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ВСТУП
         Посібник з дисципліни "Менеджмент" призначено для слухачів, що опановують другу освіту у галузі знань “Економіка та підприємництво” за напрямами “Фінанси”, “Облік і аудит”, «Економіка та підприєжмництво», «Міжнародна економіка», «Маркетинг».  Дисципліна “Менеджмент” для слухачів цих напрямів є основною універсальною управлінською дисципліною, і програма передбачає ознайомлення з усіма основними темами, але навчальними планами перепідготовки обумовлено обмежену кількість годин, особливо аудиторних. Сучасна тенденція навчання – зменшення питомої ваги аудиторних годин на користь самостійної роботи – потребує нових технологій викладання. 

       У циклі нормативних професійно-орієнтованих дисицплін, передбачених освітньо-професійною програмою підготовки всіх напрямів за галуззю знань «Економіка та підприємництво», дисципліна «Менеджмент» посідає особливе місце. Основною метою викладання навчальної дисципліни є формування у майбутніх фахівців сучасного управлінського мислення та системи спеціальних знань у галузі менеджменту, формування розуміння концеп​туальних основ системного управління організаціями; набуття умінь ана​лізу внутрішнього та зовнішнього середовища, прийняття адекватних управлінських рішень. 

Предметом вивчення дисципліни є загальні закономірності, принципи формування, функціо​нування та розвитку системи управління організацією; управлінські відносини.

        Пропонований посібник охоплює всі теми, передбачені програмою, і має низку особливостей:  по-перше, розкриті основи менеджменту на рівні сучасних знань; по-друге, матеріал викладений по принципу "коротко про головне", що дозволило представити основи  менеджменту в стислій, алгоритмізованій формі; по – третє, посібник може бути корисним для  самооcвіти.

       Якісне знання теоретичних основ менеджменту є підґрунтям для вивчення низки професійних дисциплін і пов‘язане з усіма дисциплінами, які характеризують об‘єкт управління або окремі його функції – економічні, фінансові, облікові та юридичні дисципліни, маркетинг тощо.

          За текстом та  в кінці кожної теми передбачено завдання для самостійного виконання кожним слухачем (схема або таблиця не завершені остаточно, потребують самостійного доопрацювання - зазначення напрямку стрілочок; взаємозв’язок блоків; підкреслювання окремих слів; вписування ключових слів, дописування прикладів тощо).

Умовні позначки:
	(… - фрагмент потребує продовження переліку, дописування, поєднання  стрілочками тощо;


- основоположні визначення;
	!! - особлива увага;
	!?- інформація до роздумів

	( + + - переваги;
	(- -    - недоліки


1. СУТНІСТЬ, РОЛЬ ТА МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ МЕНЕДЖМЕНТУ

1.  CУТНІСТЬ УПРАВЛІННЯ. СУБ’ЄКТ  ТА ОБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ. РІЗНІ ВИЗНАЧЕННЯ ТЕРМІНУ “МЕНЕДЖМЕНТ”

Управління - усвідомлена цілеспрямована діяльність людини, за допомогою якої вона впорядковує елементи зовнішнього середовища - суспільства, живої та неживої природи, техніки тощо. 

Суб’єкт управління
- це група людей ((...((    або особа (, які здійснюють управлінський вплив, той, хто управляє.
Об’єкт управління
- підрозділ або організація в цілому, на які спрямовано управлінський вплив, 

те, чим або ким управляють.  ((
Взаємодія суб’єкта та об’єкта управління:

	(
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СУБ’ЄКТ  УПРАВЛІННЯ
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	  Командна           інформація   
	
	Інформація

 зворотного зв’язку        

	(( 
	ОБ’ЄКТ   УПРАВЛІННЯ
	


Суб’єкт  (
+  Об’єкт  ( ((
+ зв’язки між ними (
=  Система управління
Умови ефективної взаємодії суб’єкта та об’єкта управління:

· суб’єкт та об’єкт управління мають відповідати один одному та повинні бути сумісними один з одним;

· в рамках єдності суб’єкт і об’єкт управління мають бути відносно самостійними;

· як суб’єкт так і об’єкт управління мають здійснювати між собою двосторонню взаємодію, засновану на принципах зворотного зв’язку, реагуючи на управлінську інформацію, отриману  від партнера;

· як суб’єкт, так і об’єкт управління мають бути зацікавлені в чіткій взаємодії: один - віддача необхідних у даній ситуації команд, інший -  їх своєчасне і точне виконання.

	
	
	Різновиди управління:
	
	

	

	Технічне
	
	Державне
	
	Недержавне і неполітичне
	
	Господарське

	Різного роду природни​ми та технологіч-ними процесами
	
	соціально-економічним життям суспільства через різні інституції
	
	Соціальними процесами
	
	Виробничою і еконо-мічною діяльністю комерційних і некомер-ційних організацій, які функціонують у рамках ринко​вих відносