними  повинні бути  спроби  залучити  підлеглих  до  його прийняття.
4. Керівник повинен безперервно прагнути до того, щоб підлеглі більш широ​ко використовували самоконтроль та прагнули до визначення напрямів
своєї діяльності в міру розвитку та вияву своїх знань та здібностей.
5. З використанням керівником досвіду, знань та творчих здібностей своїх підлеглих, підвищуватимуться якість рішень і роботи.
6. Задоволення персоналу роботою приводить до підвищення продуктив​ності праці і сприяє її зростанню при творчому підході.
Порівняння двох підходів показує, що концепція взаємин між членами колективу пропагує добре ставлення до людей, а концепція людських ре​сурсів — добре використання персоналу. Між цими підходами існують суттєві відмінності.

Г) КІЛЬКІСНА ШКОЛА

Основним завданням кількісної школи в менеджменті є забезпе​чення керівників інформаційною базою, необхідною для прийняття рішень. Представники інженерних наук, статистики, математики зробили вагомий внесок у розвиток кількісної школи. Суттєво впливає на впровад​ження рекомендацій даної школи і процес комп'ютеризації.
Найчастіше проблеми кількісної школи пов'язують з дослідженням опера​цій (проектуванням та функціонуванням операційних систем), процесами роз​робки та прийняття управлінських рішень, побудовою інформаційних систем.
Найбільш відомими представниками цієї школи є Д.Марч, Г.Саймон, Р.Акофф, Д.Вудворд, Д.Томпсон, Н.Лоуренс.
Дослідження в межах кількісної школи передбачає реалізацію певних дій (процедур):
1. Виявлення операційної проблеми.
2. Вироблення моделі ситуації, яка спрощує реальність і подає її абстрактно.
3. Надання змінним моделі кількісних значень з метою описати кожну змін​ну та зв'язки між ними.
Більшість методів і засобів кількісної школи мають такі характеристики:
1. Головна увага зосереджується на прийнятті рішення. Основний кінцевий результат аналізу повинен втілюватися у вигляді керуючого впливу.
Процес прийняття рішення є головною складовою частиною повсякден​ної діяльності керівників виробництва.
2. Критерієм обирається економічна ефективність. Вибір керуючого впливу повинен здійснюватися на основі порівняння величин, які характеризують стан підприємства і впливають на його процвітання в майбутньому (затрати, доходи, норма прибутку тощо).
3. Використання формалізованих математичних моделей, які є, по суті, можливими варіантами вирішення, проблеми.
4. Модель — це форма зображення реальності. Звичайно, модель спрощує реальність або зображує її абстрактно. Моделі полегшують розуміння складностей реальності. Процедури перетворення даних, повинні бути досить зрозумілими і докладними, щоб будь-який аналітик міг отрима​ти на основі однакових даних одні і ті ж результати.
5. Залежність від комп'ютера.  Необхідність використання комп'ютера пояснюється складністю математичних моделей, великим обсягом даних,   а   також   значною   кількістю  обчислень,   які   виконуються   при моделюванні.
3. СУЧАСНІ  ПІДХОДИ (КОНЦЕПЦІЇ) МЕНЕДЖМЕНТУ.

Для сучасного етапу розвитку теорії та практики менеджменту визначальним є концептуальний підхід на основі взаємного погодження принципів та інструмен​тів управління*. Сучасні концепції менеджменту мож​на звести до трьох видів (підходів): процесний, систем​ний, ситуаційний.
Процесний підхідбув значною віхою у розвитку уп​равлінської теорії, а його основні складові застосову​ються нині в практиці управління. Вперше поняття процесного підходу було запроваджено прихильниками школи адміністративного управління, які намагалися описати функції менеджера. Однак ці функції розгля​далися авторами як незалежні одна від одної. На про​тивагу цьому, процесний підхід у нинішньому розумінні розглядає функції управління як взаємопов'язані.

Управління можна розглядати як процес, що скла​дається з серії взаємопов'язаних дій, які називаються функціями управління. В свою чергу, кожна функція управління також являє собою процес, який складаєть​ся із серії взаємопов'язаних дій. Отже, процес управ​ління — це загальна сума всіх функцій управління.
На думку Анрі Файоля, якому приписують розробку цієї концепції, процес управління складається з п'яти основних функцій: передбачення (встановлення мети), планування, організації, розпорядження, координації і контролю. В інших наукових працях з теорії управління пропонується дещо інший набір функцій: планування, організація, розпорядництво (командування), мотива​ція, керівництво, координація, контроль, комунікація, дослідження, оцінка, прийняття рішень, добір персона​лу, представництво, ведення переговорів (укладення угод). Майже в кожній публікації з проблем управління міститься авторський перелік функцій, який хоча б чимось відрізняється від запропонованих іншими. Як правило, це пов'язано з особливостями конкретної системи управління, досліджуваної тим чи іншим автором.
Системний підхідгрунтується на теорії систем, яка вперше була застосована в точних науках і в техніці, а наприкінці 50-х років — і в теорії управління.
Системний підхід до управління — це не набір правил чи принципів, якими мають керуватися управлінці, а загальний спосіб мислення і підходу щодо організації і управління. Суть системного підходу полягає у пошу​ку простого у складному, декомпозицією проблеми на складові частини, аж до виходу на прості запитання типу: «Є — потрібно визначити».
В основі системного розгляду управління і проблем, які виникають у ході його здійснення, лежить поняття системи.
Система — це певна цілісність, яка складається із взаємозалежних частин (елементів), кожна з яких вно​сить свій внесок у характеристики цілого. Автомобілі, комп'ютери, телевізори — все це приклади систем. Отже, система складається з багатьох частин, кожна з яких працює у взаємодії з іншими, для створення цілого, що має якості, яких немає у її складових частин. Однак складові частини системи взаємозалежні. Якщо хоч одної з них не виявиться, то вся система або не буде працювати, або працюватиме неправильно.

Є два основних типи системи: закриті і відкриті. Зак​рита система має жорсткі фіксовані межі, а її дії незалежні від середовища, яке оточує систему. Прикладом такої системи може бути годинник, який працює незалежно від зовнішнього середовища доти, поки в ньому заведена пружина або є інше джерело енергії.
Для відкритої системи характерна взаємодія з навко​лишнім середовищем через проникні «кордони» системи (входи і виходи). Через входи навколишнє середовище впливає на систему, а через виходи система впливає на навколишнє середовище.
Великі складні системи складаються з частин, які можна розглядати, в свою чергу, як системи. Ці части​ни називаються підсистемами. Поняття підсистем має надзвичайно велике значення для управління, оскільки дає змогу створювати всередині системи необхідні структурні підрозділи для потреб управління: відділи, сектори, дільниці та ін.
При цьому підсистеми, у свою чергу, можуть скла​датися з менших підсистем (частин, елементів). Оскіль​ки вони взаємозалежні, неправильне функціонування навіть найменшої підсистеми може вплинути на систему в цілому.
Розуміння того, що організації являють собою склад​ні відкриті системи, допомагає з'ясувати, чому кожна з шкіл управління виявилася придатною для застосу​вання лише в обмежених умовах. Прихильники кожної школи намагалися зосередити свою увагу на певній підсистемі організації (соціальній, технічній або іншій). Жодна школа до системного підходу серйозно не задуму​валася над впливом зовнішнього середовища на органі​зацію, хоча це дуже важливий компонент роботи орга​нізації. Нині поширена думка, що зовнішні сили можуть бути визначальними для організації, для її ефектив​ності, для вибору тих чи інших засобів з арсеналу уп​равління, які дадуть бажаний результат.

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

Особливістю ситуаційного підходу є те, що його прихильники вбачали пряме застосування науки управ​ління в тому, щоб навчати менеджерів «ситуаційному мисленню», тобто вмінню правильно оцінювати управ​лінсько-виробничі ситуації та знаходити виходи з них.
Під ситуацією розуміють конкретний набір обставин, які впливають на організацію в цей час.
Ситуаційний підхід, розробка якого почалася напри​кінці 60-х років, не відкидає концепцій традиційної шко​ли управління, біхевіористської школи чи школи науково​го управління, а передбачає інтегрування розробок їх як часткових підходів.
При ситуаційному мисленні зберігається концепція процесу управління, яка може застосовуватися до всіх організацій. Разом з тим ситуаційний підхід, визначаю​чи загальну однаковість процесу управління, потребує застосування специфічних прийомів для досягнення ме​ти організації. Наприклад, будь-яка організація повин​на мати структуру, однак побудова цієї структури зале​жить від ситуації і може включати в себе більшу або меншу кількість щаблів управління, більший чи менший ступінь делегування повноважень.
Практичне застосування ситуаційного підходу грунту​ється на тому, що менеджер повинен:
володіти ефективними засобами професійного управ​ління, тобто розуміти суть процесу управління, індиві​дуальної та групової поведінки людей, знати методи планування і контролю та кількісні методи прийняття рішень;
правильно розуміти й інтерпретувати ситуацію, тоб​то визначати найбільш важливі фактори і використо​вувати найбільш чутливі елементи, вплив на які дасть найбільший ефект;
пов'язувати конкретні прийоми з конкретними ситу​аціями, забезпечуючи досягнення мети організації в цих обставинах найбільш ефективно.

       Таким чином, розглянуті концепції сучасного менеджменту свідчать про те, що на сучасному етапі в теорії менеджменту відібране те раціональне, що було досяг​нуте на попередніх фазах розвитку її. Тому можна го​ворити, що сучасна теорія менеджменту включає як елементи тейлоризму, так і елементи «руху за гуманні відносини» та адміністративно-бюрократичного підходу. 
 Як і попередні школи, прихильники школи поведінських наук вважали, що вони знайшли найбільш ефективний шлях розв'язання проблем успішного управління «від ефективності пра​цівника — до ефективності організації».
Тема 3.Організація як об’єкт управління
План

1. Фірма як об’єкт управління. Види фірм.

2. Мікро середовище менеджменту та його складові.

3. Зовнішнє середовище менеджменту.

1. Фірма як об’єкт управління. Види  фірм.

Фірма – це організаційно – господарська одиниця, самостійний суб’єкт  підприємницької діяльності, що забезпечує заплановане виробництво необхідних суспільству товарів та послуг, займаються науково-дослідницькою, комерційною діяльністю з метою привласнення прибутку. темпів економічного зростання, збільшення обсягів продажу тощо.

Фірма – будь-яка організаційно-господарська одиниця, що здійснює підприємницьку діяльність у галузі промисловості, торгівлі, будівництва, транспорту, сервісу, побутового обслуговування, індустрії відпочинку, наданні послуг або кваліфікованих порад, виконанні робіт чи будь-якій іншій сфері діяльності, яка прагне досягти комерційних цілей та користується правами юридичної особи. У менеджменті для визначення фірми використовується термін «організація».

Кожна фірма, як організаційно-господарська одиниця, має у своєму складі одне чи кілька підприємств, що спеціалізуються на конкретних видах діяльності (у виробництві товарів та послуг), і функціональні підрозділи, які здійснюють управлінську діяльність.

Як юридична особа фірма має свою назву, під якою виконує свої обов’язки, відчужує майно, тощо. Кожна фірма вступає у відносини власності з іншими фірмами чи підприємствами (купуючи комплектуючі вироби, сировину, надаючи і отримуючи послуги), державною (стягуючи податки до бюджету тощо), банками (отримуючи кредити та сплачуючи відсотки до них).

Крім того у фірмах відбувається поділ праці. Залежно від процесу виробництва та послуг, розмірів фірм у них функціонують основні, допоміжні цехи дільниці, різні служби, відділи. Поділ праці між працівниками здійснюється за професіями, спеціальностями. 

Причиною виникнення фірм є необхідність зменшення витрат, результат мінімізації ризику та невизначеності. Проте ці причини є похідними щодо зумовленості появи фірм розвитком продуктивних сил, поглиблення суспільного поділу праці передусім в одиничній формі (спеціалізації, кооперації).
 Найпоширенішими у розвинутих країнах світу є приватні фірми.
Приватна фірма - це господарська одиниця в якій суб'єктом є одна фізична особа, що несе повну відповідальність перед кредиторами і самостійно управляє всіма стадіями виробничої та комерційної діяльності.
Назва приватної фірми повинна містити прізвище та ім'я засновника. Якщо власних засобів для ведення справ недостатньо, власник може скористатися кредитом, при цьому він сплачуватиме відсотки за кредит. Розширюючи фірму власник може частину функцій управління передати професійним менеджерам. Водночас професійні менеджери, чиїм завданням є нагляд за чиїмось, не є підприємцями, оскільки вони не беруть на себе цього ризику, пов'язаного з можливим банкрутством фірми.
Класифікація, правовий статус та характеристика діяльності фірм.        Можливості розвитку підприємства відкривається на основі
Конституції України, 3аконів України«Про власність», Про підприємства України", "Про форми власності на землю тощо." Законодавчими    актами    в    Україні    передбачені    такі    форми підприємництва   і   індивідуальне   дрібне   підприємство;   системи колективних   підприємств    (колективне,    акціонерне,    товариство, кооператив, тощо); державні підприємства.
Важливим елементом підприємницької діяльності є визначення її сфери, яка має щонайповніше відповідати здібностям, знанням особи. 
Фірма- будь-який суб’єкт підприємницької діяльності, що наділений правами юридичної особи.

На сучасному етапі відбувається формування різних форм підприємств, що властиво ринковій економіці.
Класифікація фірм дає можливість отримати уяву про її організаційно-правовий стан, характер і масштаби її діяльності, ринкові позиції фірми, внутріфірмові відносини тощо.

Загалом фірми класифікуються за такими ознаками:
· вид і характер діяльності;
· правове становище (юридичний статус);

· форма організації;
· характер власності;

· належність капіталу та контролю;

· сфера діяльності;
· ступінь охоплення ринку;

· інші ознаки (ринки, виробництво, технологія, типи організації тощо).

Залежно від 1 критерію розрізняють такі види фірм: промисло​ві, торгові, страхові, фінансові, транс​портні, транспортно-експедиторські, інжинірінгові, туристські, ауди​торські, консалтингові, орендні та інші.
Промислові (виробничі) фірми в основі своєї діяльності мають виробництво товарів (як правило, понад 50% обороту припадає на ви​робництво промислової продукції).
Торгові (комерційні) фірми займаються здійсненням операцій з купівлі-продажу товарів. Вони можуть існувати незалежно юридичне та у господарському відношенні від інших фірм і самостійно займати​ся торгово-посередницькими операціями, або ж входити до складу системи збуту великих промислових підприємств. Торгові фірми бу​вають вузькоспеціалізованими та універсальними.  

Страхові фірми здійснюють страхування вантажів, угод, ри​зиків, життя, від нещасних випадків, від певних ситуацій тощо.

Транспортні фірми здійснюють перевезення вантажів і паса​жирів. Залежно від спеціалізації на окремих видах перевезень, вони поділяються на автомобільні, залізничні, авіаційні та судоплавні.
Транспортно-експедиційні спеціалізуються на здійсненні опе​рацій у доставці товарів покупцю, виконуючи доручення промислових, торгових та інших фірм.
Фінансові виступають як інвестори, утримувачі та розпорядни​ки нагромадженого капіталу або тимчасово вільних коштів.
Інжинірінгові фірми займаються розробкою і впровадженням новітніх технічних вдосконалень, технологічних нововведень тощо.
Туристські належать до індустрії розваг і відпочинку.
Аудиторські фірми здійснюють незалежні перевірки фінансо​во-господарської діяльності, оцінку вартості майна, постановку та ве​дення бухгалтерського обліку, податкове консультування.
Консалтингові фірми - це установи чи організації, що займа​ються консультуванням з юридичних, фінансових, економічних пи​тань, в тому числі у різних галузях господарського-права, митного за​конодавства та ін.; з
дослідження та прогнозування ринку, експортно-імпортних операцій, розробки техніко-економічних обґрунтувань тощо.
Існує ще одна загальновизнана класифікація, її автор - Колін Кларк - розподілив національне виробництво на три сектори:
1) виробництво, пов'язане з сільським господарством і охоплює ри​бальство та розробку природних багатств;
2) промисловість загалом, починаючи від перероблення сировини і до
стадії  випуску готової продукції;
3) усі інші види діяльності, в основному сфера послуг.
Виробнича та збутова діяльність може вестися як на обмеженій територіально-географічній площі (регіон, область, країна), так і в гло​бальних масштабах. Різновиди міжнародного бізнесу: експорт, продаж ліцензій, спільні підприємства, прямі капіталовкладення, інвестування, транснаціональні корпорації.
2 критерій визначає хто і в якому обсязі несе відповідальність за зобов'язання фірми, тобто хто буде сплачувати борги фірми у випадку її банкрутства. Від правового статусу залежить, кому надаються права (повноваження) складати угоди від імені фірми. Пра​вовий статус визначає також у чиїй компетенції та хто відповідає за вирішення тих чи інших питань, зв'язаних з господарською діяльністю фірми.
Держава регламентує принципи організації і діяльності підпри​ємств. Правовий статус вельми різноманітний і визначається грома​дянським та господарським (у деяких випадках торговим) правом кожної країни. Як правило, всі фірми, що занесені до торгового реєстру даної країни, є юридичними особами, тобто виступають у якості самостійного суб'єкта права.
Усі фірми поділяються на одноособові підприємства і об'єд​нання підприємств.
Існує два способи класифікації за юридичним статусом. Пер​ший пов'язаний з формальними ознаками, а другий - з правом влас​ності.
За першим критерієм виділяють різні типи підприємств, з-поміж яких головними є:
-
індивідуальні підприємства (одноосібні володіння) близькі за своїм статусом до фізичних осіб;
-
товариства (партнерства), що мають статус юридичної особи;

- асоціації, корпорації чи інші форми об'єднання підприємств.
За правом власності розрізняють державний сектор, приватний і сектор колективний, що стоїть посередині між державним та приватним.
2. Мікро середовище менеджменту та його складові.

Організація - це група людей з   усвідомленими загальними цілями.  Внутрішні змінні - це ситуаційні чинники в межах організації. Ці змінні, в основному, є результатом управлінських рішень. Внутрішнє  середовище  підприємства  або  мікросередовище організації містить п'ять складових: цілі, структуру, завдання, технологію та персонал організації, тобто те, що характеризує вироб​ничий цикл і потребує уваги керівництва.
Розглянемо їх основні характеристики та взаємозв'язок.
Ціль - це конкретний кінцевий стан, або бажаний результат, якого прагне досягти група, працюючи разом. Під час процесу плану​вання керівництво розробляє цілі і доводить їх до відома членів орга​нізації.
Організація може мати різноманітні цілі. Бізнесова організація зосереджена на створенні певних товарів в рамках специфічних обме​жень - за витратами і отриманим прибутком.

Державні органи не мають на меті отри​мання прибутку, але витрати їх хвилюють. Звідси, їх цілі - надання конкретних послуг в межах певних бюджетних обмежень. При вико​нанні більшу увагу будуть приділяти соціальній відповідальності.
Цілі підрозділів повинні робити внесок у цілі організації і не су​перечити їм.
Формальна організація складається з де​кількох рівнів управління і підрозділів (функціональних областей), та​ких як маркетинг, виробництво, навчання персоналу чи планування фінансів.
Структура організації - це логічні взаємовідносини рівнів управління та функціональних областей, побудовані у формі, яка доз​воляє ефективно досягати цілей організації.
Існує дві основні концепції відносно до структури: спе​ціалізований розподіл праці та сфера контролю.
Майже у всіх організаціях має місце розподіл праці по спе​ціалізованих лініях - по горизонталі. 
Вертикальний розподіл праці, тобто відокремлення роботи по координації від безпосереднього виконання завдань, дає ієрархію управлінських рівнів. Кількість осіб, підлеглих одному керівнику, є сферою контролю.
Завдання - це переписана робота, серія робіт або частина робо​ти, що повинна бути виконана заздалегідь встановленим способом у визначений термін. З технічного боку, завдання адресовані посаді, а не працівнику, що її займає.
Характеристики завдань полягають у тому, що вони традиційно поділяються на три категорії. Це робота з людьми, предметами (машинами, сировиною, інструментами) та інформацією.

Технологія розглядається, як засіб трансформування сировини (люди, інформація чи фізичні матеріали) в продукти чи послуги, зазда​легідь заплановані. Люіс Дейвіс резюмує:
"Технологія - це поєднання кваліфікаційних навичок, обладнан​ня, інфраструктури, інструментів і відповідних технічних знань, необхідних для здійснення бажаних перетворень у матеріалах, інформації чи людях".

Всі типи технологій поділяються на три категорії:

1)одиничне, дрібносерійне, або індивідуальне виробництво;
                         2)масове або багатосерійне виробництво;
                          3)безперервне виробництво.
Існує ще одна класифікація технологій:

1)
багатоланцюгові    технології 
             2)
посередницькі технології .
Відносно персоналу організації та її кадрового потенціалу не​обхідно передбачити як поведе себе конкретна людина в даній ситу​ації. З цією метою враховують її здібності, обдарованість, схильність до певної діяльності, потреби, сподівання, сприйняття, ставлення, точ​ку зору тощо.
Всі внутрішні зміні взаємозв'язані. У своїй сукупності вони роз​глядаються як соціотехнічні підсистеми. Зміни однієї з них певною мірою впливають на всі інші.
3. Зовнішнє середовище менеджменту.

Зовнішнє середовище - це сукупність неконтрольованих суб'єктів і сил, що діють за межами підприємства (фірми) і непідвладні апаратові управління.
Зовнішнє середовище підприємства поділяється на середовище прямого та опосередкованого впливу.
Середовище прямого впливу, тобто таке, що активно, реально та негайно впливає або може вплинути на діяльність організації, містить у собі такі сили, як конкуренти, покупці та постачальники, ор​гани державного регулювання, власники підприємств і ділові партне​ри, інвестори, маркетингові посередники, контактні аудиторії, проф​спілки, мас-медіа, аудитори та ін.
Неконтрольовані фактори розвитку підприємства впливають на поведінку виробника на ринку. 

Середовище непрямого впливу лише формує загальні перспек​тиви розвитку, сприятливі чи не зовсім тенденції, проблеми, пастки, кон'юнктуру ринку тощо; його вплив відчувається згодом, з плином часу, воно лише визначає напрями процесів у економіці, формує за​гальні тенденції розвитку галузі на віддалену перспективу. Сюди на​лежать політичні та соціокультурні фактори впливу, стан економіки, НТП, технологічні зміни та законодавчий вплив уряду, міжнародні відносини та стосунки з місцевим населенням, вплив групових інтересів, деякі макроекономічні явища (зокрема інфляцію, кризу над​виробництва, безробіття та ін.). Існують також інші сили, що вимага​ють врахування їх впливу на діяльність фірми.        За визначенням Джеральда Белла: "Зовнішнє середовище орга​нізації містить такі елементи як споживачі, конкуренти, урядові уста​нови, постачальники, фінансові організації та джерела трудових ре​сурсів, активні (потенційно активні) щодо операцій організації."
Характеристики зовнішнього середовища:
1. Взаємозв'язок чинників зовнішнього середовища - це рівень сили (ступінь залежності), з якою зміна одного чинника діє на іншу .
2.  Під складністю розуміють кількість фак​торів, на  які організація  повинна  реагувати, рівень  варіативності кожного фактора.
3.  Рухливість середовища - це швидкість, з якою відбуваються зміни в оточенні організації.
4.  Невизначеність зовнішнього середовища - відносна кількість інформації про середовище і впевненість у її достовірності.
 Основні чинники і фактори що визначають макросередовище організації

Необхідність дослідження спожи​вачів та їх впливу на діяльність ор​ганізації у конкурентному середовищі, визнання значущості споживачів на ринку як сили, що впливає на ор​ганізацію виробництва і збуту не викликає сумніву, адже під ними ро​зуміють тих осіб (фізичних чи юридичних), які регулярно купують то​вари або послуги. Бізнес залежить від споживачів і покупців, які звер​таються до послуг ринку для покупок.
Споживач - арбітр, примхливий і прискіпливий господар стано​вища, і переможе в боротьбі за його вибір той, хто здатний створити йому максимум зручностей і переваг, пов'язаних з придбанням та ви​користанням товару.
Щоб досягти бажаного результату у змаганні за споживача, не​обхідно враховувати, передусім, два головні принципи маркетингу:
· постійно пристосовуватися до потреб і можливостей споживача;
· всі покупці мають різні потреби.
Отже, саме споживачі вирішують (встановлюють критерії) що саме (яку продукцію, роботи чи послуги) слід випускати підприємству за якими цінами їх реалізовувати (активно впливають на процес ціноутворення).
Ціна товару, хоча і залишається основною характеристикою, що визначає попит, все ж таки не є єдиним критерієм, який цікавить по​купця. Споживач завжди шукає найліпшої комбінації, як мінімум, трьох змінних величин: ціни, якості та сервісного обслуговування.
Виробники не можуть впливати на споживачів безпосередньо, а лише реагують на їх запити, які залежать від багатьох факторів (вік, дохід, сімейний стан, професія, освіта, місце проживання та інші). Ра​зом з тим слід мати на увазі, що на продаж можна впливати через фак​тори, які формують культуру і суспільство.
Постачальники є власниками, фактич​ними володарями джерел ресурсів, що не​обхідні організації у її діяльності. З точки зору системного підходу, організація - це механізм перетворення входів у виходи (надходжень у кінцевий результат). Основні різновиди входів - це матеріали, облад​нання, енергія, капітал та робоча сила.
Постачальникивідіграють важливу роль у розвитку фірми за​безпечуючи необхідними матеріалами, напівфабрикатами, комплек​туючими виробами, надаючи капітал і грошові засоби, інформаційне забезпечення та енергоносії, персонал підприємства (найману працю). Врахування впливу постачальників зумовлюється тим, що вони мо​жуть загрожувати підвищенням цін або зниженням якості товарів чи послуг.

Вибір постачальника враховує також можливість постачати ма​теріальні ресурси з мінімальними витратами, що сприяє зниженню собівартості продукції, особливо у галузях з великою матеріало​місткістю.

Конкуренція тісно пов'язана з товарним виробництвом, коли виробники пропонують аналогічний товар, а споживач вибирає з них ліпший за прийнятну ціну. Конкуренція може бути охарактеризована терміном "суперництво" між товаровиробниками за кращі, еконо​мічно більш вигідні умови виробництва і збуту продукції. На нашу думку, конкуренція - це система заходів, спрямована на утримання і розширення частки ринку (відповідно і норми прибутку) на основі тактичних і стратегічних змін у системі постачання, виробництва, збуту і управління.

Конкурентна боротьба між фірмами за надприбутки активно впливає на макроекономічні фактори, зокрема на зрушення в структурі суспільного сукупного продукту. Конкурентна боротьба змушує підприємців впроваджувати найновіші досягнення науки, техніки і технології, знижувати витрати виробництва, раціоналізувати виробни​чий процес.
Конкурентні переваги - це те, на досягнення чого спрямовані всі стратегії у бізнесі.

Інтенсивність конкуренції залежить від таких факторів:
· кількість конкурентів і ступінь рівності їх сил;
· потенціал розвитку галузі;
· середнє значення прибутковості галузі;

· темпи росту чи занепаду галузі;

· високі чи низькі вступні бар'єри;

· рівень постійних або матеріальних витрат;

· ступінь диференціації;
· стратегічна значущість.
Механізм конкуренції починає діяти лише тоді, коли дося​гається певна критична маса товаровиробників різних форм власності (вплив конкуренції як реальної економічної сили, починає відчуватися після того, як частка недержавного сектора сягає позначки близько 25% усіх промислових (виробничих) підприємств, а в повну силу буде діяти при приватизації 50%).
Суперництво між конкурентами зростає тоді, коли один або більше з них мають труднощі або вбачають можливість поліпшення свого становища. Саме в цей момент конкурентна боротьба набуває гострих форм.
Поява товарів-замінників є також однією з неконтрольованих сил конку​ренції. Якщо товари-замінники будуть мати успіх (здобудуть визнання споживачів), то утримати ринкові позиції буде досить проблематично. Щоб протис​тояти такій загрозі, необхідно пильно стежити за науково-технічними змінами і тенденціями у розвитку товаровиробництва, контролювати життєвий цикл товару і своєчасно оновлювати асортимент продукції. Допускається можливість дослідження попиту на товари-замінники і модернізація власної продукції на предмет їх копіювання чи наслідування.
У випадках, коли відносна рівновага конкуруючих фірм є стабільною, ця рівно​вага може бути порушена при виході на існуючий ринок нових конкурентів. Не слід недооцінювати значення появи нових конкурентів (потенційних учасників), які можуть вияви​тися досить агресивними, використовуючи свої конкурентні переваги.
Підприємства, які захопили певну частку ринку повинні збирати інформацію про інші підприємства, зокрема про освоєння нових видів продукції, про нові технології, можливу появу нових фірм.
Для утримання своїх позицій на ринку необхідно розробляти стратегію розвитку, зміцнюючи свої сильні сторони і ліквідуючи недо​ліки. Особлива роль належить налагодженій системі каналів збуту.
Під інвесторами розуміють усіх фізичних і юридичних осіб, які купують акції даної фірми чи здійснюють прямі капіталовкладення у її розвиток. Через інвесторів (акціонерів, фінансові установи, усіх бажаючих) акції фірми реалізовуються, пере​творюючись на додаткові грошові внески і це є одним з джерел фінансування. У балансі фірми зростає стаття "акціонерного капіталу" в пасиві та стаття "вільні кошти" - в активі. Залучення акціонерного капіталу призводить до того, що частину прибутку, отриманого від збуту продукції, необхідно розподіляти у вигляді дивідендів. Високий рівень дивідендів підвищує вартість акцій і попит на них. Концен​трація акцій в одних руках може призвести до зміни влади на підприємстві, а це, в свою чергу, може загрожувати її існуванню (злиття, продаж тощо).
Взаємодія між покупцями і продав​цями кожного ресурсу та кінцевого продук​ту діяльності підприємства підпадає під дію багатьох правових обмежень. Кожна організація має певний право​вий статус і це визначає, як вона може вести свої справи і які податки повинна сплачувати. Законодавство не тільки складне, але й відзначається рухливістю, а іноді й невизначеністю. Державні ор​гани забезпечують примусове виконання законів у відповідних сфе​рах своєї компетенції. Місцеві органи влади та управління теж регу​люють діяльність підприємств.

Publicrelation - цей термін об'єднує у собі всі сили, що здатні вплинути на імідж організації чи викликати цілеспрямовані (позитивні чи не​гативні) зрушення в уяві про неї з боку громадськості, споживачів і всіх зацікавлених сторін:
1) "мас - медіа" - засоби масової інформації (преса, періодичні видання,
радіо, телебачення та ін.), як незалежні, так і контрольовані певними силами,
групами, партіями, організаціями чи окремими підприємцями;
2)  контактні аудиторії - підприємства та установи, діяльність яких
знаходиться у прямій чи опосередкованій залежності від діяльності даної
фірми, ділові партнери різних рівнів і рангів;
            3) маркетингові посередники.
Технологічні нововведення впливають на ефективність виробництва та розвиткузбуту, на швидкість морального заста​ріння обладнання та кінцевого продукту та на те, якого роду послуги та нові продукти чекають споживачі від організації.
Ринок - сукупність існуючих і по​тенційних продавців і покупців товару. Існує п'ять типів ринку:
1. Ринок чистої конкуренції - сукупність продавців і покупців, що здійснюють операції зі схожою продукцією, коли ні один окремий учасник не має суттєвого впливу на рівень поточних цін;
2. Ринок   монополістичної   конкуренції   -   це   ринок,    де   угоди більшості покупців і продавців відбуваються не за єдиною ринковою ціною, а в широкому діапазоні цін;
3. Олігополістичний ринок складається з невеликої кількості про​давців, що досить чутливі до політики ціноутворення та маркетингових стратегій своїх суперників, які торгують з широким загалом покупців;
4. На ринку чистої монополії виступає лише один продавець.
5. Ринок чистої монополії передбачає наявність лише одногопокупця.
Стан економіки впливає на вартість ресурсів, що використо​вуються і здатність покупців на придбання певних товарів чи послуг (купівельна спроможність, фінансово-кредитні відносини)
Під ними розуміють життєві цінності та традиції;правова етика ведення бізнесу;корупція;фаворитизм;протекціонізм замість компетентності;престижність і ділова репутація.
Політичні фактори:
· пільгова сплата податків,
· торгове мито, митні збори,
· законодавство по захисту споживачів,

· стандарти на безпеку, чистоту оточуючого середовища,

· контроль цін і заробітної плати,
· обмеження на інвестиції,
· політична стабільність,
· різниця в курсах валют,
· інфляційні спекуляції,
· економічне ембарго.
Стосунки з місцевим населенням - філантропічна, спонсорська та добро​чинна діяльність з метою уникнення конфліктів та створення позитивного іміджу (особливо характерно для підприємств хімічної, гірничорудної, добувної, нафто- та газопереробної промисловостей, атомних електростанцій, а також підприємств, діяльність яких спричиняє підвищений рівень шуму, запиленості, вібрації, викиду шкідливих речовин в атмосферу, воду, грунт тощо).
Тема 4. Менеджмент як система
1. Поняття системи та її елементів.
2. Параметри систем.
3. Класифікація систем.
4. Системний підхід та аналіз  в менеджменті.
1. Поняття системи
Перші уявлення про систему виникли ще в античній філософії, яка висунула ідею тлумачення систем як упорядкованості та цілісності буття (Евклід, Платон, Арістотель, стоїки.Сучасна концепція загальної теорії систем була сформульована Л. фон Берталанфі (в 40-і роки), який розглядав систему як комплекс елементів, що знаходяться у процесі взаємодії. 
Великий внесок у розвиток системних досліджень зробили вчені-кібернетики В.Ешбі, О.Ланге, М.Месарович, Р.Акоф, В.М.Глушков та ін.
Будь-яка система (англ. System) — це внутрішньо організована сукупність взаємозв'язаних елементів, що утворюють єдине ціле і спільно діють для досягнення поставленої мети. Результат поведінки системи визначається як продукт взаємодії його частин (компонентів). У такому разі система наближається до поняття "організація", під якою, з одного боку, розуміють сам процес, організаційну діяльність, а з другого — результат цієї діяльності, певним чином упорядковану систему. Залежно від підходу та мети вивчення об'єкта, його можна розглядати і досліджувати як організацію, систему або як її елемент.
Елементами системи можуть бути люди, різні предмети, явища, знання, методи тощо. Елемент — це відособлена частина системи, що має специфічні властивості і особливе призначення. 
Система має певні властивості, що становлять її якісні параметри, які дають можливість описувати елементи (об'єкти) системи кількісно, виражаючи їх у відповідних одиницях. Зв'язки системи поєднують об'єкти (елементи) у системному процесі Вони бувають речовими (канали, по яких елементи або система у цілому обмінюються між собою речовинами), енергетичними (канали обміну різними видами механічної, теплової, електричної та іншої енергії) та інформаційними (сигнали, відомості про стан об'єкта і навколишнього середовища).
Зв'язки між елементами, системами і підсистемами класифікують за 

-спрямованістю (односторонні, взаємозалежні); 

-ресурсами, що визначають зв'язок (трудові, матеріальні, фінансові);

-тривалістю (короткострокові, довгострокові, періодичні або епізодичні);

- циклічністю виконання функцій (планування, організація, координація);  -характером формування (лінійні, функціональні).
Розрізняють зв'язки: першого порядку — функціонально необхідні; другого порядку — значною мірою поліпшують діяльність системи, і третього порядку — зайві або суперечні.
2. Параметри систем.
Система має такі параметри: вхід, процесор, вихід, управління за допомогою зворотного зв'язку і обмеження.
Вхід системи — це ресурси, елементи, над якими здійснюється процес або операція (сировина, матеріали, енергія, інформація та ін.), сукупність факторів і явищ (зовнішнє середовище), що впливають на процеси системи і не піддаються прямому управлінню, або різні інструкції та інші нормативні документи, що забезпечують розміщення і переміщення системи.
Процесор впливає на вхід системи, перетворюючи його у вихід. Він переробляє ресурси системи, тобто її вхідні елементи, споживає їх і трансформує у вихідні результати діяльності системи. Якщо у процесі такого перетворення цінність і корисність елементів системи зменшується, то втрати в системі збільшуються, а її ефективність знижується.
Вихід системи є продуктом чи результатом її діяльності. Система на своєму виході повинна задовольняти ряд критеріїв, головні з яких — стабільність і надійність. Аналізуючи вихід системи, можна мати уяву про ступінь досягнення цілей, поставлених перед системою.
3. Класифікація систем.
Системи поділяють за різними ознаками. Так, за складністю виділяють прості, складні і дуже складні системи. Прості — мають невелику кількість взаємопов'язаних елементів і нерозгалужену структуру. Вони виконують найпростіші функції, стан і динамізм цих систем легко описувати і аналізувати. Складні — характеризуються розгалуженою структурою і великою кількістю взаємопов'язаних елементів. 

У процесі вивчення можна виділяти абстрактні і матеріальні системи. Абстрактні системи (лінгвістичні, або мовні, формалізовані, логічні та ін.) є продуктом людського мислення. Це поняття, категорії, гіпотези, теорії.
Матеріальні системи (неорганічної природи) поділяють на замкнуті (закриті) і відкриті, статичні і динамічні (детерміновані та ймовірні). 
Розрізняють природні системи (функціонують без участі людини), що склалися у природі внаслідок еволюції і природного відбору, і штучні (людино-машини). Штучні системи, у свою чергу, поділяють на енергетичні, в яких входи і виходи становлять матеріальні речі (підприємства, об'єднання, кооперативи, консорціуми тощо), та інформаційні, що описують організаційні, економічні, соціальні та інші процеси. Розрізняють інформаційно-пошукові (ІПС), інформаційно-пошукові фактографічні та інформаційно-пошукові документальні системи.
Системи поділяють на детерміновані і випадкові.
За внутрішньою побудовою системи діляться на відкриті і закриті. Відкриті системи знаходяться під впливом середовища і самі здійснюють на нього вплив, використовуючи внутрішню і зовнішню інформацію (підприємства, об'єднання, асоціації та ін.).

В закритих системах використовується тільки та інформація, яка характеризує внутрішні зміни системи, і, на відміну від відкритої системи, блок управління є складовою частиною тієї системи, якою він управляє.

Згідно з теорією систем, можна виділити ізоморфні й гомоморфні системи. Ізоморфні системи характеризуються однаковим набором вхідних і вихідних величин і однаковою реакцією на зовнішню дію. До гомоморфних належать системи, які утворюються з якої-небудь вихідної системи шляхом її спрощення внаслідок зменшення числа координат, що розглядаються, або більш поглибленої оцінки їх значення.
4. Системний підхід та аналіз  в менеджменті.
Системний підхід полягає у вивченні найбільш загальних форм організації, передбачає перш за все вивчення частин системи, взаємодію між ними, дослідження процесів, що пов'язують частини системи з її цілями. Складовими частинами (елементами) організаційних систем є індивідууми, формальні структури, неформальні фактори, групи, групові відносини, типи статусів і ролей. Зв'язок між компонентами системи здійснюється шляхом складних взаємодій, які викликають зміни поведінки людей в організації. Основні частини структури пов'язані одна з одною певними організаційними формами, насамперед формальними і неформальними зв'язками, використовують різні канали комунікації і процедури прийняття рішень.

   Можна назвати декілька принципів, на які спирається системний підхід: 1) принцип цілісності, який полягає у принциповій неможливості зведення властивостей системи до суми властивостей елементів, що її складають, і неможливості виведення з них властивостей цілого (системи). Тут цілісним вважається таке утворення, яке має нові властивості, які відсутні в елементів, що її складають; 

2) залежності кожного елемента, властивості і відносини системи від їх місця і функцій всередині цілого;
3) структурності, яка передбачає можливість опису системи через встановлення її структури, тобто сітки зв'язків і відносин системи; 

4) взаємозалежності структури і середовища, яка знаходить свій вираз у тому, що система формує і проявляє свої властивості у процесі взаємодії з середовищем, являючись при цьому провідним компонентом такої взаємодії з середовищем, являючись при цьому провідним компонентом такої взаємодії; 

5) ієрархічності — можливості поділу системи на підсистеми і елементи, які у свою чергу володіють системними властивостями.
Системний підхід характеризується трьома етапами дослідження: 

1) аналіз і опис принципів побудови і функціонування системи у цілому;

2) аналіз особливостей усіх компонентів системи, їх взаємозалежностей і внутрішньої побудови; 

3) встановлення подібностей і відмінностей системи, що вивчається, та інших систем. 

Системний метод оперує такими поняттями, як система, ієрархія, потік матеріалів, інформація, енергія. При цьому передбачається мобілізація сучасних наукових засобів, особливо математики, логіки, інформатики, обчислювальної техніки.

Системний підхід у значній мірі реалізується через системний аналіз (аналіз систем). 

Системний аналіз (англ. Systemanalysis) — це сукупність методологічних засобів і практичних прийомів, що використовуються для підготовки, обґрунтування і прийняття рішень із складних політичних, соціально-економічних, технічних та інших проблем. Предметом системного аналізу є складні ситуації і системи, для яких необхідно перш за все визначати цілі і напрямки дій.
Науковим інструментарієм системного аналізу є різні методи: 

1) неформальні методи: метод сценаріїв, метод експертних оцінок ("Дельфі" та ін.), діагностичні методи; 

2) графічні методи: метод "дерева цілей", матричні методи, сіткові методи; 

3) кількісні методи: метод морфологічного аналізу, морфологічний метод, статистичні методи (статистичної екстраполяції та ін.); 

4) методи моделювання: кібернетичні моделі (оптимізаційні, імітаційні, ігрові). 

Крім того, у системному аналізі використовуються спеціальні методи: декомпозиції систем, діагностики, аналізу чутливості рішень, агрегування змінних і ін. Знаходить застосування також метод "чорного ящика", коли зміст об'єкта управління невідомий, але відомі вхідні і вихідні значення системи та закономірність зв'язку між ними. Користуючись методом "чорного ящика", орган управління (керівник) не вникає у діяльність підлеглих, а задає їм лише вихідні результати (аутпут) і забезпечує видачу їм на вході (інпут) усього того, що необхідно для одержання запроектованого результату. Втручання у діяльність підлеглих тут мінімальне, лише при появі відхилень від наміченої програми, а про роботу роблять висновок на основі вихідних результатів.
Процедура системного аналізу включає: 

1) ідентифікацію предмета рішення як системи (ототожнення, розпізнавання) — вивчення внутрішньої побудови системи і її складників, зв'язку системи із зовнішнім середовищем, виявлення врешті-решт проблем і формування цілей (цілі); 

2) макропідхід — вивчення предмета рішення як елемента більш широкої системи (метасистеми), аналіз його зв'язків із зовнішнім середовищем, виявлення цілей і зовнішніх характеристик системи; 

3) мікропідхід — розгляд предмета рішення як самостійної системи з метою аналізу її внутрішньої структури і взаємозв'язків між складовими елементами; 

4) моделювання систем — створення аналога досліджуваного об'єкта, який використовується тоді, коли безпосереднє вивчення досліджуваного об'єкта надто складне або вимагає великих затрат.

Тема 5. Методи менеджменту
1. Загальні особливості та класифікація методів менеджменту.

2. Економічні методи менеджменту.

3. Організаційно-розпорядчі методи менеджменту.

4. Соціально-психологічні методи менеджменту.

1. 

Результатом виконання будь-яких конкретних функцій менеджменту, що здійснюються на засадах загальних функцій, є отримані методи менеджменту.

Методи менеджменту – способи і прийоми впливу керуючої системи на керовану на різних рівнях і ланках управління (підприємство, підрозділ, служба).

На практиці методи менеджменту є сукупністю способів і прийомів впливу на колектив та окремих виконавців з метою досягнення цілей. Вони спрямовані на об'єкт управління (фірма, відділ, підрозділ тощо), тобто на працівників різних видів діяльності, їх зміст виявляється через особливості прийомів і способів впливу, а головною метою є поєднання індивідуальних, колективних та суспільних інтересів.

Основним завданням керуючої системи є розробка методів менеджменту, завдяки яким вона впливатиме на працівників, забезпечуючи їхню мотивацію праці, керуючи та координуючи їхню діяльність.

Методи менеджменту класифікують за різними ознаками:

а) За напрямком впливу на керований об'єкт:
– методи прямого впливу – безпосередньо впливають на керовану систему (накази, розпорядження, вказівки, інструкції, положення, тарифи тощо); 
– методи непрямого впливу – створюють умови для впливу на керовану систему менеджменту (методи підбору колективу за різними ознаками, методи формування психологічного клімату в колективі тощо).

б) За способом врахування інтересів працівників:
– методи матеріального впливу – враховують майнові та фінансові інтереси працівників; включають різноманітні економічні стимули; 
– методи владного впливу – націлені на впорядкування функцій, обов'язків і прав працівників, регламентацію та нормування їх діяльності (штатні розклади, регламенти, положення про виконавців, договори, накази, розпорядження, догани);

– методи морального впливу –включають етичні норми, моральні стимули, методи встановлення хороших взаємин між керівником і підлеглими тощо.

в) За формою впливу:
– кількісні методи (калькуляції, кошториси, ціни, матеріальні стимули );

– якісні методи (вказівки, інструкції, моральні стимули, методи добору колективу за психофізіологічними факторами тощо).

г) За характером впливу:
– економічні методи менеджменту. Зумовлені різноманітними економічними чинниками, за допомогою яких досягається колективне та індивідуальне задоволення потреб на всіх рівнях.

– технологічні методи менеджменту. Вплив на працівників через документи, які визначають технологію виробничо-господарських процесів. До них належать технологічні документи; конструкторські документи.

– соціально-психологічні методи менеджменту. Вони постають як сукупність специфічних способів впливу на міжособистісні стосунки і зв'язки, соціальні процеси, що виникають у трудових колективах.

– адміністративні (організаційно-розпорядчі) методи менеджменту. Вони здебільшого є однозначними, тобто виключають варіативність завдань і способів їх розв'язання.

Методи менеджменту формуються у наступній послідовності: оцінювання ситуації і поставлених завдань з метою визначення основних напрямів і видів впливу;вибір складу методів і обгрунтування їхніх якісних і кількісних параметрів; з

забезпечення умов для ефективного застосування обраних методів, що в кінцевому результаті формує техніку і технологію управлінської роботи.
2. Економічні методи менеджменту

Економічні методи менеджменту зумовлені різноманітними економічними чинниками, за допомогою яких досягається колективне та індивідуальне задоволення потреб на всіх рівнях.

Передумови ефективного використання економічних методів: здатність підприємства адекватно реагувати на зміну економічних умов функціонування; ринкове економічне середовище; ефективні фінансово-кредитні інститути.

Економічні методи менеджменту передбачають розроблення планово- економічних показників і механізмів їх досягнення. Вони шляхом матеріальної зацікавленості стимулюють ініціативу та відповідальність працівників за результати прийнятих рішень. До економічних методів належать економічні плани, економічні стимули та бюджет.

Економічний план – комплексна модель (характеристика) основних економічних показників, параметрів майбутнього стану окремих сфер підприємства, а також шляхів, способів і ресурсів, необхідних для досягнення наміченого.
Вплив економічних планів на працівників відбувається у різних аспектах: за тривалістю дії, рівнем впливу та змістом.

За тривалістю дії розрізняють місячні, квартальні, річні та іншої тривалості плани, які позначаються на ритмічності виробничо-господарської діяльності, якості продукції, конкурентоспроможності підприємства на ринку. їхній вплив на працівників полягає у створенні атмосфери зайнятості, безперервності та послідовності трудових процесів, причетності до загального виробничо-господарського циклу організації, стабільності у виготовленні продукції та наданні послуг відповідно до потреб споживачів.

За змістом виділяють:
а) план економічного розвитку (містить планові показники, умови їх досягнення, способи доведення до виконавців та контролю тощо);

б) податковий план (охоплює перелік та суми певних податкових платежів відповідно до прогнозованого рівня діяльності);

в) фінансовий план (відображає рух готівки, планові надходження та витрати, інвестиційні вливання, власний капітал, прибуток тощо) [13,38].

Економічні стимули – способи впливу, що спонукають економічну поведінку індивідів, груп у сфері економічної діяльності до вирішення конкретних виробничо-господарських завдань згідно з метою організації.
Ґрунтуючись на використанні матеріальних стимулів (тарифних ставок, посадових окладів, доплат, надбавок, премій), дивідендів, цінних подарунків, дотацій, компенсацій, пільг тощо, вони є найдієвішими способами впливу на працівників організації. Будь-які економічні стимули повинні бути обгрунтованими, тобто задовольняти потреби працівників, враховувати їхні здібності та внесок у загальний трудовий процес. При їх встановленні необхідно дотримуватися принципу справедливості .

Бюджет – документ, що відображає розпис надходжень і видатків економічного суб'єкта за певний період (найчастіше за рік).
Незалежно від сфери діяльності й масштабів організації, бюджет виконує такі завдання:
забезпечує чіткість та цілеспрямованість діяльності організації, ритмічність та безперервність виробничо-господарських процесів;

створює об'єктивну основу для оцінки результатів діяльності організації загалом та її підрозділів;

визначає обсяги, структуру витрат і джерела їх покриття; вказує напрями економії витрат і збільшення надходжень; є засобом координації діяльності різких підрозділів організації, спрямованої на досягнення загальних результатів;

забезпечує цільове використання коштів і протидіє їх безгосподарському використанню;

сприяє делегуванню повноважень і посилює мотивацію управлінців; сприяє розвитку внутрішнього моніторингу – постійного спостереження за формуванням ресурсів організації та їх розподілу.

Багатоаспектність бюджету дає змогу класифікувати його за різними ознаками.

За періодом дії: місячний, квартальний, річний тощо.

За об'єктом бюджетування:бюджет виготовлення окремих виробів (виконання робіт, надання послуг); бюджет центрів відповідальності (робочих груп, відділів, підрозділів); зведений бюджет (бюджет організації, держави тощо).

За формою вираження:грошовий (у грошових одиницях); негрошовий (в одиницях випуску, годинах праці, одиницях обладнання тощо). 
За відповідністю видатків і надходжень:збалансований (видатки дорівнюють надходженням); дефіцитний (видатки перевищують надходження); профіцитний (надходження перевищують видатки).

За сферами діяльності:операційний бюджет (деталізує статті витрат, що пов'язані зі здійсненням операційної діяльності: з виробництвом або реалізацією товарів,); фінансовий бюджет (деталізує статті витрат і надходжень, що впливають на зміни розміру і складу власного та позикового капіталів підприємства); інвестиційний бюджет (деталізує статті витрат, пов'язаних з придбанням необоротних активів і здійсненням фінансових інвестицій).

За видами витрат:бюджет поточних витрат; бюджет капітальних витрат,капітальні вкладення і джерела надходження коштів
За часом відображення надходжень та видатків:бюджет періодичний (сформований на певний період: тиждень, місяць, квартал, рік тощо); бюджет, що відображає стан виробничо-господарської діяльності на конкретну дату. Одним із його різновидів є баланс, який відображає на певну дату активи, зобов'язання та власний капітал підприємства. 

3. Організаційно-розпорядчі методи менеджменту

Організаційно-розпорядчі (адміністративні) методи менеджменту охоплюють такі способи впливу:

а) організаційні – реалізуються через документи тривалої дії та здійснюються шляхом:

• організаційного регламентування (закони, положення, статути, укази тощо);

• організаційного нормування (норми витрат сировини, енергії, інструментів, розмірів амортизації тощо);

• організаційного інструктування (інструкції, правила, вимоги);

• організаційного інформування (акти, протоколи, доповідні записки, телеграми, заяви).

Організаційні способи впливу забезпечують необхідні умови функціонування організації. Завдяки їм відбувається проектування, створення, орієнтування організації в просторі та часі, а також формування структури, добір персоналу, регламентування його діяльності (завдяки інструкціям, розпорядженням тощо). Сукупно вони створюють межі, в яких функціонує та розвивається організація;

б) розпорядчі – забезпечують формалізування завдань, прийомів тощо, усунення недоліків, відхилень, що виникають у процесі виробничо- господарської діяльності. Розпорядчі дії реалізуються через:

• накази (віддають директор, його заступники);

• розпорядження (прерогатива начальників підрозділів, служб), призначені забезпечити виконання наказів;

• вказівки (застосовують усі менеджери), спрямовані на виконання наказів і розпоряджень.

в) дисциплінарні – використовують у конкретних ситуаціях, реалізуючи їх через зауваження, догани, переміщення посадових осіб, звільнення тощо.

Поділ методів менеджменту на групи є умовним, оскільки усі вони тісно взаємопов'язані. Уміле їх поєднання є передумовою ефективного впливу керуючої системи на всі ланки керованої, на трудову діяльність конкретних працівників.

Виділяють наступні особливості організаційно-розпорядчих методів менеджменту :

1) наявність власних способів і прийомів впливу керуючої системи на керовану (закони Верховної Ради України, постанови Кабінету Міністрів України, укази Президента України, положення про підрозділи, різноманітні договори та ін.);

2) узаконення впливу інших методів менеджменту, забезпечення їм правового супроводу. Економічні, технологічні та соціально-психологічні методи впливатимуть на керовану систему, якщо будуть юридично узаконеними в конкретному правовому документі (статуті підприємства, наказі директора, положенні про відділ) або формалізовані в усному розпорядженні, вказівці;

3) здатність ефективно впливати на оптимізацію управлінських рішень та надавати їм юридичної сили.

4. Соціально-психологічні методи менеджменту

Крім об'єктивних факторів  на трудову активність людей впливають суб'єктивні фактори (соціальна та психологічна структура колективу, взаємовідносини людей, , орієнтація працівників, індивідуальне ставлення до роботи, розуміння змісту та значення своєї праці, а також особистий настрій, бажання). Все це підвищує значення соціально-психологічних методів управління. Неекономічні способи стимулювання бувають організаційні та моральні. До організаційних способів відносять мотивацію цілями, залучення до участі в справах підприємства. Найпоширенішим мотивом праці для трудівників є праця, потрібна й достатня для функціонування підприємства, бо якщо воно припинить свою діяльність, то працівники залишаться без роботи і не зможуть забезпечувати свої сім'ї. Праця заради отримання заробітної плати, набуття професійного досвіду, задля реалізації власного "я" є також мотивами праці. 
Мотивація участі в справах підприємства передбачає, що працівникам надається право голосу при вирішенні ряду проблем, вони залучаються в процес консультування з спеціальних питань, в деяких випадках чи частково делегуються права та відповідальність.

Мотивація покращення праці здійснюється в наданні працівникам роботи, яка дає можливість здійснювати контроль над ресурсами та умовами власної праці.

На підприємствах доцільно застосовувати такі критерії мотивуючої організації праці :

• будь-які дії повинні бути обміркованими в першу чергу тими, хто вимагає дій від інших;

• працівники відповідають за свою роботу, вони особисто причетні до результатів, їх дії для інших конкретно важливі;

• людям надається можливість відчути свою значущість;

• люди, які добре працюють, мають право на моральне та матеріальне визнання;

• рішення про зміни в роботі співробітників приймаються за їх участю і з опорою на їх знання та досвід;

• на підприємстві діє самоконтроль праці.

До моральних методів стимулювання відноситься насамперед визнання, яке може бути особистим чи публічним.

Особисте визнання виявляється тільки при дорученні кваліфікованим працівникам складних персональних замовлень.

Публічне визнання на підприємстві реалізується через нагородження грамотами, подарунками, преміями.

В ринкових умовах при інтелектуалізації всіх видів праці значною мірою зростає роль соціально-психологічних факторів управління.

Під впливом соціально-психологічних факторів в управлінні формуються суспільна свідомість, психологічні зв'язки в колективі, ставлення до праці. Психологічний стан працівника може сприяти підвищенню продуктивності й ефективності праці, і навпаки, знижує трудову активність людей (втома, роздратування, апатія тощо).

Соціально-психологічні фактори звичайно виступають у вигляді матеріальних умов праці (стан та забезпеченість технічними засобами, техніка безпеки, санітарно-гігієнічні умови праці, виробнича естетика) і організаційних моментів (організаційне нормування та регламентування, трудова дисципліна).

Поряд з об'єктивними на трудову активність людини у виробничому колективі значно впливають суб'єктивні фактори: психологічна структура колективу, розподіл ролей, соціальний статус робітників, характер неформальних зв'язків, індивідуальне ставлення до праці, настрій.Необхідність вивчення суб'єктивних факторів обумовлена тим, що об'єднання людей в групи вносить суттєві корективи в їх поведінку. Група нав'язує людині норми поведінки, коригує індивідуальну діяльність. Людина повинна зважати на існуючі в групі норми поведінки, правила, традиції, а також враховувати колективну думку.

Соціально-психологічні методи управління – це сукупність конкретних прийомів впливу на процеси формування та розвиткутрудових колективів, соціальні процеси, що відбуваються всередині них, структуру зв'язків споживачів, інтереси, стимули, соціальні завдання.
Соціально-психологічні методи управління являють собою єдність двох аспектів управлінського впливу на працівників – соціального і психологічного.

Соціальний вплив проявляється через сукупність конкретних способів і прийомів, спрямованих на формування і розвиток виробничого колективу, трудову і творчу активність його працівників, формування духовних інтересів людей і їх світогляд.

Психологічний вплив полягає в регулюванні взаємовідносин між членами виробничого колективу з метою створення в ньому сприятливого психологічного клімату.

Психологічний вплив базується на використанні різноманітних факторів: інформованість про результати праці, моральні спонукання до творчості, ініціативи, активності якісної праці, врахуванні психологічних особливостей працівників, забезпечення перспективного соціального й професійного росту, справедливості матеріального стимулювання, підборі працівників з врахуванням їх психологічних характеристик.

Зростання ролі соціально-психологічних факторів на сучасному етапі пояснюється змінами змісту суспільної праці: покращанням його творчого і інтелектуального початку, а також зростанням культурного та професійного рівня працівників.

До засобів соціального нормування і регулювання відносяться положення і правила трудової дисципліни, статути суспільних організацій, правила етикету і ритуалів, договори, угоди, системи відбору персоналу.

Психологічні методи управління покликані забезпечити формування первинних трудових колективів відповідно до індивідуальних здібностей, нахилів, інтересів працівників і дотримання їх психологічної сумісності та шляхи регулювання відносин між людьми, впливаючи на індивідуальну психологію окремих робітників. Тому знання аспектів психології та правильне використання кадрів управління має важливе значення. Вони повинні розуміти особливості поведінки людини, враховувати його темперамент, тип вищої нервової діяльності.

Тема 6. Інформація та комунікації в системі менеджменту
1. Інформація, її функції та види.
2. Поняття та роль  комунікацій.
3.  Види комунікацій

4. Процес комунікацій.

5. Бар’єри  комунікацій.
1. Інформація, її функції та види.
Роль і значення інформації важко переоцінити. Адже ще древні небезпідставно говорили про те, що хто володіє інформацією, той володіє світом. Без сумніву, сьогодні ці слова, як ніколи, звучать актуально. Ніхто не заперечить, що своєчасна, точна, достовірна інформація забезпечує менеджеру успіх і авторитет в колективі. Отже, він мусить володіти, принаймні, мінімумом знань про інформацію в управлінні. Інформація – атрибут матеріального світу, без якого неможлива життєдіяльність будь-якої живої істоти, а не лише людини. Відповідно виділяють біологічну інформацію, що функціонує в живій природі, і соціальну, котра функціонує в суспільстві.

Будь-який процес у людському суспільстві нерозривно пов'язаний з прийомом, опрацюванням інформації та управлінням, з тим, як швидко та ефективно це робиться. Адже управління неможливе без збору, обробки, передачі та накопичення інформації.

Інформація – це зміст повідомлення про сукупність явищ і подій, що представляють інтерес для зацікавлених осіб та організацій, підлягають реєстрації та обробці.
Інформацію можна поділити на структурну (або зв'язану) та оперативну (чи робочу). Структурна (зв'язана) інформація притаманна об'єктам живого та неживого світу природного та штучного походження і представляє собою, так би мовити, "уречевлену" інформацію. Тобто будь-який предмет або процес, що відображається органами відчуття суб'єкта, є джерелом структурної інформації.

Основна функція інформації полягає в повідомленні суб'єкту про стан середовища, в якому проходить його життєдіяльність, у зниженні ступеня невизначеності тієї чи іншої ситуації. У найзагальнішому плані інформацію поділяють на масову та спеціальну. Масова інформація виконує функцію спілкування, а спеціальна – забезпечує процес створення матеріальних і нематеріальних благ.

Для ефективного управління, яке полягає у здійсненні цілеспрямованого впливу суб'єкта на об'єкт, що, в свою чергу, передбачає збирання, передачу, обробку та накопичення необхідної інформації, прийняття та реалізацію відповідних рішень, а також контроль за виконанням цих рішень, надзвичайно важливе значення має і ряд інших якісних характеристик інформації, а саме: її точність, достовірність, повнота, коректність і оперативність.

Точність інформації – це припустимий рівень її викривлення, що визначається характером завдань, які вирішує той чи інший суб'єкт. В свою чергу, достовірність інформації визначається її властивістю відображати реально існуючі об'єкти з необхідною точністю. Надзвичайно важливе значення, з точки зору управління, має така характеристика інформації, як її оперативність, тобто актуальність інформації за умов зміни ситуації.

А для того, щоб процес управління чи навіть просто спілкування був продуктивним, інформація повинна однозначно сприйматися всіма споживачами, тобто бути коректною.

Разом із якісними існують і кількісні характеристики інформації. Кількість інформації – це міра, що характеризує зменшення ступеня невизначеності ситуації після отримання певного повідомлення. Одиницями виміру кількості інформації є біти, байти, кілобайти, мегабайти тощо.

2.Комунікація - це обмін інформацією між людьми, за допомогою слів, букв, символів, жестів, через які висловлюється відношення одного працівника до знань і розумінь іншого, досягається довіра і взаємоприйняття поглядів. Це необхідний елемент в діяльності менеджера, який спілкуючись з підлеглими, одержує інформацію для прийняття рішень, підтримує ділові контакти з партнерами. Якщо усунути комунікацію, то організація перестає бути керованою, її діяльність набуває хаотичного, нескоординованого характеру.

Розпізнають три аспекти комунікацій: технічний, семантичний і прагматичний. Технічний аспект зв'язують з процесами передачі інформації від однієї точки, устаткування або особи іншій по відповідним каналам. Семантичний аспект відображує передачу і прийом інформації, включаючи її розуміння одержувачем. Прагматичний аспект враховує вплив прийнятої інформації на поведінку одержувачів і ефективність використання цієї інформації [11, с.109].

Здійснення комунікацій - це зв'язуючий процес, необхідний для кожного управлінського дійства. Існує думка, що ефективно працюючі керівники - це ті, хто досяг успіхів у налагодженні комунікацій.

Організація комунікацій сприяє, з однієї сторони, підвищенню продуктивності праці, а з іншої - досягненню задоволеності в груповій взаємодії. У широкому розумінні комунікація не тільки сприяє інтелектуальному розвитку особистості, але й представляє собою засіб управління суспільством або соціальною групою.
3.Види і форми комунікацій

Для успішної діяльності організації необхідні ефективні комунікації. Керівник, виконуючи свою роль і здійснюючи основні функції, за допомогою якісної і своєчасної інформації може ефективно впливати на реалізацію поставлених цілей. Дослідженнями встановлено що майже 50% інформації не доходить до підлеглих. У багатьох випадках повідомлення сприймаються неправильно і тому обмін інформацією стає неефективним.

Завдання полягає в тому, щоб насамперед вміло використовувати різноманітні види комунікації, серед яких відзначаємо:

Інформування, передача інформації. До цього виду комунікацій відносимо читання лекцій, виступи, бесіди, проведення нарад і зборів.

	Експресивна комунікація, яка виражається в силі прояву почуттів, переживань (зустрічі після довгої розлуки).

Переконуюча, означає прагнення вплинути на інших (висловлення захоплення, прохання, переконання, що особливо важливо до політичних діячів, юристів).

Соціально-ритуальна, яка передбачає використання норм і звичаїв соціально-культурної поведінки (процедура знайомства, звичаї, гостинність).

Паралінгвістична комунікація, передбачає спілкування за допомогою міміки, виразу очей і рота, а також у позі рухів. Можливості несловесних повідомлень не слід применшувати, тому що у ряді випадків одними словами не можна передати усі емоції.

Різноманітні види комунікації можна поділити на:

Усну, письмову і візуальну за формою подання. Усна комунікація є найбільш ефективною, яка може передавати усі деталі і виключати неправильне розуміння. Письмова комунікація не допускає найменших неточностей, вимагає часу, веде до зайвої бюрократизації управлінського процесу.

Інструктуючу, мотивуючу та інформуючу, за цільовою спрямованістю.

Висхідну, низсхідну і горизонтальну, по досягненню цілей. Висхідні комунікації здійснюються у формі звітів, пропозицій і пояснювальних записок, основною метою яких є інформування вищих органів про справи на місцях. Низсхідні комунікації інформують підлеглих про стратегічні плани діяльності організації, а горизонтальні здійснюють обмін інформацією між різними структурними підрозділами для досягнення координації і узгодження діяльності. Основними формами комунікацій є:

Комунікації між організацією і зовнішнім середовищем. Організація використовує різні засоби комунікацій із зовнішнім оточенням. З потенційними споживачами вона спілкується за допомогою реклами. У відносинах з громадкістю особлива увага надається створенню позитивного іміджу організації, а з державними установами наданням якісної і своєчасної звітності.

Міжрівневі комунікації в організації. Інформація в середині організації переміщується в рамках вертикальних комунікацій з вищого на нижчий рівень і навпаки. Таким шляхом адміністрація інформує підлеглих про поточні задачі, змінах пріоритетів, конкретних завданнях, а комунікації по висхідній виконують функції оповіщення про стан справ на місцях, інформація надається у формі звітів, пропозицій і пояснювальних записок.

Комунікації між різними підрозділами (відділами). Оскільки організація - це система взаємопов'язаних елементів, керівництво повинно домагатися чіткої їх роботи. Взаємодія між підрозділами в основному здійснюється на підставі горизонтальної комунікації, що веде до рівноправних відносин, а у підсумку до задоволеності працюючих.

Комунікації між керівниками і робочою групою. Ці комунікації дозволяють керівнику підвищувати ефективність дій з робочою групою в цілому. Оскільки в обміні приймають участь всі члени групи, кожний має можливість висловити свою думку про існуючі зміни та їх наслідки; про підвищення продуктивності праці, про проблеми інноваційного характеру. Відносини рівності можуть сприяти підвищенню задоволеності співпрацівників роботою.

Неформальні комунікації. Канал неформальних комунікацій часто називають каналом розповсюдження чуток. По цим каналам інформація передається набагато швидше. Дослідженнями встановлено, що чутки на 80-90% підтверджуються у відношенні до несуперечливої інформації. Типовою інформацією, яка передається по каналам чуток є: наступне скорочення працюючих; нові заходи покарання за прогули і спізнення; зміни у структурі організації; наступні переміщення і підвищення по посаді; лайка двох керівників, а також хто і кому призначає побачення після роботи.

Особиста комунікація включає всі види обміну інформацією, що має місце між людьми.

Характер комунікаційної системи залежить від типу структурних систем, що використовуються для побудови управлінської системи. Основними типами структурних схем є: лінійна, кільцева, сотова, багатозв'язкова, зіркова, ієрархічна.


4.Основна ціль комунікаційного процесу - забезпечити розуміння інформації, яка є предметом обміну. Але самий факт обміну інформацією не гарантує ефективності спілкування в ньому людей. Для кращого розуміння процесу обміну інформацією та умов його ефективності, необхідно мати уявлення про його стадії, в яких приймають участь декілька людей .

В обміні інформацією виділяють такі базові елементи :

відправник - особа, що генерує ідеї або збирає інформацію і передає її;

кодування - це процес перетворення ідей у символи, зображення, рисунки, форми, звуки, мову;

повідомлення - це інформація, закодована за допомогою символів, яка передається одержувачу;

канал - це засіб передачі інформації за допомогою якого сигнал спрямовується від передавача до приймача;

декодування - це процес за допомогою якого приймач повідомлення переводить одержані символи в конкретну інформацію та інтегрує її значення;

одержувач - це особа, якій призначається інформація і яка її інтерпретує.

При обміні інформацією відправник і приймач проходять декілька взаємопов'язаних етапів. Основною їх задачею є укласти повідомлення і використати канал для його передачі таким чином, щоб обидві сторони зрозуміли і розділили початкову ідею.
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Рис. 3. Проста модель обміну інформацією

Етапи проходження інформації взаємопов'язані і складаються із: зародження ідеї; кодування і обрання каналу, передачі і декодування [15, с.171].

Народження ідеї. Обмін інформацією починається з її формування або відбору. Відправник вирішує, яку значущу ідею або повідомлення необхідно зробити предметом обміну. На жаль, багато спроб обміну інформацією зриваються на першому етапі, якщо відправник не продумав достатньо ідею. Для здійснення ефективного обміну інформацією, необхідно враховувати багато факторів. Ідея не може міститися тільки у загальній похвалі або критиці поведінки підлеглих.

Кодування і вибір каналу. Для передачі ідеї, відправник повинен за допомогою символів закодувати її, використовуючи для цього слова, інтонації, жести. Він повинен також обрати канал, сумісний з типом символів, які використовуються для кодування (мова, письмові матеріали, електронні засоби зв'язку, комп'ютерні мережі, електронна пошта та ін.). Якщо канал непридатний для фізичного утілення символів, передача неможлива.

Вибір засобів повідомлення не повинен обмежуватися єдиним каналом. Бажано використовувати два засоби комунікації. Орієнтація на два канали змушує більш ретельно готуватися до обміну інформацією і письмово реєструвати параметри ситуації, але інформаційний обмін не повинен бути письмовим.

Передача. Відправник використовує канал для доставки повідомлення приймачу. Передача є одним із важливих етапів, через які необхідно пройти, щоб довести ідею до іншої особи.

Декодування. Після передачі повідомлення відправником одержувач декодує його. Декодування - це перевод символів у думки. Якщо символи, обрані відправником, мають теж саме значення до одержувача, то обмін інформацією буде ефективним.

Відгук - це сукупність реакції одержувача повідомлення після ознайомлення із його змістом.

Значному підвищенню ефективності обміну управлінської інформації сприяє зворотній зв'язок, коли відправник і одержувач міняються комунікативними ролями. Зворотній зв'язок - це частина відгуку одержувача, що поступає передавачу (відправнику). Двосторонній обмін інформацією більш ефективно знімає напругу, підвищує впевненість у правильності повідомлення. Зворотній зв'язок характеризує ступінь розуміння, або нерозуміння інформації, що міститься в ньому. Він може набувати форми не тільки слова, але і кивка головою, усмішки, потиснення руки, певного виразу очей, інтонації голосу, тощо.

На практиці іноді має місце недооцінка зворотнього зв'язку і зайве захоплення односторонньою комунікацією, коли зверху вниз надходять накази. Не всю інформацію можна відправити телефоном, не можна здійснити одночасну розмову з усіма працівниками зразу. Обмін інформацією буде менш ефективним, якщо канал не відповідає ідеї (за чашкою кави недоцільно говорити про попередження працівника, тому що в цій ситуації неможливо передати ідею серйозності порушення).

5. Стійкий зворотній зв'язок дозволяє суттєво підвищити надійність обміну інформацією і частково уникнути її втрат, різних перешкод, які перекручують зміст.

Перешкодами при обміні інформацією можуть бути:

Перешкоди обумовлені сприйняттям. Люди реагують не на те, що в дійсності відбувається, а на те, що ними сприймається. Повідомлення по різному інтерпретується залежно від роду занять, спеціальності, у випадках недовіри і антагонізму.

Керівників вищої ланки в основному постачають позитивною інформацією. Підлеглі не інформують їх про погані новини. Основною причиною цього є страх перед покаранням. Керівник, який не створює позитивного клімату в колективі здобуває тільки урізаний об'єм інформації.

Семантичні бар'єри обумовлені різним розумінням і тлумаченням слів, жестів, інтонації. Слова і жести мають різне значення і не кожний може зрозуміти їх, що викликано різницею в освіті, кваліфікації, слабким знанням іноземної мови, національними особливостями.

Невербальні перепони - це використання різних символів, крім слів. Прикладами цього є обмін поглядами, вираз обличчя (усмішка, нерозуміння, підняті брови, живий або відсутній погляд, погляд з виразом схвалення або несхвалення, використання пальця, прикриття рота рукою, в'яла поза, інтонація, модулювання голосу).

Поганий зворотній зв'язок, який знижує ефективність комунікації. Основною причиною цього є вміння слухати. Мистецтвом ефективного слухання є такі засоби: перестаньте розмовляти; допоможіть говорючому вільно виловлювати свою думку; будьте терплячими; не допускайте суперечок; задавайте питання.

Перешкоди в організаційних комунікаціях. Основними з них є: перекручення повідомлень; інформаційне перевантаження керівника; недосконала структура управління і техніка комунікації.

Перешкоди пов'язані з чисто фізичними і психологічними моментами: втомленість; слабка пам'ять; неуважність; імпульсивність, яка заважає зосередитися; зайва емоціональність; нетерплячість.

Все це заважає одному з учасників обміну інформацією в повній мірі донести до іншого, а іншому - відповідним чином її сприйняти, що в кінцевому підсумку відзначиться на якості управлінських рішень.

В ході здійснення управлінського процесу керівник виконує три основних ролі (здійснює міжособові відношення, проводить інформаційний обмін, приймає рішення) і чотири управлінські функції (планування, організація, мотивування і контроль) для визначення і досягнення цілей організації.

Для ефективного здійснення комунікацій, тобто якісної передачі повідомлення у вигляді методичних вказівок, інструкцій, наказів, доповідей, звітів потрібно враховувати різні фактори: підбір слів при формуванні повідомлень, настрій, самопочуття, потреби адресатів.

Ефективність управління залежить від наступних об'єктивних факторів:

якості обміну інформацією, яка безпосередньо впливає на ступінь реалізації цілей (дослідженнями встановлено, що у 73-85% випадків, комунікації є головною перепоною на шляху досягнення цілей);

інформаційне перевантаження керівника, який не здатний реагувати на всю інформацію ефективно;

незадовільна структура організації (багатоступеневий рівень управління підвищує вірогідність інформаційних перекручувань, тобто кожний рівень управління може фільтрувати і корегувати повідомлення);

незадовільний склад і використання кадрів, відсутність здорової атмосфери;

конфлікти між різними групами і відділами організації;

авторитарне відношення адміністрації до підлеглих, нечіткість або небажання керівників в повному обсязі виконувати свої обов'язки;

вірне визначення прав і відповідальності, почуття страху керівників і підлеглих за наслідки надто відвертої інформації.

До суб'єктивних факторів, що знижують ефективність контактів відносимо:

-різне тлумачення людьми інформації, якою вони обмінюються;

-перебування у різному емоційному стані членів колективу;

-різниця в рівні знань працюючих, які спілкуються.

-Розглянемо основні шляхи по удосконаленню комунікаційного обміну в організації .

Регулювання інформаційних потоків. Керівник повинен навчитися оцінювати якісну і кількісну сторону своїх інформаційних потреб, а також інших споживачів інформації в організації. Він зобов'язаний визначитися в оптимальному максимумі і мінімумі інформаційних обмінів. Інформаційні потреби залежать в значній мірі від цілей керівника, приймаємих ним рішень і характеру показників особистої оцінки роботи, відділів і служб, а також підлеглих.

Удосконалення управлінських дій. Ці дії повинні бути спрямовані на удосконалення обміну інформацією (короткі зустрічі, оперативні наради, контакти з підлеглими) і знаходження додаткових можливостей управлінського дійства. Планування, реалізація і контроль формують додаткові можливості управлінського дійства в напрямку удосконалення інформаційного обміну. Обговорення нових планів, варіантів стратегії, цілей, необхідних для більш ефективної реалізації наміченого, контроль за виконанням робіт, звіти по результатам контролю є додатковою дією підвладною керівникові.

Удосконалення системи зворотнього зв'язку. Зворотній зв'язок складає частину контрольно-управлінської інформаційної системи в організації. Одним з варіантів цієї системи є переміщення працюючих із одного відділу в інший в цілях обговорення різних питань. Кожний керівник переборює відстань між собою і підлеглими шляхом створення продуманої системи комунікацій, яка гарантує проходження повідомлення до кожного підлеглого і сприйняття їх останнім.

Опитування працюючих є одним із варіантів системи зворотнього зв'язку. Ці опитування рекомендується проводити для одержання інформації від керівників і працюючих по різним питанням: чи надходить до підлеглих точна і своєчасна інформація, яка необхідна для роботи; чітко доведені до працюючих цілі діяльності їх підрозділів; відкритий керівник до пропозицій; інформовані підлеглі до наступних перемін в організації, які відзначаться на їх безпосередній роботі, тощо.

Удосконалення системи збору пропозицій, яка запроваджується в цілях надходження інформації до керівного складу. Всі працюючи при цьому мають можливість генерувати ідеї, які торкаються удосконалення діяльності організації. Ціллю цих систем є зниження рівня фільтрації або ігнорування ідей на шляху знизу вверх.

Впровадження інформаційних бюлетенів, публікацій. Великі підприємства видають щомісячні бюлетені, в яких міститься інформація для працюючих. В цих виданнях публікуються статті з оглядом пропозицій управління організацією, виробництва нової продукції, нових умов контракту, які пропонує адміністрація, а також відповіді керівництва на запитання працюючих. Ця інформація може доповнюватися відеооглядами про роботу підприємства.

Сучасна інформаційна технологія сприяє удосконаленню обміну інформацією в організації. Електронна пошта дає можливість направляти письмові повідомлення різним особам в організації, в різних установах, містах, областях і навіть країнах, що зменшує телефонні розмови.

Тема 7. Організація проведення нарад, бесід, комерційних переговорів
1. Організація проведення зборів.

2. Організація проведення ділових бесід.

3. Організація телефонних розмов.

4. Організація переговорів.

1.Організація проведення зборів.

Збори і наради є формою обміну інформацією, що приводить до прийняття конкретних колективних рішень. Збори і наради скликаються в тих випадках, коли треба зробити важливе повідомлення, яке може викликати значну кількість питань, що вимагають негайного обговорення і уточнення на місці; коли треба домогтися узгодженого розв'язання принципової проблеми, отримати схвалення тих або інших важливих і серйозних дій; проінструктувати групу людей по методах і процедурі виконання якоїсь важливої роботи; коли потрібно публічно підтвердити або спростувати якусь помилкову інформацію, чутку. 
На зборах присутні  всі працівники або представники організації, розглядаються загальні найважливіші питання, підводять підсумки та визначають плани на майбутнє.

Наради відрізняються меншою чисельністю учасників – присутні фахівці, зацікав-лені особи, розглядаються конкретні поточні питання, мають оперативний характер.

Підготовка зборів і нарад починається з розробки порядку денного, що узгоджу-ється з усіма учасниками, а потім уточнюється та коректується і в остаточному варіанті оголошується перед початком заходу. 

Коло учасників наради повинно бути максимально вузьким; запрошуються тільки ті люди, без яких не можна обійтися: співробітники, безпосередньо пов'язані з рішеннями, що приймаються, конкретні виконавці прийнятих управлінських рішень, фахівці відповідної галузі, а також особи, що мають досвід дій в ситуації, з приводу якої скликається нарада. 

Якщо кандидатів для присутності на нараді набирається дуже багато, краще запросити представників, оскільки захід може виявитися некерованим і не дати очікуваних результатів. 

Нарада повинна починатися в точно призначений термін, що визначається часом, зручним більшості учасників (а не тільки керівництву). Звичайно, мова йде про другу половину дня, що зумовлено чисто практичним підходом: збуджені учасники навряд чи зможуть продовжувати нормальну роботу на своЇХ місцях після бурхливих дебатів, і їх краще відразу ж відпустити додому. 

Тривалість нарад, за винятком надзвичайних випадків, не повинна перевищувати двох годин, і це не випадково. Психологи зазначили, що вже через 30-40 хвилин у людей спостерігаються ознаки ослаблення уваги; через 70-80 - з' являється фізична втома; через 80-90 - розвивається негативна активність розмови, заняття сторонніми справами; через дві години безперервної роботи й учасники готові піти на все, щоб швидше розійтися. 

Під час проведення зборів і нарад необхідно суворо дотримуватися регламенту: захід починається в точно призначений термін без очікування запрошених, що запізнюються, і якщо не трапляється непередбачених подій, повинен закінчуватися в передбачений час. 

Зрозуміло, виробничі "оперативки", де відбувається заслуховування коротких повідомлень підлеглих та інформування про прийняті "вгорі" рішення, не вимагають такого жорсткого дотримання перерахованих вище умов.

Успіх будь-якої наради або зборів багато в чому залежить від здібностей керівника. Останній, якщо мова не йде про "оперативку", зовсім не обов'яз​ково повинен бути "босом", але неодмінно користуватися авторитетом і повагою в учасників, що зібралися, і особисто знати достоїнства і недоліки більшості присутніх. 

Першим обов'язком керівника є психологічне розвантаження учасників заходу, виведення їх із звичайного рутинного стану і включення в активну роботу. Цього він досягає, створивши доброзичливу обстановку і налагодивши неформальні відносини, що дозволяє надалі забезпечити вільний обмін інформацією, повністю використати досвід, знання і компетенцію людей. 

Комфортна обстановка багато в чому зумовлюється тим, що присут​нім надається можливість вільно висловлювати свою думку, коментувати різні точки зору і ідеї, спокійно готуватися до виступів і відповідей на поставлені питання, безперешкодно змінювати свою точку зору в зв'язку з появою додаткової інформації. Одночасно покласти край пустопорожнім дебатам, голому критиканству, монополізації часу наради для затвердження права на істину, ведеться боротьба з однодумністю.

Іншим обов' язком керівника є розв' язання організаційних проблем: забезпечення дотримання регламенту, порядку і дисципліни серед присутніх (недопущення ходіння, розмов), ведення протоколу. 

Нарешті, третій обов' язок - активізація аудиторії і організація дискусії. Для цього йому необхідно уважно слухати виступаючих, спостерігати за ними, фіксувати розвиток обговорення, його вузлові моменти, помічати і підтримувати нові ідеї, керувати конфліктами, знаходячи свій "ключ" до кожного з тих, що зібралися. Так, сперечальників і всезнайок потрібно віддавати "на розтерзання" аудиторії, не дозволяти займатися критиканством негативістам, нагадувати про регламент балакучим, зміцнювати упевненість сором'язливих, адресувати присутнім цікаві питання, будити "сонь", блокувати спроби великих "шишок" нав'язувати свою думку, застосовуючи так звану тактику "так, але ... ", тобто, погоджуючись, одночасно робити такі обмовки, за яких ця думка втрачає значення.

Підсумки наради оцінюються за кількістю і якістю вироблених на йому управлінських рішень. Саме в ці рішення перетворюються "заготовки", зроблені перед початком заходу, різного роду довідки, діаграми, графіки. 

Останнім часом у західних фірмах набули поширення так звані "проблемні наради", де відбувається спільний пошук розв' язання тих або інших важливих проблем у діалозі між рядовими співробітниками і керівництвом. Звичайно такі наради проходять у три етапи. 

На першому етапі співробітники (як правило, одного рівня) зустріча​ються з вищими керівниками і висловлюють Їм всі "наболілі" проблеми, що нагромадилися за минулий рік. Персональна критика при цьому не допускається, оскільки вважається, що вона знижує ефективність подібних заходів. Обгрунтованість отриманих відомостей і скарг перевіряється на місці. 

На другому етапі керівники, використовуючи отриману інформацію, шукають можливі шляхи вирішення поставлених проблем. 

На третьому етапі скликаються загальні збори, на яких розроблені на попередньому етапі варіанти всебічно обговорюються і приймаються найбільш обrрунтовані та доцільні рішення, відповідно до яких всі зобов'язані діяти. 

2. Організація проведення ділових бесід 

Ділова бесіда - це форма обміну інформацією між двома або декількома особами у "вузькому колі". Від нарад і зборів вона відрізняється не тільки кількістю учасників, але й більш вільним характером як відносно проблематики, так і наслідків: офіційні рішення щодо підсумків бесід приймаються не завжди, але при цьому для них створюються необхідні умови (учасники отримують інформацію для роздумів, за якими можуть бути, а можуть і не бути відповідні дії). 

Бесіди є необхідним складовим елементом таких управлінських процедур, як оформлення на роботу або звільнення співробітників; атестація працівників; прийом відвідувачів; консультування; ділові переговори; неофіційні зустрічі та ін. 

За характером бесіди можуть бути: офіційними і неофіційними, так званими "робочими"; за спрямованістю цільовими (переслідуючими конк​ретні задачі) і вільними (наприклад, ознайомлювальні); регламентованими, що здійснюються за певними правилами і в певній послідовності (анкетування), і нерегламентованими, безсистемними (дружня розмова). 

         На відміну від інших форм обміну інформацією бесіди характеризу​ються високою контактністю, безпосередністю спілкування, обов'язковістю зворотного зв' язку. У результаті бесіди створюються сприятливі умови для розвитку неформальних, особистих відносин. 

      Цикл ділової бесіди складається з трьох етапів: підготовчого, основного і заключного. Підготовка бесіди починається з визначення мети, яку необхідно досягнути, і відповідного кола питань, що обговорюються в зв'язку з урахуванням інтересів партнера. Другий крок на цьому етапі (якщо це необхідно) - складання попереднього портрета партнера на підставі даних про його службове становище, політичні погляди, відношення до оточуючих, суспільну діяльність і заслуги, улюблені і заборонені теми для розмов. Таку інформацію звичайно отримують у знайомих, партнерів, клієнтів, журналістів тощо. У той же час до неї необхідно відноситися обережно, оскільки вона перебуває під впливом ряду суб' єктивних обставин, зокрема, залежить від знайомства з тим, про кого йде мова; незалежність або залежність від нього; упередженості або неупередженості по відношенню до нього; міри розвитку того, хто характеризує ті якості, про які він говорить (бо кожен міряє інших, передусім, орієюуючись на себе); ситуацією, в якій ці якості спостерігалися. 

Третій крок полягає у виробленні стратегії бесіди та й плану, а також різних тактичних "заготовок", потреба в яких може виникнути по ходу справи. План бесіди включає схему викладу матеріалу, зумовлюючу багато в чому їі структуру; цією схемою можна користуватися відкрито. Однак наскільки близько їй слідувати визначається виходячи із значущості бесіди, числа її учасників, запасу часу, а також досвіду проведення подібного роду заходів. 

Крім плану на підготовчому етапі, складається попередній текст виступу, що складається з набору ключових понять і слів, а також детально розробляються, засвоюються його окремі фрагменти, що включають повні формулювання ділових пропозицій, які повинні бути зроблені партнерам. 

Четвертим кроком підготовчого етапу бесіди може бути й репетиція спочатку віч-на-віч з собою, а потім, можливо, з ким-небудь з колег. Репетиції передує осмислення матеріалу, запам'ятовування черговості його викладу і окремих фрагментів тексту, так щоб їми можна було б вільно оперувати і за необхідності точно відтворювати по пам' яті (особливо це стосується цифрових даних і цитат). 

П' ятий крок підготовчого етапу бесіди складається з визначення часу і місця її проведення, при цьому необхідно враховувати їх можливий вплив на результат (вдома, як кажуть, рідні стіни допомагають). І все це обов'язково узгоджується з партнерами. 

Якщо учасниками бесіди є співробітники однієї організації, то місце бесіди залежить лише від того, де простіше встановлюються контакти. Це може бути кабінет керівника, робоче місце підлеглого, спеціальна кімната для засідань, а також позаслужбова обстановка, аж до домашньої. З сторон​німи особами бесіди проводяться або в кабінеті того хто запросив, або в спеціальній кімнаті для гостей. 

Бажано, щоб приміщення для бесіди було світлим, з теплим забарвленням стін. Освітлення добре мати регульоване, чого можна домогтися за рахунок застосування декількох видів світильників. Бесіду краще провести сидячи в кріслах навколо невеликих столиків (великі столи розділяють, а не зближують партнерів, особливо при розміщенні один проти одного, а на стільці неможливо прийняти розслаблену позу). При несприятливому розвитку бесіди некомфортна обстановка може привести учасників в агресивний стан. Крісла (стільці) повинні бути однакової висоти, що підкреслює рівність сторін. Учасники повинні мати вільний доступ до олівців, паперу для записів, а також до попільнички (але курити можна тільки зі згоди всіх присутніх). Загалом вся обстановка повинна налагоджувати на дружній діловий лад. 

Сама бесіда, починається з привітання і осмислення перших вражень про партнерів, включаючи Їх настрій, багато в чому зумовлює результат. Основи сприйняття партнерів, як вже було засвідчено, закладаються на попередньому етапі і загалом формуються після першого контакту під впливом таких обставин, як "гало-ефект" (цілісна оцінка людини як приємного або неприємного), стереотипи, настрій в момент зустрічі, домінуюча потреба, захисні механізми, і при цьому потрібно враховувати, що більшість людей, що цілком природно, намагаються тими або іншими способами приховати своє "Я". Частіше за все, як засвідчують дослідження, це робиться шляхом використання різного роду "масок". 

Одні стають "черепахами", що ховають за непробивним панцирем свій внутрішній світ від оточуючих; інші "дикобразами", що наїжилися, 06 голки яких легко вколотися; треті "левами", що грізно гарчать, прагнучи всіх налякати; четверті "хамелеонами", що швидко пристосовуються до співрозмовника і зміни обстановки; п'яті виявляються зовсім "безбарв​ними", так що ідентифікувати їх взагалі неможливо. Наступним кроком після привітання і оцінки партнерів є з' ясування реального запасу часу, який має в своєму розпорядженні кожен учасник бесіди, щоб по ходу справи внести необхідну корективу в її передбачуваний хід і зміст. 

Якщо бесіда проводиться зі сторонніми заздалегідь запрошеними особами, то можна подати каву, чай, суху випічку. 

Власне бесіда починається з вступної частинн, об'єм якої може займати до 15% загального часу. Її завдання - зняття психологічної напруженості і встановлення контактів зі співрозмовниками. Досягається це шляхом створення атмосфери взаєморозуміння, вияву щирого співчуття до особистості і справ партнерів, підкреслення пріоритетності інтересів останніх, одночасно привертаючи їх увагу до своїх. Звичайно, ініціатива належить господареві або старшому за віком. 

Після зняття психологічного напруження переходять безпосередньо до самої бесіди. Цей перехід може бути прямим, без вступу, і починатися з короткого викладу суті справи, що в основному властиво короткочасним малозначним контактам між керівником і підлеглим. 
У головній частині бесіди активною стороною, звичайно, є ініціатор (виключення складає звітна бесіда з підлеглим). Він намагається від початку до кінця дотримуватися вибраного основного напряму, йдучи до наміченої мети. Це досягається послідовною постановкою питань певному порядку і проведенням власної основної думки. 

Висловлюватися і формулювати питання в процесі бесіди треба просто і зрозуміло, одночасно уважно вслухуючись у значення слів співрозмовника і намагаючись зрозуміти, що за ними стоїть. 

У процесі бесіди важливо з' ясувати, чому співрозмовник сприймає ситуацію саме так, а не інакше, тому йому необхідно дати можливість повністю виговоритися, в потрібні моменти роблячи зауваження або задаючи питання, уникаючи при цьому вступу в дискусію. 

Після того, як співрозмовник висловиться, йому необхідно продемонструвати власний погляд на речі, показавши проблему з іншого боку. Робити це треба спокійно, доброзичливо, аргументовано, не викриваючи його в помилках і не наполягаючи беззастережно на власній думці. Чим більше чоловік хоче в чомусь переконати іншого, тим менше він повинен стверджувати, особливо на початку розмови. Бесіду необхідно вести так, щоб партнер міг у кінцевому результаті сам спростувати свої хибні думки. 

У кінці бесіди господар або ініціатор підводить підсумок, показує, як може бути використана отримана інформація, закликає співрозмовників до її осмислення і подальших активних дій. 

Якщо час бесіди спеціально не регламентувався (що має місце під час прийому відвідувачів), то це є сигналом для завершення зустрічі. Для нетямущих партнерів розроблений спеціальний комплекс прийомів ввічливості дати їм зрозуміти, що бесіда завершена і у господаря є інші справи. 

Третім етапом циклу бесіди є її критичний розбір на підставі зроблених записів, що дозволяє відповісти на питання: наскільки чіткими були формулювання; чи все було сказане; чи завжди вдавалося отримати задовільні відповіді; чи могли бути співрозмовники більш відвертими; чи не відбувався на них зайвий психологічний тиск; наскільки невимушено, комфортно вони себе відчували; чи можна вважати результати бесіди задовільними; чи необхідно, а якщо так, то коли, продовжити обговорення питань. 
3. Організація телефонних розмов 

Телефон - важливий засіб ефективності управлінської праці, оперативного ділового спілкування. Але при неправильному його використанні саме телефон стає джерелом затрат робочого часу. На телефонні переговори витрачається від 4 до 27% робочого часу. 

Мистецтво користування телефоном складається в максимальній економії часу на телефонні бесіди при максимальній реалізації наданих телефоном можливостей. 

Велику допомогу під час телефонного обслуговування надає керівнику правильно організований довідковий апарат. Зручно для цих цілей використовувати комп'ютер. Крім цього, керівнику зручно мати при собі особистий довідник з адресами і телефонами, що регулярно повинен перевірятися, обновлятися і доповнюватися. В особистому довіднику, крім прізвища, імені і по батькові абонента (за алфавітом), доцільно вказати його посаду та місце роботи. 

Тривалість ділових телефонних переговорів повинна бути гранично мінімальною при максимальній інформованості. 

Для того, щоб телефонна розмова продовжувалася мінімальну кількість часу, потрібно її ретельно спланувати, попередньо скласти коротку довідку про співрозмовника і підібрати необхідні матеріали, продумати розмову і записати основні питання, що ви збираєтеся з'ясувати, а також питання, що можуть виникнути під час бесіди. 

Відсутній зоровий зв' язок люди звичайно прагнуть заповнити зайвою багатослівністю, залученням до розмови сторонніх, що продовжує бесіду. Більшість телефонних розмов відбувається три хвилини, максимальна тривалість їх п' ять-шість хвилин. Раціональна структура телефонної розмови включає чотири обов' язкових елементи:

 - взаємне представлення

 - введення співрозмовника в курс справи

 - обговорення ситуації

 - заключне слово.

4. Організація проведення комерційних переговорів 

 За змістом комерційні перегово​ри- це процес поетапного досягнення згоди між партнерами при наявності суперечливих інтересів. У менеджменті комерційні переговори розглядають як окремий вид ділового спілкування за формою і змістом. За формою вони подібні до індивідуальної бесіди та проводяться між делегаціями партнерів, яким необхідно володіти навичками впливу на групу людей, які мають свою чітку ціль. 

Таким чином, комерційні переговори є складовою управлінської діяльності і служать налагодженню корпоративних зв'язків. Переговори ​це не просто розв' язання проблеми або прийняття рішень, а й знаходження  різних умов, які сприяють досягненню мети кожного. 

Процес планування переговорів ділять на три етапи: підготовка до переговорів; безпосереднє ведення переговорів; аналіз результатів і підбиття підсумків переговорів. 

Підготовка до переговорів включає три аспекти, що стосуються менеджера: змістовний, організаційний і тактичний. 
Змістовний аспект включає: ієрархію цілей переговорів, опис пропозицій і проблем, що виносяться на переговори, можливі варіанти їх досягнення та шляхи вирішення поставлених питань. Менеджер повинен усвідомитине тільки предмет майбутніх переговорів, а питання наявних інтересів і можливостей їх реалізації. Процедура реалізації змістовного аспекту вимагає від менеджера ретельного аналізу наявної ситуації, прогнозування й зміни, проектування найбільш сприятливих умов для підприємства. Підсумки проведеного аналізу проводяться колективно робочою групою за такими напрямами: визначення позиційних інтересів переговорів, усвідомлення власних цілей у переговорах (особистих, групових, підпри​ємства); прогнозування цілей та інтересів партнера на переговорах, оцінка ступеня узгодження інтересів за тактикою, що використовується для посилення власної позиції на переговорах; тактичне забезпечення переговорів та визначення здобутків при кожному варіанті прийнятих рішень (мінімум витрат, термін використання продукту, гарантії використання умов, максимальний прибуток). 

Організаційний аспект охоплює таке коло питань:
 + місце і час проведення; 

+ організація зустрічі делегацій і поселення учасників; 
+ підбір команд із розподілом функцій і ролей. 
Менеджер повинен розуміти, що комерційні переговори поєднують такі процеси: міжособове спілкування, професійну комунікацію, гру, яка нагадує театралізовану виставу. Робота з підбору кадрів включає декількамоментів: визначення комунікативних функцій для успішного ведення переговорів, організатора переговорів, доповідача суті питання; забезпе​чення розуміння між групами делегацій, функція експерта (прораховує всі плюси і мінуси по всіх варіантах); встановлення неформального каналу комунікацій; визначення професійного складу команди (організація, підготовка, завершення, розробка сценарію майбутніх переговорів). 

Тактичний аспект забезпечує професійну спрямованість розробле​них пропозицій за сукупністю питань, починаючи від тактично​технологічних до фінансово-юридичних питань. Технологічна насиченість кожної фази переговорів достатньо висока і залежить від національної культури, традицій країни організатора чи учасників переговорів. 

Техніка ведення переговорів охоплює такі фази: 

+уточнення позицій сторін (10% часу); 

+ пошук альтернатив розв'язання завдань(60% часу); 

+ досягнення домовленості або укладення угод (30% часу). 
Рекомендації менеджеру щодо ведення переговорів: 

1. Відправною точкою є усвідомлення необхідності для вас цих переговорів. 

2. Впевнено досягайте поставлених цілей, аргументуйте свої позиції, але не будьте впертим і глухим до думки партнера. 

3, Гідно представляйте свої інтереси, дотримуючись ввічливості і толерантності. 

4. Намагайтеся досягнути таких ухвал, які б відповідали інтересам обох сторін. Якшо є труднощі, тоді спробуйте підійти до проблеми з іншого боку; не намагайтеся перехитрити партнера; не затягуйте переговорів, не "викручуйте руки партнеру" термінами; обдумайте позитивні та негативні сторони пропозиції партнера; точно аналізуйте співвідношення власних інтересів та інтересів партнера; не втрачайте самоконтроль. 

5. Відстоюючи головне в позиціях, поступіться другорядним, але не задовільняйтесь частковим результатом. 

6. Під час переговорів чітко передавайте інформацію, при цьому не навчаючи партнера. 

7. Ведіть переговори впевнено, стримуйтесь від завірянь. 

8. Врахуйте тип темпераменту партнера по переговорах. 

9. Досягніть згоди у принципових питаннях, а потім переходьте до деталей. 

10. Почніть з не суперечливих питань. 

11. Уникайте поверхових відповідей. 

12. Контролюйте свою мову, говоріть не голосно, не тихо, не швидко. 

13. Якщо компромісна пропозиція не очікувана для партнера, дайте час на обдумування. 

14. Свою незгоду з іншою думкою виражайте конструктивно аргументовано, не принижуйте гідності партнера. 

Методи ведення переговорів 

1. Варіантний. Використовується під час складних переговорів у разі незгоди між партнерами. Менеджер повинен дати відповідь на такі питання: в чому полягає ідеальне вирішення проблеми;  від яких аспектів ідеального рішення можна відмовитись;  отриманий варіант вирішення проблеми з наслідками і труднощами; які аргументи необхідні, щоб чітко реагувати на пропозицію партнера через неспівпадання інтересів; яке вимушене рішення можна прийняти на обмежений термін; які експериментальні пропозиції партнера слід відхилити і за допомогою яких аргументів? 

2. Метод інтеграції. Використовується в умовах, коли партнер підходить до вирішення проблеми із вузько відомих позицій. 

3. Метод збалансованості. За допомогою цього методу рішення приймаються, якщо партнери міняються ролями і дивляться на проблему очима партнера. При цьому менеджер мусить з' ясувати причину поведінки партнера, ступінь зрозумілості проблеми, рівень компетентності, можливість ризику від пропозицій. 

4. Компромісний метод.У разі незгоди пропонується досягнення згоди поетапно. Партнери відходять частково від своїх вимог, дають нові пропозиції. Менеджер повинен:  оцінювати ступінь ризику в допустимих межах;  якщо нова пропозиція перевищує вашу компетенцію, то рішення приймається після узгодження з керівником;  не бажано призначати повтoрні переговори, нести додаткові видатки та призначити попередні наради та зустрічі. 

Результати переговорів оформляються таким чином: 

Протокол рішення - Протокол за результатами переговорів -​Підсумковий протокол - Дослівний (на міжнародному рівні). 

Незалежно чи були переговори для вас успішними чи безрезуль- 

татними їх рішення повинні бути обговорені в колективі за такими питаннями: 
· -максимальне і мінімальне досягнення результатів, їх оцінка; 

· причини досягнення таких результатів; 

· висновки на майбутнє; 

· чи достатньо ви підготувались до переговорів; 

· чи вірно ви визначились стосовно партнера;

· позитивні та негативні моменти діяльності; 

· чи вистачило вам повноважень для участі у переговорах; 

· які аргументи були використані на переговорах для переконання партнерів; 

· які аргументи були відхилені і чому; 

· несподівані пропозиції партнера для вас та критерії їх оцінки; 

· чи поступилися ви на переговорах і чому;

· чи все зроблено для досягнення цілі переговорів; 

· що сприяло конструктивному веденню переговорів; 

·  якщо мета не досягнута, які заходи прийняти; 

· як зменшити вплив негативних факторів на діяльність фірми; 

· принципово нові висновки щодо учасників переговорів; 

·  висновки для більш успішного проведення переговорів у майбутньому. 

Процесс проведення переговорів:

-Обrрунтування тактики ведення переговорів 

-Визначення суперечли​вих проблем 

-Форму​вання завдань 

-Аналіз ситуації 

-Контроль виконання 

-Реалізація угоди 

-Висновки, що допомагають досягти згоди .

Тема 8. Менеджмент у соціально-економічній системі
1. Значення менеджера в діяльності підприємства.

2. Ролі менеджера.
3. Вимоги до  сучасного менеджера.
4. Економізація дій і прийомів діяльності менеджерів і бізнесменів.
1 Успішна підприємницька діяльність у будь-якій сфері у вирішальній мірі залежить від кадрів. Тому не втрачає свого значення відоме більше як тисячу років гасло: "Кадри вирі​шують все".
Досвід показує, що залучення до роботи на підприємстві чи в корпорації справді талановитого менеджера є значно важливішим, ніж фінансові ін'єкції, створення нових додат​кових виробничих потужностей і т. п.

Менеджер - це керівник (директор, адміністратор, керу​ючий і т. п.), що, як правило, має спеціальну управлінську ос​віту і відповідає за розробку і прийняття рішень з організа​ційних питань менеджменту. На відміну від спостережних і контрольних органів, менеджер завжди наділяється виконав​чою владою і несе повну відповідальність за очолювану ділян​ку роботи. Менеджер розглядається як професійний керівник, як представник особливої професії, а не просто юрист, еко​номіст чи інженер, що здійснює управлінські функції. Ме​неджер не тільки має спеціальну управлінську підготовку, але, незалежно від країни, мусить знати англійську мову, як це прийнято для деяких видів морського транспорту, авіалай​нерів та ін.
Професіоналізм менеджера полягає в наявності знань і навичок у сфері менеджменту, маркетингу і організації вироб​ництва, здатності до роботи з людьми в умовах конкурентного середовища.
В залежності від сфери діяльності, менеджера-керівника в англомовних країнах називають по-різному.
Із розвитком ринкової економіки, крім терміну "менед​жер", почали широко використовуватись терміни "бізнесмен" і "підприємець", між якими є сут​тєві відмінності. Менеджер обіймає якусь постійну посаду і в його підлеглості знаходиться та чи інша кількість виконавців На відміну від менеджера, бізнесмен, як правило, не займає ніякої постійної посади, у нього немає підлеглих. Бізнесмен — це, насамперед, ділова людина, що займається підприєм​ницькою діяльністю, спрямованою на одержання прибутку, бере на себе ризик і несе при цьому відповідальність власним капіталом.
Бізнесмен — це той, хто володіє капіталом, що знаходить​ся в обороті, приносить прибуток. Ним може бути ділова людина, в підлеглості якої немає підлеглих, вона не займає ніякої постійної посади в організації, але є володарем її акцій і може бути членом її правління.

Менеджери здійснюють функції планування, організації, інтеграції, контролю і координації, стимулювання діяльності підлеглих. В результаті здійснення оптимальної координації усіх спеціалізованих елементів виробничого процесу забез​печується цілісність системи, результати функціонування якої можуть перевищувати суму вкладів складових елементів (реалізується так звана синергія).
Менеджерам належить вирішальна роль у прийнятті управ​лінських рішень, правильному використанні наявних ресурсів, забезпеченні життєдіяльності підприємства і досягненні поставлених цілей.
Склад робіт, які виконуються менеджерами, визначається багатьма обставинами. Це вид підприємницької діяльності, посада та її рівень в ієрархічній системі, кваліфікація управлінського персоналу, наявність заступників і помічників, фінансовий стан підприємства і його конкурентоспромож​ність, ніша, яку займає підприємство на ринках збуту основ​них видів продукції (послуг), стиль роботи менеджера та ін.
Але за будь-яких умов менеджери виконують широке коло робіт і їх роль в управлінському процесі характеризується ве​ликою різноманітність функцій.

В країнах з розвинутою економікою професійних мене​джерів готують сотні коледжів, університетів і шкіл бізнесу. 
Нині відомими в світі стали Гарвардська школа бізнесу при Гарвардському університеті, Слоунівська школа бізнесу при Массачусетському технологічному інституті США, Вищі школи бізнесу при Лондонському і Манчестерському універ​ситетах Англії, Центр вищої підготовки в Жун-ан-Жозе Фран​ції, Кураторіум по раціоналізації німецького господарства у ФРН і ін.
У нашій країні також створено чимало вищих учбових зак​ладів, що займаються підготовкою керівних кадрів для народ​ного господарства.
У переважній більшості розвинених країн прийнята дво​ступенева система вищої освіти для господарських керівників. Перша        навчання  за  вузівською  програмою  і друга  - підготовка в процесі практичної роботи на виробництві.
Провідною формою підготовки управлінців є перша, коли майбутні менеджери закінчують 2, 3 і 4-річні коледжі і одер​жують звання бакалавра ділового адміністрування або іншіступені.
В останні роки у зв'язку зі зростанням вимог до госпо​дарських керівників у США великої уваги надають спеціаль​ній вузівській підготовці спеціалістів за дворічною програмою з присвоєнням випускникам ступеня "магістр ділового ад​міністрування".

Спроби визначити, якими рисами характеру чи якостями повинен володіти ідеальний керівник, складають основу різноманітних теорій про стилі керівництва.
Дослідники    зупиняються    на    персональних    якостях,    фізичниххарактеристиках та розумових здібностях.
Відразу зауважимо, що всі дослідники одностайно стверджують той факт, що ніяких фізичних відмінностей між лідером та звичайною, пересічною людиною не виявлено. Ні стать, ні вік, ні вага чи ріст, ні зовнішні дані не впливають на успіх чи фіаско будь-якого заходу.
Намагання визначити особливий набір рис характеру та розумових здібностей, притаманних керівнику, мали сумнівний успіх. Едвін Пзеллі, який присвятив аналізові цієї проблеми більше 20-ти років наукових пошуків дає таке скорочене резюме.
Схоже дослідження на цю тему було проведено Фредом Філдером. Він прийшов до висновку, що індивідуальні риси особистості керівника майже не впливають на успіх загальної справи, отже, вони не повинні фати роль критерію при виборі керівника.

2 Ролі (10 ролей за Міцбергом)

Менеджери - це люди, відповідальні за отримання результатів конкретних зусиль інших людей, працюючих як індивідуально, так і об'єднаних у групи чи організації.
Визначимо ролі, що виконує керівник. Роль - набір визначених правил поведінки, що відповідають конкретній установі чи конкретній посаді. Окрема особистість може вплинути на характер виконання ролі, але не на її зміст.
Десять управлінських ролей за визначенням Міцберга:
1)
Міжособові ролі:
а)
головний керівник;
б)
лідер;
в)
зв'язкова ланка.
2)
Інформаційні ролі:
а)
отримувач інформації;
б)
розповсюджувач інформаціїї;
в)
представник.
3)
Ролі, пов'язані з прийняттям рішень:
а)
підприємець;
б)
ліквідатор порушень;
в)
розподілювач ресурсів;
г)
ведучий переговори.
Ці десять ролей беруть на себе керівники в різні періоди і за​лежно від рангу. Вони класифікуються в рамках трьох категорій: міжособові, інформаційні та ролі, що пов'язані з прийняттям рішень. Ролі взаємозалежні та взаємодіють для створення єдиного цілого.
Міжособові ролі випливають з повноважень і статусу керівника в організації і охоплюють сферу його взаємин з людьми. Міжособові ролі можуть зробити керівника об'єктом нагромадження інформації, що дає можливість і одночасно змушує його грати інформаційні ролі й діяти в якості центру обробки інформації. Приймаючи на себе міжособові та інформаційні ролі, керівник здатний відігравати ролі, пов'язані з прийняттям рішень: розподіл ресурсів, погодження кон​фліктів, пошук можливостей для організації, ведення переговорів від імені організації.

Всіці 10 ролей, взяті разом, визначають обсяг і зміст роботи менеджера незалежно від характеру конкретної організації.

Обов'язки менеджера поділяються на три групи:
1)
Контроль за стосунками серед персоналу, який передбачає
керуючі та зв'язкові функції.
Керуючі функції - координація та встановлення напрямів діяль​ності підлеглих, контроль за виконанням рішень та інші.
Зв'язкові функції - організація позаслужбових стосунків між персоналом.
2) Розподіл інформації. Передбачає одержання та розповсюд​ження інформації (непоточної та неповсякденної), моніторинг. Про​
ведення моніторингу включає в себе аналіз навколишніх умов діяль​ності організації з метою отримання інформації про зміни цих умов,
проблем і перспектив, що можуть впливати на діяльність підрозділу.
3) Ухвалення рішень. При вирішенні конфліктних ситуацій ме​неджер приймає рішення або виконує дії, спрямовані на утримання
контролю над ситуацією.
На практиці обов'язки менеджера значно ширші та охоплюють
всю сферу організації виробництва та збуту, взаємодії підлеглих у ме​жах організації, постійний аналіз позицій підрозділу, за який він несе
відповідальність, і творчий пошук сприятливих можливостей і конку​
рентних переваг.

3 Вимоги до  сучасного менеджера.
1 .Вимоги до особистості.
1.1 .Морально-психологічні якості: високі життєві ідеали, чесність і правдивість, справедливість та об'єктивність, розсудлива воля і мужність, упевненість у собі, розвинуте почуття обов'язку та відповідальності, інте​лігентність, тактовність, толерантність, порядність і скромність, самокри​тичність, дружелюбність, чуйне ставлення до людей, гуманність.
1.2. Ділові якості: висока ерудиція і професійна компетентність, схильність до організаційної роботи та лідерства в колективі, підприємли​вість, здатність діяти в умовах ризику, практичний розум, здоровий глузд, комунікабельність, заповзятливість, твердість, дисциплінованість, прин​циповість, відповідальність, аналітичність, працездатність, єдність слова і справи, старанність, організованість, зібраність, високий рівень загальної культури, вольові якості та цілеспрямованість, вимогливість, рішучість, наполегливість, витримка, самостійність.
2.
Менеджер володіє:мистецтвом керівника, навиками роботи з людьми;комплексним, системним підходом до роботи;здатністю інтегрувати ідеї, трансформувати їх у практичні дії;кмітливістю, творчим уявленням;правильним стилем життя і роботи;поширеними іноземними мовами.
3.
Менеджер вміє:мислити масштабно, вирішувати стратегічні проблеми;діагностувати організаційну систему, інтерпретувати ситуацію і ро​бити правильні висновки;оперативно приймати і реалізовувати нестандартні рішення;спрацьовуватися із людьми та мобілізувати їх на високопродуктивну працю;раціонально організовувати свою працю і працю підлеглих, забезпе​чувати високу трудову дисципліну;об'єктивно підбирати, оцінювати і розставляти кадри;орієнтуватися в людях, розуміти їх характери, здібності й психоло​гічний стан;забезпечувати самоорганізацію трудового колективу, створювати сприятливий психологічний мікроклімат;встановлювати ділові відносини з іншими керівниками;володіти собою в будь-якій ситуації;виступати, вести розмову, переговори (красномовність, виразність, переконливість, аргументованість, почуття гумору, акуратний зовнішній вигляд);користуватися владою і наданими повноваженнями.
У керівника повинна бути розвинута комунікативна здібність, яка знаходить свій прояв у налагодженні сприят​ливих взаємовідносин між працюючими, що забезпечує ус​пішну колективну діяльність та знаходження в ній свого місця кожним учасником трудового процесу. Якщо ж комунікативні здібності індивіда співпадають із здібностями до лідерства, то це є передумовою формування успішного менеджера.
Умовою ефективної діяльності керівника є добре розви​нуте стратегічне мислення, уміння заглянути на багато років вперед. Постійне копання лише у сьогоденні веде до втрати перспективи, помітно знецінює роботу будь-якого керівника. Вести по правильному курсу підприємство в морі сучасної економіки може керівник, який пильно дивиться вперед, ви​віряючи курс на зміни зовнішнього середовища, кон'юнктури ринку, політики держави.
Оскільки службова діяльність керівника завжди має виховну спрямованість, йому повинні бути властиві певні педагогічні якості: уміння здійснювати навчання підлеглих, розвивати у них потрібні професійні навички; організовувати загальнокультурне, естетичне і фізичне виховання молодих працівників; чітко і логічно формулювати розпорядження, аргументувати свої погляди.
Успішно працюючим керівникам, як правило, притаманні такі риси, як здоровий глузд і певна мудрість. Американський вчений Р.Акофф пише, що мудрість -- це здібність перед​бачати окремі наслідки здійснюваних операцій, готовність пожертвувати негайною вигодою заради великої вигоди в майбутньому. На думку вченого, мудрість завжди звернута до майбутнього, але вона відноситься до майбутнього не як ворожка, яка робить спробу тільки пророкувати його. Мудра людина намагається керувати майбутнім.
Обов'язковою рисою нинішнього керівника є його гума​нізм — розвинуте почуття справедливості, людяності, пошани до людей і їх гідності, турбота про добробут людей, постійне здійснення заходів, спрямованих на підвищення задоволеності праці усіх підлеглих.
Не позбавлене інтересу твердження американського психоаналітика Макубі. Він пише про виникнення нового "соціального типу" керівника, якому притаманна вміло контрольована агресивність, гнучкість, холоднокровність при великому напруженні, а головне — здатність оцінювати все в світі конкуренції і завжди прагнути бути переможцем. У практиці закордонних фірм вважається нормальним наявність в керівників таких якостей, як підвищене честолюбство, праг​нення реалізувати свої кар'єристські плани.
Сучасному менеджеру мусить бути притаманна широка гама ділових якостей: висока ерудиція і професійна ком​петентність, схильність до лідерства в колективі, підприєм​ництва і здатність ефективно діяти в умовах економічного ризику, практичний розум і здоровий глузд, комунікабель​ність, заповзятливість, ініціативність і енергійність, вимог​ливість і дисциплінованість, висока працездатність і воля, ці​леспрямованість та ін.
Діловитість насамперед проявляється у здатності знахо​дити (в рамках компетентності, наданих повноважень і наяв​них засобів) оптимальний підхід до ситуацій, що виникають і самим коротким шляхом досягають мети.
У керівника мусять бути розвинутими організаційні здібності, вміння згуртувати колектив, мобілізувавши його на виконання прийнятих рішень, досягнення поставлених цілей.
Керівник повинен демонструвати самостійність в роботі та надавати достатню автономність підлеглим створювати їм умови для успішного виконання службових обов'язків без втручання зверху.
Із самостійністю тісно пов'язана ініціативність у роботі. Дійсно, самостійність тільки тоді правомірна, якщо керівник розв'язує назрілі питання без вказівок і порад зверху, не чекає покращення загальної економічної ситуації в країні, а завзято шукає нетрадиційні засоби вирішення проблем, що постійновиникають.

До   керівників  ставляться   великі   вимоги   щодо   рівнятеоретичної підготовки. Л.М.Толстой писав, що мудрість не в тому, щоб знати як можна більше, а в тому, щоб знати, які знання найпотрібніші, які взагалі не потрібні. Тобто мову треба вести про систему знань.
Сучасний менеджер повинен мати фундаментальні знання з макро- і мікроекономіки, наукового менеджменту, теорії розпорядництва і лідерства, соціології, психології і права, інформаційної технології і комп'ютерної техніки.
Добра теоретична підготовка і досвід практичної роботи є передумовою того, щоб менеджер володів: 1) мистецтвом ке​рівництва, навичками роботи з людьми; 2) політичною куль​турою; 3) комплексним, системним підходом до роботи; 4) здібністю генерувати ідеї, трансформувати їх в практичні дії;          5) творчою уявою, сучасним економічним мисленням; 6) ком​п'ютерною грамотністю; 7) правильним стилем життя і робо​ти, культурою ділового спілкування; 8) іноземними мовами, насамперед англійською.
В процесі професійної діяльності і постійного самовдоско​налення, менеджер розвиває управлінські уміння. Ефектив​ний менеджер повинен вміти:
1) мислити масштабно, вирішувати стратегічні проблеми;
2) діагнозувати організаційну систему, інтерпретувати си​туацію і робити правильні висновки;
3) оперативно   приймати   і   реалізовувати   нестандартні
рішення;
4) спрацьовуватися з людьми і мотивувати їх до високопродуктивної праці, вести за собою очолюваний колектив;
5) раціонально організовувати свою працю і працю під​леглих, забезпечувати високу трудову дисципліну;
6) об'єктивно підбирати, оцінювати і розставляти кадри;
7) забезпечувати самоорганізацію трудового колективу, ство​рювати сприятливий психологічний мікроклімат;
8) орієнтуватися в людях, розуміти їх характери, здібності і
психологічний стан;
9) встановлювати ділові відносини з іншими керівниками;
10) володіти собою в будь-якій ситуації;
11) виступати, вести розмову, переговори: красномовність,
виразність, переконливість, аргументованість, почуття гумору.
Перераховані основні вимоги до умінь менеджера являють собою трансформовані знання, які втілюються при здійсненні конкретних управлінських операцій: правильно планувати ро​боту, аналізувати ситуацію, проводити нараду, видавати роз​порядження та ін.
У свою чергу уміння, доведені до рівня автоматизму (част​ково існують на підсвідомому рівні), - називаються навич​ками.
Навички забезпечують ефективність типових, часто повто​рюваних дій і знаходять свій вираз у веденні ділових пере​говорів з контрагентами, спілкуванні з підлеглими, користу​ванні комп'ютерною технікою та ін. Досвідчений керівник відрізняється від початківця саме наявністю та ступенем роз​витку навичок.
На практиці ефективність управлінської діяльності зале​жить, з одного боку, від досвіду і якості менеджера, а з друго​го — від його здібностей. Відомий психолог С.Л. Рубінштейн стверджував, що в процесі реалізації якихось здібностей набуваються знання, уміння та навички. Отже, розвинуті здібно​сті є обов'язковою рисою сучасного менеджера. Здібності явля​ють собою індивідуально-психологічні особливості індивіда, його потенціал, що є умовою успішного виконання конкрет​ного виду діяльності. Саме через діяльність можна вивчати здіб​ності індивіда, які прямо пропорційні успішності його роботи. Що стосується менеджменту, то тут чільне місце займають здіб​ності керувати колективом і бути лідером, спонукати праців​ників до результативної діяльності, приймати правильні нестан​дартні рішення, знаходити оптимальний вихід із конфліктних ситуацій, постійно вчитись і самоудосконалюватись.
Здібності людини можуть розвиватися, залишатися на попередньому рівні, а за певних умов і втрачатися. Високий рівень розвитку здібностей передається поняттями таланту і геніальності.
Існує декілька методик кількісного виміру здібностей, але найбільш поширеною формою такого виміру є тести досяг​нень, тести інтелекту, тести креативності, а також спеціальні тренажери.
Нині за рубежем спеціалістами оціночних центрів розроб​лено від ЗО до 100 вимог до сучасних менеджерів - про​фесійних керівників. Але можна безпомилково стверджувати, що в світі мабуть немає людини, яка б володіла усіма якос​тями, що сформульовані як вимоги до керівника. У той же час сотні і тисячі керівників працюють успішно, забезпечуючи високу результативність в діяльності очолюваних колективів. Тут справу можна пояснити здібністю індивідів за певних обставин частково компенсувати відсутність (нерозвинутість) одних якостей іншими. Наприклад, недостатня здібність до точних наук може бути компенсована високою старанністю в навчанні. Або інша колізія: керівник не досить тактовний у взаємовідносинах з підлеглими, але енергійний, дбає про інтереси підприємства, має успіхи в роботі. За таких умов під​леглі часто миряться з певними недоліками поведінки керів​ника, вибачають йому окремі недоречні дії.
4.Економізація дій і прийомів діяльності менеджерів і бізнесменів.

Ринкова економіка, що ґрунтується, головним чином, на конкуренції і свободі підприємців, а не на ієрархічній під​леглості соціально-економічних процесів волі центру, вимагає якісно вищого рівня діяльності менеджерів.
Якщо не так давно від керівника будь-якого рівня ви​магалось вміло виконувати рішення (плани), що приймались "наверху", не несучи при цьому економічної відповідальності за наслідки такого виконання, то тепер керівник цілком са​мостійно приймає рішення в межах своїх повноважень та іс​нуючих законодавчих обмежень і повністю відповідає за результати своєї діяльності.
Необхідність ефективно управляти викликає потребу спе​ціальної підготовки керівних кадрів, проведення серйозних монографічних досліджень діяльності керівників різних ієрар​хічних рівнів з тим, щоб створити сучасну наукову базу, у тому числі еталони — зразки вмілого розв'язання конкретних управлінських задач.
Нині в Україні дуже мало керівників, які б мали вузівську управлінську підготовку. І це не дивно, якщо врахувати пози​цію деяких керівників в недалекому минулому. Міністр вищої і середньої спеціальної освіти колишнього СРСР досить категорично висловлювався з приводу того, що вища школа не може готувати керівників. І це тоді, коли в розвинутих країнах щороку готують десятки тисяч менеджерів.

Для забезпечення ефективного управління економікою в нашій країні необхідно оволодівати найновішими знаннями, розвивати у кожного менеджера навички ефективної діяль​ності в сфері управління, критично вивчаючи кращий віт​чизняний і зарубіжний досвід, способи і методи прийняття оптимальних господарських рішень.
Приступаючи до раціоналізації праці керівників (ме​неджерів) як умови підвищення її ефективності та якості, не слід забувати про характерні особливості цього виду праці:
· успішна діяльність керівника вимагає більших і різно​манітних знань у порівнянні з іншими видами діяльності;

· праця керівника характеризується більшою організацій​ною свободою і самостійністю, високою складністю і неста​більністю, а тому її важко оцінювати і нормувати;
· втрати від низької якості праці керівника більш значні,
вони можуть зростати, якщо розглядати ієрархічну піраміду
управління знизу вверх;
· висока відповідальність, ймовірний характер праці і ча​сті стресові ситуації вимагають віднесення роботи керівника
до категорії важких видів діяльності.
Умови успішної керівної діяльності включають:
· створення ефективної системи і механізму управління;
· правильне визначення цілей і пріоритетів у роботі;

· формування ефективного колективу, досягнення взає​модії між працівниками і координація їх діяльності;

· вміла організація роботи людей, створення спонукаль​них мотивів, забезпечення розвитку людей, зміцнення їх єд​ності, підтримання ентузіазму;
· постійне удосконалення способів, методів і прийомів
виконання управлінських операцій.
               Причини низької, недостатньої ефективності роботи уп​равлінського персоналу мають різноманітний характер, до то​го ж вони в неоднаковій мірі обумовлюють успішність роботи різних підприємств. Назвемо деякі з них:
·  відсутні чіткі цілі і орієнтири в роботі;

· слабка регламентація роботи персоналу, а звідси — не​чіткий розподіл обов'язків, прав і відповідальності працівників;
· мало уваги надається плануванню і координації роботи
керівників та спеціалістів, підтриманню належного рівня тру​дової і виконавської дисципліни;

· надмірне втручання безпосереднього керівника в роботу
підлеглих, або ж його слабкий контроль за роботою підлеглих;
· недостатність необхідної інформації, відсутність зворот​
нового зв'язку, коли працівник не знає результатів своєї праці;

· надмірна сухість і неувага керівника до запитів під​леглих.

Нижче викладено дещо модифіковані нами ознаки слаб​кого керівника, сформульовані Р. Разаускасом (Вільнюс).
1. Завжди зустрічається із непередбаченими обставинами,
оскільки не здатний передбачити їх, відчути їх наближення і
підготуватися до них.
2. Переконаний, що знає справу і вміє її робити краще від
усіх, тому все старається робити сам.
3. Зайнятий деталями, приймає участь у всіх справах, через
що ніколи не має часу. Приймати відвідувачів, тримаючи в
одній руці телефонну трубку, а іншою підписуючи телеграму і
в той же час консультуючи співробітника, що стоїть біля
столу, — ось стиль його роботи.
4. Письмовий стіл його завжди завантажений паперами.
Причому зовсім не зрозуміло, які з них важливі, які термінові,
а які зовсім не потрібні.
5.
Працює   по   10—14  годин.   Засиджується   на  роботі
допізна, іноді працює навіть уночі.
6. Не вміє працювати з діловою кореспонденцією: завжди
носить непрочитані папери з роботи додому, а з дому — на
роботу.
7. Прийняття рішення старається відкласти на завтра: адже
питання може бути вирішене само по собі, або його вирішить
хтось інший.
8. Ніколи нічого не вирішує до кінця, тягар невирішених
питань лягає на його плечі, тисне на психіку.
9. Все бачить білим або чорним, для нього немає відтінків,
напівтонів, нюансів.
10. Схильний з мухи робити слона. Випадковим, другоряд​ним справам надає надто великого значення, не здатен від​
різнити головне від другорядного.
11. Старається приймати найкраще рішення замість того,
щоб прийняти здійсненне.
12. Надмірно прямолінійний, що часто заважає досягати
згоди, взаємоприйнятного компромісу.
13. Фамільярний з підлеглими: поплескує по плечу або
обіймає за талію, старається таким чином набути репутацію
хорошого керівника.
14. Готовий до  будь-якого компромісу,  щоб уникнути
відповідальності, схильний звалювати свою вину за помилки
на інших, шукає "козлів відпущення".
15. Працює за принципом "відкритих дверей", до нього в
кабінет йде хто хоче, коли хоче і з будь-якого приводу.
16. Коли колективу присуджується премія або нагорода,
він перший у списку, в президії займає місце у першому ряду.
Ефективне управління передбачає наявність у керівника цілого ряду рідкісних якостей інтелектуального і морального порядку. Тут потрібна також енергія і воля. Ще Наполеон казав, що управління вимагає більш твердого характеру, ніж ведення війни.
Основні риси менеджерів, що досягають великих успіхів:
-
впевненість у своїх силах і здатність приймати ефективні
рішення за будь-якого рівня невизначеності результатів;
-  вміння при маневруванні не випускати з поля зору найважливіші моменти;
інстинктивне  відчуття  найбільш  суттєвого  у  кожній справі;
· вміння встановлювати потрібні ділові контакти;
· ефективна комунікабельність як у листах, так і осо​бистих контактах;
· прагнення підвищувати кваліфікацію;
· здатність зберігати врівноваженість і спокій.
На доповнення до основної бази спеціальних знань, близьких до певної менеджерської роботи, менеджерам пот​рібні три ключові навички, щоб успішно виконувати різні службові функції. Це, перш за все, технічні (технологічні) на​вички, що визначають розуміння способів і прийомів вико​нання певних робіт при здійсненні управлінської діяльності. Навички спілкування з людьми -- навички, що пов'язані із можливостями менеджера добре працювати з іншими (члена​ми групи, лідером), оскільки менеджер досягає мети через діяльність останніх. Нарешті, концептуальні навички -- на​вички, пов'язані із можливістю бачити організацію як ціле, розрізняти взаємовідносини між частинами організації і розу​міти, як організація підходить до розв'язання загальносистемних проблем.
Відомий спеціаліст у галузі НОП і управління М.П.Керженцев ще в 20-тих роках писав: "Корінна хвороба відсталих народів полягає у зневажливому ставленні до часу. Цією хво​робою ми продовжуємо хворіти" .
З урахуванням цього заслуговують на увагу поради по ор​ганізації праці менеджерів, сформульовані американським спеціалістом з менеджменту Алленом Лейкеном.
1. Щоденно обдумувати нові заходи щодо економії свого
часу і часу співробітників у відповідності із специфікою під​приємства. Для цього в числі інших кроків слід доручити по​мічнику,  референту,  секретарю або спеціально виділеному співробітнику систематично інформувати про всі новинки у цій галузі, які з'являються у пресі і т. п.
2. Хай першим вашим заняттям ранком на початку роботи
стане визначення точного графіка дня і пріоритету питань, які
ви збираєтесь розглядати.
3. Малоістотні,   другорядні   питання   потрібно   накопи​
чувати і присвячувати їм 3—4 години щомісяця.
4. Один раз на місяць слід перевіряти стан виконавчої
дисципліни і ступінь усвідомлення відповідальності ваших
підлеглих шляхом скрупульозної перевірки виконання одного
із важливих завдань. Будь-яка перевірка повинна закінчува​тись відповідними висновками.
5. Завжди носіть при собі блокнот для запису вдалих ідей,
задумів або важливих спостережень.
6. Якомога більше справ доручайте для виконання підлег​лим; для розв'язання специфічних задач використовуйте спе​ціалістів.
7. Не примножуйте кількість кореспонденції, позбавляй​теся непотрібної інформації.
8. Не працюйте у вихідні дні.
9. Вирішивши важку і важливу задачу, нагороджуйте себе
вільним часом, щоб розвіятися.
10. Не розпилюйтеся, концентруйте увагу і зусилля на од​ному фундаментальному для даного моменту питанні.
11. Перегортайте книги, періодику, звіти, доповіді швид​ко, відшуковуючи головні думки і висновки.
12. Аналізуйте свої звички і схильності, щоб вони не вхо​дили у протиріччя з інтересами справи.
13. Використовуйте "години очікування" для вирішення
дрібних питань (відправляючись на нараду чи прийом, захо​піть із собою декілька паперів з такими питаннями).

14.
Не тратьте час на ремствування і терзання з приводу
невдач.
15.
Запам'ятайте: для важливих справ у вас є досить часу.
В книжці англійських консультантів з управління Майка
На думку авторів, найчастіше бар'єрами зростання управ​лінської майстерності менеджера є:
-
побоювання нових ситуацій, які, на думку деяких мене​джерів, підвищують ризик у роботі, можуть спричинити їм
біль або налякати;
-
невіра у власні сили щодо можливості здійснення змін;
             - недостатність умінь та навичок для того, щоб змінитисамого себе.
В монографії пропонується складати особистий план роз​витку менеджера, яким передбачається з'ясування обмежень росту, оцінка та обговорення їх, подолання перепон, набуття нових умінь і впровадження нових методів роботи.
У спеціальній літературі викладені інші поради щодо ефек​тивної роботи менеджерів: як працювати з важкими підлег​лими, приймати відвідувачів, проводити такі організаційні заходи, як збори, засідання і наради, здійснювати оператив​ний контроль на місцях виробництва та ін.
У багатьох зарубіжних фірмах широко використовується решітка менеджменту як робочий інст​румент керівника. Кожен керівник повинен знати свою "ре​шітку", вона допоможе йому мати правильну орієнтацію, чіт​кіше визначати цілі, підвищувати свою кваліфікацію.
Тема 9.1Функції менеджменту. Планування як загальна функція менеджменту
1. Функції менеджменту. 

2. Планування як загальна функція менеджмент

3. Види та методи планування.

1. Управлінська діяльність – це сполучення різних функцій (видів діяльності). Спеціалізовані види різноманітних робіт називаються функціями управління. Слово "функція" у перекладі з латинського означає "здійснення, виконання". Кожна функція спрямована на вирішення специфічних, різноманітних і складних проблем взаємодії між окремими підрозділами, що вимагають здійснення великого комплексу конкретних заходів.

Функція менеджменту (за О.М Гірняком) – відносно відокремлений напрям управлінської діяльності, тобто трудовий процес у сфері управління. Функції відображають суть та зміст управлінської діяльності.

Функції менеджменту виникли в результаті поділу та спеціалізації праці.

А. Файоль виділяв планування, організацію, розпорядництво, координування та контроль як функції менеджменту. М. Мескон, М. Альберт і Ф. Хедоурі запропонували розглядати 4 функції: планування, організацію, мотивацію та контроль.

Функції менеджменту бувають основні і часткові.Основні: планування, організація, мотивація, контроль.

Часткові: управління основним виробництвом, управління технічною підготовкою виробництва, управління капітальним будівництвом.

Коло проблем, що розв'язуються у процесі управлінської діяльності, зводиться до визначення конкретних цілей розвитку, вияву їхньої пріоритетності, черговості і послідовності реалізації. На цій основі розробляються завдання, визначаються основні напрями і шляхи рішення цих завдань, необхідні ресурси і джерела їх забезпечення, встановлюється контроль

 Функції управління діяльністю, а відповідно і методи їх реалізації, не є незмінними. Вони постійно модифікуються і змінюються, у зв'язку з чим ускладнюється зміст робіт. Розвиток кожної з функцій управління відбувається не тільки під впливом внутрішніх закономірностей їхнього удосконалення, але і під впливом розвитку інших функцій. Кожна з функцій повинна удосконалюватися в напрямі, який зумовлюється загальними цілями і завданнями розвитку вищого навчального закладу в конкретних умовах. Це веде до змін змісту кожної функції.

Головними ознаками для класифікації функцій управління є:

1) вид управлінської діяльності, що дозволяє відрізнити одну роботу від іншої в процесі поділу управлінської праці;

2) спрямованість видів діяльності на керований об'єкт чи фактори зовнішнього середовища

За цими ознаками можна виділити загальні і конкретні функції менеджменту.

Загальні функції визначають лише вид управлінської діяльності незалежно від місця її прояву; від виду організації, характеру діяльності, масштабів і т.д. Загальні функції притаманні управлінню будь-якою організацією. Вони як би розчленовують зміст управлінської діяльності на види робіт. 
Розглянемо концептуально загальні функції менеджменту
Планування — визначення мети розвитку суб'єкта господарювання та засобів її досягнення, передбачення плану дій трудового колективу на певний період.
Організування — це діяльність, що спрямована на створення та розвиток об'єкта управління, включає регламентацію окремих елементів процесу управління і залежно від об'єкта поділяється на організацію виробництва, організацію праці й організацію управління.

Завданням координування є забезпечення необхідної узгодженості дій працівників підприємства, тобто координація їхніх дій відповідно до плану.

Функція регулювання полягає в збереженні режиму функціонування об'єкта управління, забезпеченні нормального проходження виробничих процесів на підприємстві.

Мотивування — процес стимулювання трудового колективу або окремого працівника до діяльності, що забезпечує досягнення найкращих її результатів.

Контролювання — процес перевірки виконання прийнятих рішень та оцінки досягнутих за певний період результатів, порівняння досягнутого з очікуваним і поточне коригування діяльності, що в сукупності забезпечує виконання завдань на належному рівні.
2.
Функція планування передбачає розв'язання двох глобальних питань: якою має бути реальна мета організації і що слід робити членам організації, щоб досягти її. За допомогою планування можна перевести фірму як систему із вихідного, базового рівня на заданий рівень розвитку шляхом маневрування і зосередження сил та засобів на пріоритетних напрямах своєї діяльності, а також визначати перспективи розвитку і майбутній стан фірми.
Планування є головною функцією управління, від якої певною мірою залежать усі інші функції. Менеджер, займаючись управлінням, намічає мету організації та прагне визначити найкращі способи її досягнення. Важливим аспектом планування є ретельне оцінювання вихідних даних. Оскільки підприємство розвивається значною мірою під впливом умов, що склалися в минулому, то зміни їх зумовлюють необхідність нових методів діяльності вищого навчального закладу. Ця функція вимагає від менеджера володіння аналітичними навичками.

Передумовою планування є прогнозування. Воно являє собою виявлення об'єктивних (реальних) тенденцій, станів розвитку підприємства в майбутньому, а також альтернативних шляхів розвитку і термінів здійснення їх. Прогнози будуються відповідно до мети, яка використовується як базис в операціях планування. Прогноз має дати керівнику уявлення про напрям розвитку, про способи досягнення мети, про результат його дій. Успіх майбутнього визначає не лише теперішнє, а й минуле. Прогноз в умовах постійно змінюваного середовища є органічною частиною планування. 
Планування як цілеспрямована спеціалізована управлінська діяльність здійснюється на принципах об'єктивності, реалістичності, системності, комплексності, оптимальності; пріоритетності та єдності інтересів фірми, її персоналу і споживачів; збалансованості; обгрунтованості планів, програм, проектів, моделей розвитку; гнучкості шляхів соціально-економічного розвитку.

План – це система заходів, спрямованих на досягнення мети і завдань. Плани, як і мета, поділяються на кілька взаємопов'язаних рівнів. Кожному рівню мети відповідає свій рівень планів, у яких виробляються (намічаються) конкретні шляхи досягнення відповідної мети. 

Планування – один із способів, за допомогою якого менеджери формують єдиний напрям зусиль трудового колективу на досягнення загальної мети діяльності вищого навчального закладу.

Таким чином, призначення планування як функції управління полягає в намаганні завчасно врахувати за можливістю всі внутрішні та зовнішні
фактори, що забезпечують сприятливі умови для нормального функціонування і розвитку підприємств. Воно передбачає розробку комплексу заходів, які визначають послідовність досягнення конкретних цілей з урахуванням можливостей найефективнішого використання ресурсів кожним виробничим підрозділом і всією фірмою. 

3. У залежності від змісту, мети і завдань виділяють такі форми планування та види планів:
1. Форми планування в залежності від тривалості планового періоду:
- перспективне планування (прогнозування);
- середньострокове планування;
- поточне (бюджетне, оперативне) планування.
2. Види планів:
а) в залежності від змісту господарської діяльності 
- плани науково-дослідницьких та дослідницько-конструкторських робіт;
- виробництва ізбуту; 
- матеріально-технічного постачання; 
- фінансовий план;
б) в залежності від організаційної структури підприємства (фірми) —
       - плани виробничої дільниці; 
- плани дочірньої компанії.
Планування - це початковий етап управління. Планування містить у собі визначення:кінцевої та проміжної мети;завдань, вирішення яких необхідне для досягнення мети;засобів та способів їх вирішення;необхідних ресурсів, їх джерел і способу розподілу.  
Нині значна увага приділяється перспективному плануванню як інструменту централізованого управління. Таке планування охоплює період від 10-ти до 20-ти років (частіше 10-12 років). Воно передбачає розробку загальних принципів орієнтації фірми на перспективу (концепцію розвитку); визначає стратегічний напрям і програму розвитку, зміст і послідовність здійснення найважливіших заходів, які забезпечують досягнення поставленої мети. 

Перспективне планування допомагає приймати рішення з комплексних проблем діяльності фірми в міжнародному масштабі:

- визначення напрямів і розмірів капіталовкладень та джерел їх фінансування;

- впровадження технічних новинок і прогресивної технології;

- диверсифікація виробництва й оновлення продукції;

- форми здійснення закордонних інвестицій в умовах придбання нових підприємств;

- удосконалення організації управління в окремих підрозділах і кадровій політиці.

     В системі перспективного планування в залежності від методології і мети розрізняють довгострокове і стратегічне планування.

       В системі довгострокового планування використовується метод екстраполяції, тобто використання результатів показників минулого періоду і на основі визначення оптимістичної мети поширення декількох завищених показників на майбутній період, розраховуючи нате, що майбутнє буде краще, ніж минуле.

     Стратегічне планування має на меті дати комплексне наукове обгрунтування проблем, з якими може зіткнутися фірма в майбутньому, і на цій основі розробити показники розвитку фірми на плановий період.

За основу при розробці стратегічного плану беруть:

- аналіз перспектив розвитку фірми, завданням якого є виявлення тенденцій і факторів, що впливають на розвиток відповідних тенденцій;

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

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

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

Середньострокові плани найчастіше охоплюють п'ятирічний строк, оскільки він найбільш точно відповідає періоду оновлення виробничого апарату та асортименту продукції. В цих планах формуються основні завдання на встановлений період, наприклад, виробнича стратегія фірми вцілому і кожного підрозділу (реконструкція та розширення виробничих потужностей, освоєння нової продукції і розширення асортименту);стратегія збуту; фінансова стратегія; кадрова політика; визначення обсягу та структури необхідних ресурсів і форм матеріально-технічного постачання з урахуванням внутріфірмової спеціалізації та кооперування виробництва.                 

Поточне планування здійснюється шляхом детальної розробки оперативних планів для фірми в цілому та її окремих підрозділів. Наприклад, програми маркетингу, планів з наукових досліджень, планів з виробництва, матеріально-технічного забезпечення. Основними ланками поточного плану виробництва є календарні плани (місячні, квартальні, піврічні). Це -детальна конкретизація мети і завдань, які поставлені перспективними та середньостроковими планами.

Реалізація оперативних планів здійснюється через систему бюджетів або фінансових планів, які складаються на рік абскороткий строк по кожному підрозділу окремо. Бюджет формується на основі прогнозу збуту, що необхідно для досягнення визначених планом фінансових показників. При його складанні насамперед враховуються показники, що розроблені в перспективних або оперативних планах.

Нині є декілька способів складання планів, або методів планування: балансовий, нормативний і математично-статистичний.

Балансовий метод грунтуються на взаємозв'язку ресурсів, які мають бути в організації, та 'їх потребою в межах планового періоду. Якщо ресурсів у порівнянні з потребами недостатньо, то доводиться вишукувати додаткові джерела, які б дозволили покрити дефіцит.

Якщо ж ресурсів є в надлишку, то необхідно розв'язувати зворотну проблему - розширювати їх споживання або позбавлятися від надлишку.

Балансовий метод реалізується через складання системи балансів -матеріально-речових, вартісних і трудових. Бапанс — це двостороння бюджетна таблиця, в лівій частині якої відображаються джерела ресурсів, а в правій — їх розподіл В основі такої таблиці лежить балансова рівність, суть якої полягає в тому, що сума залишків ресурсів на початок періоду та їх надходження із внутрішніх і зовнішніх джерел повинна дорівнювати сумі їх витрат (поточного споживання та продажу на стороні) і залишку на кінець періоду. Важливу роль тут відіграє досягнення їх оптимальної структури, яка б забезпечувала найбільшу ефективність діяльності організації.

Другий метод планування — це нормативний метод. Суть його втому, що в основу планових завдань на певний період закладаються норми витрат різних ресурсів на одиницю продукції (сировини, матеріалів, обладнання, робочого часу, грошових засобів тощо). Таким чином, нормативний метод планування використовується як самостійно, так і в ролі допоміжного щодо балансового методу.

Норми та нормативи, які використовуються в плануванні, можуть бути натуральними, вартісними і часовими.

Методи лінійного програмування дозволяють на основі вирішення системи рівнянь і нерівностей визначити їх оптимальні величини у взаємозв'язку. Це допомагає за заданим критерієм вибрати найбільш оптимальний варіант функціонування або розвитку об'єкта управління, щоб забезпечити максимальний прибуток, зменшити витрати тощо.

У ринковій економіці бізнес-план є робочим інструментом для діючих фірм, який використовують у всіх сферах підприємництва. Багато бізнесменів його недооцінюють. Вони не уявляють, наскільки наявність гарного бізнес-плану здатна допомогти новому бізнесу добути капітал, визначити плани на майбутнє, скласти аналітичні таблиці, за якими можна буде оцінювати як розвивається справа. Бізнес-план спонукає підприємця ретельно вивчити кожен елемент передбачуваного ризикового ринкового заняття. 

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

Бізнес-план допомагає підприємцю вирішити такі основні завдання:

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

сформулювати довгострокові і короткострокові цілі фірми, стратегію і тактику їхнього досягнення, визначити осіб, відповідальних за реалізацію стратегії;

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

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

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

оцінити фінансове становище фірми і відповідність наявних фінансових і матеріальних ресурсів можливостям досягнення поставлених цілей;

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

Потреба  в бізнес-плані виникає при вирішенні таких актуальних завдань, як:

підготовка заявок існуючих і знову створюваних фірм на одержання кредитів;

обгрунтування пропозицій з приватизації державних підприємств;

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

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

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

вихід на зовнішній ринок і залучення іноземних інвестицій.

У залежності від спрямованості й масштабів задуманої справи обсяг робіт зі складання бізнес-плану може змінюватися в досить великому діапазоні, тобто ступінь деталізації його може бути різним. В одному випадку бізнес-план вимагає менш об'ємного пророблення, частина розділів може взагалі бути відсутня. В іншому — бізнес-план має бути розроблений в повному обсязі, проводячи для цього трудомісткі і складні маркетингові дослідження.

При складанні бізнес-плану важливим є ступінь участі в цьому процесі самого менеджера. Особиста участь керівника в складанні бізнес-плану настільки істотна, що багато закордонних банків і інвестиційних фондів відмовляються взагалі розглядати заявки на виділення засобів, якщо стає відомо, що бізнес-план був підготовлений консультантом з боку, а керівником лише підписаний.
Тема: 9.2  Стратегічне планування.

1. Сутність стратегічного планування.

2. Основні етапи стратегічного планування на підприємстві.

3. Класифікація  стратегій.

4. Методи стратегічного вибору.

1. В сучасних умовах розвитку ринкового середовища та зростаючої мінливості характеру діяльності підприємства виникає необхідність стратегічного підходу до управління зокрема до планування діяльності підприємства.


СТРАТЕГІЯ  ПІДПРИЄМСТВА – це генеральна комплексна  програма дій, яка визначає пріоритети і для підприємства проблеми, його місію, головні цілі і розподіл ресурсів для їх досягнення. Вона формулює цілі та основні шляхи для їх досягнення, таким чином, що підприємство має спільний напрямок розвитку. За своїм змістом стратегія розвитку підприємства – це довгостроковий плановий документ, тобто це результат стратегічного планування. В свою чергу стратегічне планування – це процес здійснення цілей на певний період та напрямків діяльності підприємства. Розробка стратегій підприємств – це досить складний і тривалий процес, враховуючи постійну переоцінку і періодичну перевірку вибраних цілей, аналізуючи при цьому стан середовища діяльності самого підприємства.

Стратегія — це детальний всебічний комплексний план, призначений для здійснення місії організації і досягнення її мети.
Насамперед стратегію у своїй більшості формує і розробляє вище керівництво, але її реалізація передбачає участь всіх рівнів управління.
Стратегічний план повинен розроблятися швидше з точки зору перспективи всієї корпорації, а не конкретного індивіда на особистих підприємствах.
           Основними принципами планування є наступні:

1. Необхідність перспективно мислити керівникові.

2. Чітка координація зусиль при виконанні планів.

3. Необхідність чіткого визначення своїх задач та приоритетів.

4. Підготовка підприємства до випадкових змін.

5. Об'єднання обов'язків усіх посадових осіб підприємства.

6. Встановлення показників діяльності підприємства для наступного контролю.

Основними видами планування є: директивне, індирективне, регулятивне, індикативне, довгострокове, стратегічне. В розвинутих країнах застосовується маркетингове, ділове і ринкове стратегічне планування.

     Стратегічне планування включає: розробку стратегій і основних методів їх реалізації, створення і підтримання в перспективі відповідності цілей і можливостей підприємства у підприємницькій діяльності. Особливістю стратегічного планування є припущення, що майбутнє обов'язково повинно бути кращим за минуле. Стратегічне планування не можна ототожнювати із стратегічним менеджментом, тому що воно є його складовою частиною і охоплює розгалужену систему планів (довгострокових, середньострокових, річних, оперативних, функціональних).

На практиці стратегічне планування є складним процесом, який охоплює декілька етапів: прогнозування показників у майбутньому, на основі обґрунтованого аналізу; передбачення можливостей і загроз; визначення і вибір варіантів розвитку на основі оцінки альтернатив, з урахуванням потреби в ресурсах (матеріальних, трудових і фінансових), реальності планів, ризику і прибутковості; формування цілі і визначення строків її досягнення; розробка програми дій і поетапного здійснення робіт; обґрунтування необхідних фінансових ресурсів.

      Основне завдання, тобто загальну ціль підприємства прийнято називати місією підприємства. Її вибір залежить від зовнішнього середовища та чинників існування конкретного підприємства. На основі загальної місії підприємства формулюються його стратегічні цілі. Від їх характеру буде залежати реальність та ефективність вибраної стратегії підприємства. Якщо стратегічні цілі будуть конкретними, вимірюваними, чітко орієнтовані в часі, досяжними, збалансованими, взаємо підтримуючими та ресурсозабезпеченими, то і стратегія підприємства буде визначена правильно та ефективно.

2.Основними етапами стратегічного планування на підприємстві є:

1) визначення місії підприємства;

2) формулювання стратегічних цілей;

3) аналіз зовнішнього середовища та оцінка актуальності і реальності діяльності підприємства;

4) аналіз потенціалу підприємства, перспектив його розвитку;

5) вибір генеральної стратегії;

6) аналіз стратегічних цілей;

7) розробка функціональних та ресурсних стратегій;

8) впровадження, контроль та оцінка результатів вибраної стратегії.

Формування стратегії здійснюється наступним чином. Спочатку визначають стратегічну ціль; оцінюють ринкові можливості та ресурси організації; розробляють загальну концепцію стратегії, а в її рамках варіанти для обговорення. Потім розроблені варіанти доопрацьовують, аналізують і оцінюють. Кращий з них приймають в якості базового, який слугує основою створення спеціальних і функціональних стратегій, підготовки стратегічних і оперативних планів, програм.

На вибір стратегії справляють вплив різні фактори: Вид бізнесу і особливості галузі в якій працює організація (рівень конкуренції з боку організацій, які виробляють аналогічну продукцію).

Стан зовнішнього оточення (стабільність або змінність зовнішнього середовища, передбачуваність змін).

Характер цілей, які ставить перед собою організація (цінності, при прийнятті рішень менеджерами).

Рівень ризику як фактора діяльності організації (допустимий рівень ризику).

Внутрішня структура організації (сильні і слабкі сторони організації, які дозволяють успішно конкурувати на ринку).

Досвід реалізації минулих стратегій (дозволяє уникнути минулих помилок, але обмежує вибір).

Фактор часу (сприяє успіху або невдачі при впровадженні нової технології, поставці на ринок продукції та ін.).

Багатофакторність вибору стратегії вимагає розробки декількох стратегічних альтернатив, з яких обирається краща.

3. Стратегічні альтернативи - це набір різних стратегій, які дозволяють досягти стратегічних цілей організації в рамках обраної базової стратегії та обмежених ресурсів. Кожна стратегічна альтернатива надає організації різні можливості й характеризується різними витратами і результатамиНайбільш визначальним та суттєвим рішенням при стратегічному плануванні є вибір цілей діяльності підприємства. Існує система стратегічних цілей, яка має певні вимоги до себе.

 Після визначення місії підприємства починається діагностичний етап стратегічного планування. Першим і найбільш важливим кроком при цьому є вивчення зовнішнього середовища діяльності підприємства.

Вибір стратегії розвитку організаційних систем є домінуючою ланкою у сфері діяльності управлінських працівників.
Залежно від комбінації джерел виникнення ситуацій і об'єктів впливу можна виділити такі види стратегій: регулююча, адаптивна і така, що формує середовище.
Регулююча передбачає здійснення регулюючих функцій у процесі життєдіяльності організаційної системи, які спрямовані на забезпечення її стабілізації або на переведення в новий якісний стан.Адаптивна зумовлена певними змінами в зовнішньому середовищі, що вимагають здійснення відповідних змін у внутрішньому середовищі в усіх підсистемах організації з метою гарантованого пристосування їх до вимог зовнішнього середовища.Стратегія, що формує середовище, тісно пов'язана з активними реакціями організаційної системи і спрямована на зміну зовнішнього середовища у вигідному для певного виробничого або іншого формування напряму.
Стратегії поділяються на загальні (узагальнюючі) та специфічні.
Загальні охоплюють генеральні ключові напрями розвитку організаційної системи і вони визначають генеральну лінію майбутньої поведінки організації з урахуванням змін зовнішнього середовища.
Специфічні стратегії охоплюють напрями розвитку підсистем організаційної системи. Вони забезпечують реалізацію загальної стратегії організації.
Більшість стратегій можна згрупувати, взявши за основу одну із наведених нижче "видових" (типових) стратегій.
Контроль над затратами. Стратегії такого типу базуються на зниженні власних витрат в порівнянні із затратами конкурентів шляхом обов'язкового контролю над затратами, або шляхом регулювання розміру підприємства і обсягу продукції, завдяки чому досягається вища ефективність виробництва. При більш низьких затратах підприємство (або структурний підрозділ) має можливість підтримувати певний рівень прибутку, хоча ціни у нього нижчі, ніж у конкурентів. Такі ж низькі ціни можуть бути інколи бар'єром для появи нових конкурентів.
Стратегія диференціації. її суть полягає в концентрації організацією своїх зусиль на декількох пріоритетних напрямах, де вона намагається мати більше переваг над іншими. Ці напрями можуть бути різними, тому варіантів стратегії на практиці існує дуже багато. Стратегія диференціації пов'язана із значними витратами. Якщо організація орієнтується на неї, то попередня стратегія повністю не відкидається.
Стратегія фокусування. Остання "видова" стратегія - це стратегія фокуса. В цьому випадку підприємство цілеспрямовано орієнтується на якусь групу споживачів, або на обмежену частину асортименту продукції, або на специфічний географічний ринок. У такому випадку часто говорять про нішу на ринку.
Складну і багатоманітну сукупність стратегій класифікують за такими ознаками:

а) за напрямом розвитку підприємства — стратегії зростання, обмеженого зростання, скорочення тощо. Їх називають базовими стратегічними альтернативами;

б) за рівнем управління — корпоративна (портфельна), ділова (бізнес-стратегія), функціональна (деталізує, підтримує корпоративну і ділову), операційна (забезпечує досягнення стратегічної мети) стратегії;

в) за напрямами діяльності — товарна (визначає перс¬пективний асортимент товару, обсяг його виробництва і реалізації, розроблення нових товарів, технологій) і ринкова (обумовлює ринкову поведінку, організацію збуту тощо) стратегії;

г) за досягненням конкурентних переваг — стратегії фокусування, диверсифікації, економії на витратах, диференціації (М. Е. Портер);

ґ) за позицією в галузі, ринковому сегменті — конкурентні стратегії (стратегії лідера, послідовника, претендента на лідерство і новачка (рис. 1.1));
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Рис. 1.1. Конкурентні стратегії (за Ф. Котлером)

д) за багатоаспектністю стратегій. За такого підходу основною класифікаційною ознакою вважають ефективність стратегій підприємства. З огляду на це П. Друкер виокремив стратегії, які забезпечують першість у входженні на ринок і динамічне захоплення його; стратегії несподіваного і швид¬кого освоєння ринку; стратегії пошуку і захоплення ринкової ніші; стратегії зміни економічних характеристик продукту (ринку, галузі). Цій класифікації бракує системного підходу, що унеможливлює ранжування стратегій;

е) за використанням множини класифікаційних ознак (суб’єктивно поєднують ключові ознаки різних класифікацій). Унаслідок цього стратегія може бути витлумачена як функціональна (наприклад, збутова), товарна, сфокусована на сегмент ринку, обмеженого зростання і стратегія новачка, що «нападає швидко і зненацька». Для уникнення механічного поєднання критеріальних ознак потрібно на основі попереднього аналізу (кластерного, таксономічного, факторного) визначити взаємозв’язок і вагові коефіцієнти критеріальних показників.

Більшість класифікацій запропонували західні дослідники: І. Ансофф (конкурентні стратегії), А.-А. Томпсон, А.-Дж. Стрікленд (диверсифікація стратегій), П. Дойль, Д. Аакер (підприємницькі стратегії) (рис. 1.2).
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При аналізі стратегічних альтернатив і виборі стратегій головним фактором виступає розмір підприємства та масштаби діяльності. 

До  інших чинників вибору стратегій підприємства відносять:

1. Стан галузі і позиція на ній підприємства. Цей чинник стратегічного вибору може відіграти вирішальну роль при виборі стратегії зростання. Сильні підприємства мають прагнути закріпити свої лідируючі позиції і обирати різні стратегії зростання: якщо галузь занепадає, варто приймати стратегію диференціації; якщо ж галузь розвивається - обирати стратегію концентрованого чи інтегрованого зростання. Слабкі підприємства мають поводитися інакше й обирати стратегії, які сприятимуть посиленню їх позицій на ринку. Якщо ж такі стратегії їм не під силу, дану галузь треба залишати, тобто обирати стратегію скорочення.

2. Привабливість ринку. Також вагомий чинник стратегічного вибору. Жодне підприємство з власної волі не вибере непривабливий, завідомо програшний ринок.

3. Стратегії конкурентів. Стратегія, що обирається підприємством, має протистояти стратегії конкурентів. Така вимога ринку. А тому стратегії конкурентів старанно враховуються.

4. Конкурентні переваги підприємства. Також враховуються при стратегічному виборі.

5. Цілі і місія підприємства. Вони визначають оригінальність вибраної стратегії. В цілях відображено те, до чого прагне підприємство. І якщо, приміром, цілі не допускають інтенсивного зростання, то така стратегія, зрозуміло, і не буде обрана, незважаючи на всі наявні для цього передумови.

6. Потенціал підприємства. На цей чинник просто не можна не зважати. Якщо ресурсам підприємства не під силу якась із привабливих альтернативних стратегій, вона і не обирається.

7. Особливості продукції, що випускається і буде випускатись. Характеристики товару, що виробляється підприємством, зрозуміло, враховують при виборі. Одна справа випуск товару повсякденного вжитку і зовсім інша - складної побутової техніки чи електроніки.

8. Стадія ЖЦТ і ЖЦП. Без врахування стадії життєвого циклу підприємства і товару обійтись аж ніяк не можна. Скажімо, не можна обрати для СОБ стратегію зростання, якщо його товар перебуває на стадії спаду.

9. Витрати на виробництво та збут. Підприємство з високими витратами на виробництво та реалізацію продукції аж ніяк не може обирати стратегії лідерства за витратами. Тобто і цей чинник слід брати до уваги при виборі стратегії.

10. Інтереси вищого керівництва, власників, колективу. Якщо, приміром, вище керівництво чи власники схиляються до ризику, то, зрозуміло, і обрана стратегія буде містити чималу долю ризику. Або особиста антипатія до конкурента може зіграти вирішальну роль у обранні стратегії поглинання його фірми, хоч можливо особливої потреби у цьому не було.

11. Кваліфікація і якісний склад персоналу. Без кваліфікованого персоналу не можна обирати стратегії, які потребують глибоких знань і творчості.

12. Зобов'язання підприємства щодо попередніх стратегій. Такі зобов'язання створюють певну інерційність у розвитку. Тому, вибираючи нову стратегію, слід мати на увазі, що певний час ще діятимуть зобов'язання попередніх років, які дещо стримуватимуть і навіть в якійсь мірі змінюватимуть можливості реалізації нової стратегії.

13. Ступінь залежності від зовнішнього середовища. Іноді підприємство так сильно залежить від постачальників чи споживачів його продукції, що не може вибирати стратегію, виходячи лише з бажання якнайшвидше використати власний потенціал. Це слід мати на увазі при виборі.

14. Фактор часу. Підприємство найбільш успішно може реалізовувати нову стратегію лише в ті моменти і терміни, коли з'являються для цього сприятливі можливості. Їх треба вміти відчувати і врахувати при виборі стратегії.

Останнім етапом аналізу стратегічних альтернатив є оцінка прийнятності ризику, закладеного в стратегії. Оцінка виправданості ризику проводиться за трьома напрямками:

визначення реалістичності передумов, закладених в основу вибору стратегії;

визначення негативних наслідків для підприємства, до яких може привести провал стратегії;

оцінка можливого позитивного результату відносно ризику втрат від провалу в реалізації стратегії.

У підсумку зазначимо, що стратегічний вибір проводиться виключно із альтернативних варіантів стратегій підприємства. Якщо їх немає зникає сенс вибору. Отже альтернативність -принциповий підхід у формуванні стратегії. Оскільки середовище підприємства у ринковій економіці багатогранне і надзвичайно динамічне, остільки багатоваріантність вибору стає необхідністю і важливим його чинником.


Тема 10. Організаційна діяльність як загальна функція менеджменту
1. Сутність функції організації та її місце в системі управління. 

2. Суть організаційної структури.
3. Делегування повноважень
4. Типи організаційних структур управління виробництвом.
1. Сутність функції організації та її місце в системі управління
Поняття "організація" вважається одним із найважливіших, він використовується в таких значеннях:

· — система, зокрема система управління, що розглядається як єдиний організм;

· — стадія процесу управління, призначена для створення нової або реорганізації чи ліквідації діючої системи;

· — суб'єкт господарювання.

У широкому розумінні поняття "організація" — це певний порядок, а підвищення рівня організованості — впорядкування. Досягнутий порядок вважають повним, якщо в ньому практично відобразилися чотири аспекти впорядкованості, які випливають у зв'язку з тим, що визначено:

· 1) межі системи, тобто встановлено, скільки та які системо утворюючі одиниці вона охоплює;

· 2) змінні, що характеризують одиниці, котрі утворюють систему;

· 3) допустимі співвідношення між можливими кількісними значеннями змінних шляхом накладання обмежень па кожну з них;

· 4) спосіб дії кожної одиниці їх взаємодії.

Сучасні великі фірми — національні та багатонаціональні компанії, які вкладають капітали в різні галузі й мають підприємства в багатьох країнах світу. Великі фірми мають десятки наукових лабораторій, складну систему матеріально-технологічного постачання та збуту, що охоплює багато агентів, підприємства технічного обслуговування тощо. Для ефективного функціонування таких фірм потрібні, насамперед, досконалі внутрішні зв'язки. Об'єднання різних частин фірми в єдине ціле забезпечується за допомогою організаційної функції менеджменту.

У менеджменті в системному підході організація розглядається як множина взаємопов'язаних і певним чином упорядкованих компонентів, що забезпечує цілісність організації та її відносини із зовнішнім середовищем.

Поняття "організація" охоплює такі взаємопов'язані елементи:

·  мета та завдання;

·  групування завдань для визначення видів робіт;

·  групування видів робіт у відповідних підрозділах згідно з метою організації;

·  делегування повноважень, розподіл відповідальності й визначення кількості рівнів в ієрархії управління;

·  створення організаційного клімату, що спонукає працівників активно працювати для досягнення мети організації;

·  проектування системи комунікацій, яка може забезпечити прийняття ефективних рішень, їх контролю та координації;

·  побудова єдиної організаційної системи, що забезпечує внутрішнє узгодження всіх складових організації, адаптацію до змін зовнішнього середовища.

Організація як функція менеджменту — це процес створення структури підприємства, що дає змогу людям ефективно працювати разом для досягнення спільної мсти. Отже, попередньою умовою для створення структури підприємства є формування стратегії, а основна мета організаційної функції в менеджменті полягає в забезпеченні переходу від стратегії до структури.

Організаційну функцію часто розглядають як процес розподілу обов'язків і координацію зусиль персоналу з метою забезпечення максимальної продуктивності в досягненні попередньо визначеної мети діяльності.

Розрізняють декілька аспектів організаційної діяльності:

·  взаємовідношення повноважень, що об'єднують керівництво вищої ланки з нижчими рівнями працівників і забезпечують можливість розподілу та координації завдань;

·  створення системи управління, тобто створення об'єктів управління (керованих систем), суб'єктів управління (керуючих систем) і встановлення зв'язків між ними;

·  удосконалення системи управління.

Практичним результатом виконання організаційної функції вважається:

1) затвердження структури виробництва, структури органів управління, схеми взаємозв'язків між підрозділами;

2) регламентація функцій, підфункцій, робіт і операцій, встановлення прав та обов'язків органів управління й посадових осіб;

3) затвердження положень, інструкцій;

4) підбір, розстановка кадрів і формування штатів працівників у керуючій та керованій системах.

2.Суть організаційної структури.

 Структура організації має забезпечити реалізацію її стратегії. Оскільки стратегії змінюються, то виникає потреба у відповідних змінах організаційних структур.

Категорія "структура" відображає будову та внутрішню форму системи. Зв'язок елементів у структурі підпорядковується діалектиці взаємозв'язків частини і цілого. Наявність структури — невід'ємний атрибут усіх існуючих систем, адже саме структура надає їм цілісності.

Організаційнаструктура — це конструкція організації, на основі якої здійснюється управління фірмою. Вона має або формальне, або неформальне вираження й охоплює два аспекти:

— канали влади та комунікації між різними адміністративними службами і працівниками;

— інформацію, що передається цими каналами.

Організаційну структуру управління розглядають також як категорію менеджменту, що відображає організаційний аспект зв'язків управління і становить єдність рівнів і лапок управління в їх взаємозв'язку.

Ланка управління — відокремлений орган, що виконує функції управління, має права для їх реалізації, визначену відповідальність за виконання функцій та використання прав.

Рівень управління — сукупність ланок управління на певному етапі ієрархії управління. Рівні управління, поєднуючи різні лапки, характеризують рівень концентрації процесу управління і послідовність підпорядкування одних ланок іншим зверху донизу.

 Організаційна структура управління — склад, взаємозв'язки та супідрядність організаційних одиниць апарату управління, які виконують різні функції управління організацією.

Згідно з цим визначенням основними елементами організаційної структури управління є:

·  склад і структура функцій управління;

·  чисельність працівників для реалізації кожної управлінської функції;

·  професійно-кваліфікаційний склад працівників апарату управління;

·  склад самостійних структурних підрозділів;

·  кількість рівнів управління та розподіл працівників між ними;

·  інформаційні зв'язки.

Організаційна структура має відповідати певним вимогам:

·  адаптивність;

·  гнучкість і динамізм;

·  адекватність;

·  спеціалізація;

·  оптимальність;

·  оперативність;

·  надійність;

·  економічність;

·  простота.

На побудову організаційних структур управління впливає система факторів, що стосується також об'єкта і суб'єкта управління. Серед факторів розрізняють групу регульованих і нерегульованих, а також таких, що виявляють безпосередній або опосередкований вплив. До найвагоміших факторів належать:

·  обсяг виробничої діяльності фірми;

·  виробничий профіль фірми;

·  характер продукції, що виробляється, та технології її виробництва;

·  сфера інтересів фірми;

·  масштаби зарубіжної діяльності та форми її здійснення;

·  характер об'єднання.

3.Делегування повноважень. 

Сутність делегування полягає в передачі завдань і повноважень особі, яка бере на себе відповідальність за їх виконання. Це засіб, за допомогою якого керівництво розподіляє серед співробітників численні завдання, котрі потрібно виконати для досягнення цілей організації. Якщо істотне завдання не делеговано іншій особі, його змушений виконувати керівник. 

Основними елементами процесу делегування є відповідальність та організаційні повноваження.

Відповідальність — зобов'язання виконувати завдання та відповідати за їх задовільне вирішення.

Під поняттям зобов'язання ми розуміємо те, що від індивіда очікують виконання конкретних робочих вимог, коли він займає певну посаду в організації. Фактично індивід укладає контракт з організацією на виконання завдань певної посади в обмін на отримання винагороди. Відповідальність означає, що працівник відповідає за результати виконання завдання перед тим, хто передає йому повноваження.

Делегування реалізується тільки у разі прийняття повноважень, і власне відповідальність не може бути делегованою.

Повноваження — обмежене право використовувати ресурси організації та спрямовувати зусилля деяких її співробітників на здійснення певних завдань.

Повноваження делегуються посаді, а не індивіду, який займає її. Межі повноважень звичайно визначаються політикою, процедурами, правилами та посадовими інструкціями, що викладаються у письмовому вигляді або передаються підлеглому усно. Межі повноважень розширюються у напрямі вищих рівнів управління організації. 

Повноваження завжди обмежені.Розрізняють лінійні й апаратні (штабні) повноваження, причому обидва типи можуть застосовуватися в різних формах.

Лінійні повноваження — це повноваження, що передаються безпосередньо від начальника підлеглому і далі іншим підлеглим. Такі повноваження надають керівникові узаконену владу для спрямування діяльності безпосередніх підлеглих на досягнення поставлених цілей. Делегування лінійних повноважень створює ієрархію рівнів управління організації. Процес створення ієрархії називається скалярним процесом; у результаті створюється скалярний ланцюг, або ланцюг команд.

Адміністративний апарат виконує багато функцій у сучасних організаціях. Однак штабний апарат можна класифікувати за двома або трьома основними видами, зважаючи на функції, що він виконує: консультативний, обслуговуючий та особистий апарат, який іноді розглядають як варіант обслуговуючого апарату. 

Розрізняють такі основні види штабних повноважень:

— рекомендаційні, сутність яких полягає в тому, що коли апаратні повноваження зводяться до рекомендаційних, передбачається, що лінійне керівництво звертатиметься за консультаціями до консультативного апарату за потреби його знань;

— обов'язкові. Оскільки апарат може зазнавати труднощів у спілкуванні з лінійним керівництвом, фірма іноді розширює повноваження апарату до обов'язкових узгоджень із ним певних рішень. 

— паралельні. Вище керівництво може розширювати обсяг повноважень апарату, надаючи йому право відхиляти рішення лінійного керівництва. Мета цих повноважень полягає у визначенні системи контролю з метою зрівноваження влади та запобігання грубих помилок.

— функціональні. Апарат, що володіє функціональними повноваженнями, може як запропонувати, так і заборонити певні дії в межах своєї компетенції. Власне, лінійні повноваження президента організації реалізуються через апарат, падаючи йому право діяти у певних питаннях.

— лінійні повноваження усередині апарату. У великих організаціях адміністративний апарат — підрозділ з більше піж одним рівнем управління. Таким чином, штабний апарат має лінійну організацію та звичайний ланцюг команд усередині.

4.Типи організаційних структур управління виробництвом, їх особливості, переваги та недоліки

Рішення про вибір структури організації майже завжди приймає керівництво вищої ланки. Структура організації має бути такою, щоб забезпечити реалізацію її стратегії. Оскільки стратегії змінюються, то можуть знадобитися відповідні зміни і в організаційних структурах.

Розглянемо етапи організаційного проектування.

1. Здійснення поділу організації по горизонталі на широкі блоки, відповідні до найважливіших напрямів діяльності з реалізації стратегії. Прийняття рішення про те, які види діяльності мають викопувати лінійні підрозділи, а які — штабні.

2. Визначення співвідношення між повноваженнями різних посад. При цьому керівництво визначає ланцюг команд, за потреби здійснює подальший поділ на менші організаційні підрозділи з метою ефективнішого використання спеціалізації та запобігання перевантаження керівництва.

3. Визначення посадових обов'язків як сукупності певних завдань і функцій та доручення їх виконання конкретним особам, які несуть відповідальність за їх ефективне виконання.

У теорії менеджменту розрізняють два типи організаційних структур управління виробництвом: бюрократичні та адаптивні структури.

Для бюрократичних (механістичних) організаційних структур властиві високий рівень розподілу прав, розвинута іерархія управління ланцюгом команд, наявність численних прав і норм поведінки персоналу, підбір кадрів за діловими та професійними якостями.

Характеристиками раціональної бюрократії є:

·  чіткий поділ праці, що зумовлює появу висококваліфікованих спеціалістів на кожній посаді;

·  ієрархічність рівнів управління, за якої кожен нижчий рівень контролюється вищим і підпорядковується йому;

·  наявність взаємопов'язаної системи узагальнених формальних правил і стандартів, що забезпечують однорідність виконання співробітниками свої обов'язків і скоординованість різних завдань;

·  дух формального знеособлення, з яким офіційні особи виконують посадові обов'язки;

·  здійснення найму на роботу в суворій відповідності до технічних кваліфікаційних вимог;

·  захищеність службовців від свавільних звільнень.

Труднощі, що виникають у бюрократичних структурах, пов'язані з перебільшенням значущості стандартизованих правил, процедур і норм, що забезпечують належне виконання співробітниками завдань. 

Ще однією негативною властивістю бюрократичних структур є брак здатності спонтанно й по-новому реагувати на навколишні умови, що суттєво необхідно для ефективного функціонування організації. Суворе додержання правил спричинює негнучкість і повне порушення здібностей організації вводити в процес своєї діяльності нові елементи.

Адаптивні (органічні) організаційні структури розробляються та впроваджуються з метою забезпечення можливостей реагувати на зміни зовнішнього середовища та впроваджувати наукомістку технологію.

У теорії та практиці менеджменту виробили велику кількість варіантів побудови бюрократичних організаційних структур управління. 

Розглянемо типи бюрократичних організаційних структур:

Лінійний тип організаційної структури управління характеризується лінійними формами зв'язку між ланками управління та, як наслідок, концентрацією всього комплексу функцій управління та вироблення управлінських дій в одній ланці управління.

Сутність лінійного управління полягає в тому, що кожен виробничий підрозділ очолює керівник, який здійснює всі функції управління. Кожен працівник підрозділу безпосередньо підпорядковується тільки цьому керівникові. У свою чергу, останній підзвітний — вищому органу. Підлеглі виконують розпорядження тільки свого безпосереднього керівництва.

Лінійно-функціональний (комбінований) тип організаційної структури має усувати недоліки лінійного та функціонального типів структур управління: функціональні ланки позбавлені права безпосереднього впливати на виконавців; вони готують рішення для лінійного керівника, який здійснює прямий адміністративний вплив на виконавців. Передбачається, що першому (лінійному) керівникові у вироблені конкретних питань і підготовці рішень, програм, планів допомагає спеціальний апарат, що складається з функціональних підрозділів (відділів, груп, бюро).

Роль функціональних органів (служб) залежить від масштабів господарської діяльності та структури управління фірмою загалом. За лінійно-функціональної структури управління переваги має лінійна організація, але чим вищий рівень управління, тим більшу роль відіграє функціональне управління. Якщо в межах управління дільницею його значення невелике, то в масштабі управління підприємством роль функціональних органів збільшується. Функціональні служби здійснюють технічну підготовку виробництва, готують варіанти вирішення питань, пов'язаних із керуванням процесом виробництва, звільняють лінійних керівників від планування, фінансових розрахунків тощо.

Комбіновані структури забезпечують такий поділ праці, за якого лінійні ланки управління мають приймати рішення та контролювати, а функціональні — консультувати, інформувати, організовувати та планувати.

Дивізійна організаційна структура — це поділ організації на складові та блоки за видами товарів або послуг, групами покупців або географічними регіонами. За допомогою дивізійної продуктової структури в організації відділи створюються за основним продуктом.

Продуктовий тип полягає у створенні структури фірми самостійних господарських підрозділів — виробничих відділень, орієнтованих на виробництво та збут конкретних видів продуктів однієї групи або одного продукту. При цьому передбачається спеціалізація виробничих відділень у головній компанії за окремими видами або групами продуктів і надання їм повноважень управління виробничими та збутовими дочірніми компаніями, розташованими у своїй країні та за кордоном.

Продуктова організаційна структура поширена як результат переходу міжнародних фірм до децентралізації управління, коли знання продукту та розвиток виробництва у глобальному масштабі набули першочергового значення.

Продуктовій організаційній структурі віддають перевагу великі, широко диверсифіковані компанії, хоча в кожній з них названа структура має свої особливості. Вони випливають, насамперед, із рівня диверсифікації продукції та характеру спеціалізації кожного виробничого відділення і кожної дочірньої компанії. Велику роль відіграє характер продукції, що виробляється, рівень її технологічної складності й унікальності.

За організаційної структури, орієнтованої на споживача, поділ груп відбувається навколо певних груп споживачів.

Під час використання регіонального типу організації структури передбачається, що відповідальність за всю діяльність компанії на внутрішньому та зовнішньому ринках розподіляється між самостійними регіональними підрозділами. Ці підрозділи за змістом і характером діяльності можуть бути виробничим відділенням і центрами прибутку, а можуть організовуватися у формі дочірніх компаній і бути центрами прибутку та центрами відповідальності.

Регіональну структуру управління використовують компанії, що виробляють продукцію обмеженої номенклатури й орієнтовані на широкі ринки збуту і конкретного споживача.

Регіональна структура управління діяльністю компаній в цілому трапляється іноді, хоча регіональний принцип управління закордонною діяльністю разом з управлінням продукту досить поширений.

Розглянемо найвідоміші типи адаптивних організаційних структур управління, їх особливості, переваги та недоліки.

Проектна організація — це тимчасова структура, що складається для вирішення певного завдання. її сутність полягає в тому, щоб зібрати в одну команду найкваліфікованіших співробітників організації з метою здійснення складного проекту в установлений термін із заданим рівнем якості, не виходячи за межі встановленого кошторису. Використовуються тільки для вирішення будь-яких особливо масштабних завдань, наприклад, створення космічного корабля.

Матричний тип організаційної структури — сучасний ефективний тип організаційної структури управління, що створюється шляхом поєднання структур лінійного та про грамно-цільового типів.

Такий тип структури використовують фірми, виробництво продукції яких має відносно короткий життєвий цикл і часто змінюється, тобто фірми, котрим потрібно мати добру маневреність у питаннях виробництва та стратегії. Вперше цю структуру застосували в кінці 30-х років XX ст. з метою організації робіт над великими військовими проектами у провідних авіа-космічних компаніях "Локхід", "Авіа" та інших, але з середини 60-х років XX ст. вона поступово почала поширюватися у невійськових сферах діяльності.

За матричної структури управління в процесі визначення горизонтальних зв'язків варто:

·  підібрати і призначити керівника програми (проекту), його заступників в окремих підсистемах (темах) згідно зі структурою програми;

·  визначити та призначити відповідальних виконавців у кожному спеціалізованому підрозділі;

·  організувати спеціальну службу управління програмою.

За такої структури управління керівник програми (проекту) працює з безпосередньо не підпорядкованими йому спеціалістами, які залежать від лінійних керівників. Він в основному визначає, що і коли має бути зробленим з конкретної програми. Лінійні керівники вирішують, хто і як виконуватиме ту чи іншу роботу.

Матричні структури управління, що доповнили лінійно-функціональну організаційну структуру управління новими елементами, започаткували якісно новий напрям у розвитку найбільш активних і динамічних проблемно-цільових та про-грамио-цільових організаційних форм управління, спрямований на піднесення творчої ініціативи керівників і спеціалістів, а також виявлення можливостей значного підвищення ефективності виробництва.

Види матричних структур досить різноманітні, що дає змогу вибрати найпридатнішу структуру з урахуванням масштабів особливостей виробництва. Така структура не є сталою та впорядкованою. У цьому разі організація набуває форми, яка найкраще вирішує конкретну ситуацію.

Ця структура популярна серед підприємств у наукомістких галузях, де потрібно швидко переходити на нові види продукції та припиняти виробництво застарілої.

Організація типу конгломерату — форма, що найліпше підходить для певної окремої ситуації. Наприклад, в одному відділенні фірми може використовуватися продуктова структура, в другому — функціональна, а в третьому — проектна або матрична організація.

Тема 11. Функція  мотивації в менеджменті
                                          План:

1.Поняття  та роль мотивації.

2. Потреби , винагороди та  компенсації.

3. Змістові  теорії мотивації.

4. Процесуальні теорії мотивації.

5. Системи методів мотивації.

     1.Поняття та роль мотивації.

Мотивація працівників потребує неабиякого вміння, наполегливості  та розуміння людської природи. Вона вимагає здібностей спонукати виконавців до вищого напруження зусиль , якості праці.

Мотивація- процес спонукання ,стимулювання себе чи інших до цілеспрямованої поведінки або до виконання певних дій, спрямованих на досягнення власної мети.

        Мотивацію можна визначити як сили , які змушують людей поводитись певним чином.

Мотивація- це готовність докласти максимум зусиль для досягнення цілей організації, що зумовлена здатністю цих зусиль задовольняти певні індивідуальні потреби.

  На людей можна здійснювати вплив  для реалізації задумів. Здавна  використовувався метод «батога та пряника « , тобто винагороди та покарання за виконану чи невиконану роботу. Згодом в управлінні почали враховувати психологічні аспекти. На результатах психологічних досліджень виникли теорії мотивації, які об´єднані в дві групи: змістові та процесуальні.

2. Потреби , винагороди та  компенсації. 

Потреба- це фізіологічне чи психологічне відчуття нестачі у  чомусь чи у комусь  або переконання в тому , що чогось чи когось бракує.

Потреби класифікують на первинні та вторинні.

Первинні потреби мають фізіологічний характер та є вродженими. Без них людина не може існувати(їжа, вода, сон, відпочинок); вони майже однакові для різних людей.

Вторинні потреби психологічного походження .Вони мають індивідуальний характер (потреба в спілкуванні, контакті, дружбі, повазі, прагнення до можливості їх реалізації).

Потреби є мотивами до дій.

               Потреби              Спонукання (мотив)            Поведінка(дії)


             Можливий результат(ступінь задоволення )         Мета

      Модель мотивації поведінки через потреби.

Винагорода - все те, що людина вважає  цінним для себе, чого вона прагне досягти, чим хотіла б володіти. Поняття цінності різноманітні  залежно від окремої особистості ,її потреб, запитів, сприйняття, характеру.

Керівництво організації  має два типи винагород: внутрішні та зовнішні.

Внутрішні винагороди дає сам процес праці: відчуття досягнення результату ,успіху, самоповаги, зміст та значущість роботи, компетенція , кваліфікованість, дружба та підтримка в колективі.

Зовнішні винагороди-це те, що пропонує працівникові організація за виконання службових обов’язків(заробітна плата, пільги, просування по службі, престиж).

   Витрачені зусилля працівника мають бути компенсовані. Найпоширеніший метод компенсації - грошовий. Організація сплачує працівникові  оплату за виконану роботу, доплачує за тривалий період роботи ( стаж ), за успіхи досягнуті в минулому (кваліфікація) та інші. Крім того фірма може надавати  додаткову відпустку , відгули,  додаткові пільги.

3. Змістові  теорії мотивації.

Змістові теорії пов´язані з ідентифікацією внутрішніх потреб людини, визначають структуру потреб та виділяють ті, котрі мають пріоритетне значення.

             Серед змістових теорій  виділяють : 

- Ієрархія потреб Маслоу

   - Теорія ЖВЗ  Алдерфера

   - Теорія трьох потреб Макклеланда

   - Двохфакторна теорія  Герцберга

Ієрархія потреб   створена в 40-х роках ХХ-го століття  Абрахамом Маслоу. Він класифікував потреби на 5 рівнів і зобразив у вигляді піраміди.
1.Фізіологічні потреби-передбачають все, що сприяє підтриманню життєдіяльності людини на належному рівні(їжа, сон, вода, повноцінний відпочинок).

2. Безпека та захист: робоче місце з відповідним рівнем оплати праці та забезпеченням пенсією, медичне обслуговування, страхування життя та майна .

3. Соціальні потреби ( потреби  в належності)  - дружба, взаємодопомога, мікроклімат колективу, солідарність, обмін інформацією.

4.Повага- самоповага, визнання власних досягнень, почуття власної гідності, компетентність, набутий досвід, імідж,  соціальний статус, увага, пошана.

5. Самореалізація- можливість застосувати  в житті  власний творчий потенціал, використовувати всі грані власного таланту , доводити  до завершення свої задуми та мрії.

                 Згідно теорії основні типи потреб становлять ієрархічну структуру . Задоволена потреба втрачає свій мотивуючий вплив на поведінку людини. Потреби виникають і задовільняються   у порядку класифікації від нижчих до вищих(за висхідною).

Основний недолік теорії  в тому, що не враховувались  індивідуальні особливості людини.   Теорія ієрархії потреб  не знайшла одностайної підтримки, тому були запропоновані  модифікації до неї.

Теорія ЖВЗ Клейтона Алдерфера складаэться з 3 рівнів потреб :

        Ж- життєві потреби

       В- потреби взаємин

       З- зростання до потреб  поваги та самореалізації. Теорія заснована на можливості задоволення потреб  кожної окремо незалежно одна від одної. Дана теорія  більше уваги приділяє індивідуальним особливостям та відмінностям між людьми.

           Девід МакКлеланд запропонував  теорію трьох  потреб  , де наголошує на потребах  вищих рівнів. На його думку потреби нижчих рівнів відіграють дедалі менше значення, оскільки задовольнити їх стає простіше і сучасна людина може легко їх задовольнити  повністю або частково. МакКлеланд розширив теорію Маслоу  і запропонував нові фактори мотивації : потреби влади, досягнення та належності.

Двофакторна теорія  Фредеріка Герцберга  побудована на результатах соціологічного опитування інженерно-технічного персоналу. Пропонувалося дати відповідь на запитання : Коли після виконання службових обов’язків  ви відчували себе особливо добре і навпаки. За результатами  в теорії  виділено 2 категорії : гігієнічні чинники та мотиватори. Гігієнічні  чинники пов’язані з оточуючим середовищем , в якому

Здійснюється праця( умови праці, контроль і ставлення керівництва , мікроклімат в колективі, заробітна плата). Мотиватори  пов’язані з характером  та змістом роботи ( успіх, кар’єра, ступінь делегування повноважень, можливість творчого зростання).

4. Процесуальні теорії мотивації.

Процесуальні теорії ґрунтуються на поведінці людини  і враховують її сприйняття  та набутий досвід.

            Існує три основні процесуальні теорії мотивації: 

                         - теорія очікування (сподівання);

                         - теорія справедливості;

                         - об’єднана модель мотивації.

              Теорія очікування заснована на дослідженнях Віктора Врума  стверджує , що наявність активної потреби не є єдиною необхідною умовою для мотивації людини для досягнення певного результату.

 Очікування розглядається як оцінка даною особистістю ймовірності здійснення  певної події. Теорія очікування зосереджується на трьох залежностях:

Витрати праці--- результат

        Результат ------ винагорода

         Валентність винагороди.

                 Мотивація розглядається як добуток  вказаних залежностей. Якщо  значення будь-якого з цих трьох чинників буде малим то мотивація буде слабкою і результати праці низькими.

 Теорія справедливості вказує ,що люди суб’єктивно визначають відношення отриманої винагороди до витрачених зусиль і зіставляють його з винагородою інших працівників , які виконують аналогічну роботу. Якщо порівняння показує дисбаланс та несправедливість  виникає психологічна напруга. Сприйняття  та оцінка справедливості носить суб’єктивний характер. Висновок теорії- люди намагатимуться зменшити інтенсивність праці , поки не отримають справедливої винагороди.

     Об’єднана модель (Л.Портер та Е. Лоулер) –комплексна  теорія ,яка передбачає поєднання елементів теорій очікування та справедливості.Модель побудована  на основі взаємодії 5 змінних: витрачених зусиль, сприйняття, отриманих результатів,винагород, міри задоволення.

Цінність
 винагороди                                          Здібності ,характер                                      Задоволення 


                                                         Зусилля                        Результат                  Винагороди

Оцінка ймовірності                                                                                                Внутрішні

Зв’язку між зусиллями                        Оцінка ролі працівника                       

Винагородою                                                                                                          Зовнішні                                                                                                                                                                                                                                                                       

Модель Портера-Лоулера

5. Досягти високих результатів  можливо шляхом використання  різних методів мотивації та стимулювання праці. Найбільш поширені методи   мотивації:

Грошовий -   дає можливість одночасно задовольняти декілька потреб різного типу. Структура матеріальної винагороди включає переважно два компоненти : оплату праці та пільги матеріального характеру(відпустка, пенсія, хвороба).

Цільовий-регулювання поведінки працівників відповідно до поставлених цілей. Працівник концентрує свої зусилля у визначеному напрямі, орієнтується на досягнення певних результатів. Керівництво повинне бути впевнене , що кожен співробітник розуміє свої завдання, загальну політику підприємства.

   Збагачення праці - доручення виконавцю більш складної і вищого рівня роботи.

Партисипативність - притягнення людей до праці. Розрізняють три форми участі: участь а капіталі, прибутку та управління.

Тема 12. Функція  контролю в управлінні
                                            План:

1. Зміст та завдання контролю.

2. Види контролю.

3. Етапи процесу контролю.

4. Системи контролю.

1. Зміст та завдання контролю.

Контроль - це перевірка діяльності когось чи чогось. За його допомогою виявляють негативні тенденції під час виконання запланованих завдань, запобігають зривам у виробництві.

     Контроль - процес забезпечення досягнення цілей організації за допомогою оцінки та аналізу результатів діяльності, оперативного втручання у виробничий процес і прийняття коригуючи дій. Контроль визначають як механізм перевірки дотримання та виконання нормативно встановлених завдань, планів, рішень.

Контроль є підсумковим етапом управлінської діяльності, що дозволяє зіставити досягнуті результати із запланованими.

До основних економічних категорій , що стосуються контролю належать: контрольна діяльність, норми контролю, об’єкт та суб’єкт контролю.

Контроль як одна із функцій менеджменту має аналітичний характер. Під час  її виконання  здійснюється спостереження за ходом виробничих процесів і дотримання виробничої програми, порівнюються величини та значення параметрів.

Керівництво розпочинає здійснювати функцію контролю з визначення цілей та завдань або з моменту створення організації.

Завдання контролю: 

1. Визначення фактичного стану об’єкта.

2. Прогнозування стану  чи поведінки об’єкта  на майбутнє.

3. Зміна стану чи поведінки об’єкта.

4. Збір , передача  та опрацювання інформації про стан об’єкта.

5. Визначення місця та причини відхилень.

6. Забезпечення стійкого стану об’єкта при досягненні критичних значень характеристик об’єкта.

Завдання поділяються на загальні та конкретні.

Конкретні – поширюються на певну сторону діяльності об’єкта ( фінанси, трудове законодавство).

Загальні – охоплюють всебічну діяльність об’єктів.

Основними функціями контролю є:

діагностична - ведуча функція, яка передбачає обов'язкову необхідність вивчення стану справ в організації, тобто поставити діагноз;

зворотнього зв'язку - інформація, яка надходить керівнику про хід вирішення задач, дає можливість впливати на процес;

орієнтуюча - проявляється в тому, що всі питання, які постійно контролює начальник, набуває особливого значення в свідомості виконавців, направляє їх зусилля в першу чергу на об'єкт підвищеної уваги керівника;

стимулююча - близька до орієнтуючої, але вона направлена не на конкретні роботи, а на виконання і залучення до процесу праці невикористаних резервів, і в першу чергу людських;

корегуюча - зв'язана з уточненнями, які вносять в рішення на основі матеріалів проведеного контролю;

виховна- контроль, при умілій його побудові, сприяє продуктивній і сумлінній праці.

Основними об'єктами контролю в організації є важливі характеристики виробничого стану; проміжні й кінцеві результати виконання планових завдань; показники витрат ресурсів; економічної ефективності.

Найбільш об'єктивним та ефективним контроль буде тоді, коли впроваджена система нормативів (стандартів) виконуваних робіт і кінцевих результатів (цілей). Найчастіше нормативи і стандарти розробляють за такими групами: цінові, дохідні, програмні (техніко-економічні), фізичні (для виробів і технологічних процесів), поведінкові тощо. Часто нормативами (стандартами) є відповідні стратегічні цілі та планові параметри стратегій. У цих випадках установлюються певні інтервальні значення для нормативів.

2. Види контролю.

На практиці використовується багато видів контролю, які за кваліфікаційними ознаками діляться:

-за направленнями впливу (зовнішній і внутрішній);

-за аспектами впливу (управлінський, фінансовий, господарський, технологічний);

-по виконанню завдань (стратегічний, поточний, оперативний);

-за суб'єктами контролю (ринку капіталів, колективних і колегіальних органів управління, державний і відомчий);

-по вирішенню задач (лінійний, функціональний, операційний);

-за методами контролю (попередній, направляючий, фільтруючий, послідуючий);

-за механізмами регулювання і саморегулювання (контроль і самоконтроль).

В залежності від суб'єктів господарювання, напрямів їх діяльності і особливостей формування виділяють державний, внутрішній і громадський контроль і аудит.

Державний позавідомчий контроль здійснюється спеціальними органами державного апарату, діяльність яких поширюється на усі галузі національної економіки незалежно від їх відомчої підпорядкованості. 

Внутрішній контроль виступає складовою частиною системи корпоративного управління і здійснюється як безпосередньо керівництвом та іншими посадовими особами господарюючого суб'єкта, так і його спеціальними контрольними службами. В свою чергу, внутрішній контроль може здійснюватися власником (через створення ревізійних комісій або на договірній основі), виконавчим органом шляхом створення спеціальної служби внутрішнього контролю (аудиту), або безпосередньо управлінським апаратом.

Аудит незалежний фінансовий контроль здійснюється на договірній основі спеціальними аудиторськими фірмами з метою встановлення відповідності фінансово-господарських операцій, обліку і звітності чинному законодавству, яке регулює економіко-правові відносини і діяльність господарських суб'єктів.

Громадський контроль здійснюється контрольними органами громадськості і є самим масовим видом контролю. Громадський контроль, як і державний, з переходом до ринкової економіки набув суттєвої модернізації.

За сферою застосування розрізняють фінансовий і адміністративний контроль.

Фінансовий контроль охоплює всі сфери діяльності організації і здійснюється на основі вартісних показників, які дозволяють порівнювати планові витрати з фактичними. Фінансовий контроль здійснюють спеціальні підрозділи: планово-фінансовий відділ, бухгалтерія, ревізійні комісії, спостережні ради, а також економісти і бухгалтери виробничих підрозділів. 

Адміністративний контроль ведуть на всіх рівнях управління, який покликаний оцінювати діяльність співробітників. Він здійснюється постійно як спеціальними підрозділами, так і керівниками.

За джерелами контрольних даних виділяють документальний і фактичний контроль.

Документальний контроль здійснюється по документальним даним. В якості джерел даних виступають бізнес-плани, кошторис, бюджетні завдання структурним підрозділам господарських суб'єктів, річна і проміжна бухгалтерська звітність, форми статистичної і податкової звітності, а також первинна документація.

Фактичний контроль здійснюється за даними огляду безпосередньо перевіряємого об'єкту. Перевага фактичного контролю складається в тому, що він забезпечує безумовну достовірність даних. Але за відсутності необхідної інформації у всій повноті цей контроль не в змозі розкрити весь господарський процес, тому його необхідно проводити з документальним контролем.

По охопленню перевіряємих об'єктів виділяють суцільний і вибірковий контроль.

Суцільний контроль означає перевірку об'єктів (господарських операцій) в суцільному порядку і відзначається високою трудомісткістю, у зв'язку з чим використовується в окремих ланках фінансово-господарської діяльності.

Вибірковий контроль обмежується перевіркою окремого кола перевіряємих об'єктів (господарських операцій) по існуючим методам їх вибору, на підставі яких формуються висновки.

По періодичності проведення виділяють систематичний (регулярний) і разовий (епізодичний) контроль.

Систематичний (регулярний) контроль проводиться, як правило, з визначеною періодичністю і характерний для державного, внутрішнього і аудиторського контролю.

Разовим (епізодичним) в основному є громадський контроль, який обумовлюється тими чи іншими ініціативами.

За часом здійснення розрізняють попередній, поточний і підсумковий контроль.

Попередній контроль здійснюється до завершення фінансово-господарських операцій (на стадії виконання затвердженого кошторису і проведення певних робіт) для попередження економічно-недоцільного використання коштів, а також інших дій.

Поточний контроль проводиться у процесі здійснення фінансових і виконання господарських операцій, а його результати використовуються для оперативного регулювання виробництва і координації діяльності структурних підрозділів.

Підсумковий (заключний) контроль пов'язаний з оцінкою виконання організацією планів і складання нових. Передбачає повний аналіз не тільки конкретних результатів діяльності за поточний період, але й сильних і слабких її сторін.

Різноманітні види і форми контролю можуть мати суцільний або вибірковий характер. Вибірковому контролю, як правило, підлягають ті рішення і розпорядження, для яких строки виконання не мають великого значення

3. 
Будь-який контроль має багато ознак : завдання, об’єкт, суб’єкт, типи , види.

Мета контролю - забезпечити виконання управлінських рішень, успішне здійснення завдань, попередження можливих помилок.

Об’єкт контролю – це те, що (хто) контролюється ( народне господарство в цілому, його галузі, виробничі процеси, якість продукції, продуктивність праці).

Предмет контролю – стан і поведінка об’єкта управління (діяльність підприємства, підрозділу, відповідно до норм, правил).

Суб’єкт контролю - група людей чи організація , які наділені відповідними повноваженнями .

Процес контролю - це діяльність об'єднаних у певну структуру суб'єктів контролю (органів контролю, керівників, контролерів, громадських організацій), спрямованих на досягнення найбільш ефективним способом поставлених цілей шляхом організації певних задач і застосування відповідних принципів, методів, технічних засобів і технології контролю.

Процес контролю складається із декількох етапів.

На першому етапі формуються цілі, обираються методи і форми контролю, розробляється програма і визначаються параметри функціонування і розвитку організації, безпосередні виконавці контролю, строки його здійснення, форма звітності.

Параметри функціонування і розвитку організації на практиці приймають вигляд різного роду стандартів і нормативів, які відповідають цілям організації. 

На другому етапі вибирають основні контрольні об'єкти, здійснюють збір облікових даних, матеріалів спостережень і замірів; проводять обробку одержаної інформації, розраховують необхідні показники, проводять групування даних, складають аналітичні таблиці, графіки та діаграми, які дозволяють зробити об'єктивну оцінку діяльності організації.

Третій етап полягає в одержання інформації про досягнуті результати і співставлення їх з відповідними нормативами, що дозволяє визначити відхилення від стандартів.

Заміри є самим трудомістким і дорогим елементом контролю. Інформація призначена для потреб контролю, повинна бути своєчасною, точною, дозволяти приймати обґрунтовані рішення. Джерелами такої інформації слугують постійні цільові спостереження, бухгалтерська звітність, опитування, підсумкові звіти, спеціальні аналітичні огляди.

Четвертий етап включає корегування діяльності організації, модифікацію цілей, перегляд планів, перерозподіл завдань, удосконалення технології виробництва і управління. Але до змін необхідно відноситись обережно. Якщо справи йдуть нормально і поставлені цілі в основному досягаються, краще не вносити в діяльність зміни, оскільки ті чи інші відхилення не завжди порушують нормальний хід роботи. Систему корегування необхідно впроваджувати тільки при реальній небезпеці.

По параметрам, які оцінювалися в процесі контролю можуть бути одержані результати трьох видів:

позитивні, коли фактичні параметри вище запланованих. В цьому випадку корегуючи дії направляють на посилення заходів, які привели до такого результату (наприклад, збільшуються винагороди праці, розширюються виробничі потужності тощо);

негативні, коли фактичні результати виявилися гіршими за планові. Визначені в процесі аналізу фактори дозволяють обґрунтувати заходи по виправленню існуючого положення (наприклад, посилення керівництва, підвищення рівня кваліфікації працівників, а в деяких випадках навіть перегляд стандартів і нормативів);

нейтральні, коли організація функціонує у відповідності з планом і ніяких корегуючих дій непотрібно, але це не означає припинення процесу оцінки, тому що баланс між стандартами і фактичними показниками може бути порушеним в кожний момент.

На практиці використовують два варіанти корегуючих дій: перший полягає в усуненні причин, які продовжують відхилення, шляхом їх ліквідації або нейтралізації, другий - в зміні стандартів або нормативів, які мають бути помилковими, оскільки часто встановлюються на основі прогнозів.

У деталізованому вигляді процес контролю наступний: визначення сфери контролю; встановлення стандартів; оцінка виконання; порівняння виконання; порівняння виконання із стандартами (відповідає стандартам, не відповідає стандартам); внесення коректив у діяльність; пристосувати стандарти і виміри, якщо це необхідно.

4.

Система контролю — система, до якої належать суб'єкт, об'єкт та засоби контролю, що взаємодіють як єдине ціле у процесі визначення завдань, їх виконання, вимірювання, оцінювання стану об'єкта контролю та досягнутих результат/в, розроблення заходів коригуючого впливу.

Проектування системи контролю передбачає: — визначення завдання контролю (досягнення цілей через моніторинг стану об'єкта управління);

визначення об'єкта і предмета контролю (який будуть контролювати і за якими параметрами);

визначення суб'єкта контролю (хто контролює і які повноваження він має для прийняття коригуючих дій);

вибір типу контролю (лінійний, функціональний, операційний);

вибір засобів контролю (яким чином оцінюють стан об'єкта контролю і як інформують про це суб'єкта контролю);

визначення межі відхилень, з огляду на яку слід здійснювати коригуючі дії;

визначення типових коригуючих дій, які можуть бути застосовані до об'єкта контролю в разі його відхилення від заданих параметрів (особливо якщо система контролю автоматизована).

Ефективна система контролю дає змогу успішно керувати фірмою і регулювати її діяльність. 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. 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. Важливо визначити, які інтервали часу є допустимими для забезпечення керованості процесу. Протяжність у часі між цими точками доцільно вибирати з таким розрахунком, щоб виявити можливі відхилення на ранній стадії. 

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. 

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». Об'єктивність контролю полягає також у тому, що його результати мусять мати однакові наслідки (як позитивні, так і негативні) для всіх, чию роботу перевіряли, незалежно від їхнього статусу в організації.

Стратегічна спрямованість контролю. Передбачає, що система контролю не може бути надто вузькою або ж занадто зосередженою на кількісних показниках. Вона повинна функціонувати таким чином, щоб створювати в організації сприятливі умови для реалізації її головних, стратегічних завдань. 

Зв'язок із винагородою. Контроль має бути не лише адміністративним важелем у руках керівника, а й підкріплюватися системою мотивацій. Особливо це важливо для підсумкового контролю.

Орієнтованість на людський фактор. Система контролю повинна брати до уваги індивідуальність виконавця — особисті якості, статус в організації, зв'язки у колективі. Вона мусить бути об'єктивною, доброзичливою, не перетворюватися на систему тотального стеження за всіма, не погіршувати морально-психологічного клімату в колективі. Надмірний контроль матиме дисфункціональні наслідки для фірми, оскільки формуватиме в ній атмосферу недовіри. Отже, система контролю має бути чітко регламентованою. Водночас вона не повинна бути жорсткою — менеджери можуть творчо підходити до вибору методів і засобів контролю для підвищення їх дієвості і результативності. Це дасть змогу сформувати систему контролю, адекватну цілям і завданням організації, і забезпечити високу ефективність

До головних систем контролю, які функціонують в менеджменті, відносяться: фінансовий контроль, бюджетний контроль, контроль якості, контроль товарно-матеріальних запасів, операційний менеджмент, інформаційні комп'ютерні системи.

Мета систем контролю полягає у підвищенні ймовірності досягнення організаційних цілей та стандартів організацією. Менеджери використовують системи контролю для успішного виконання планів .
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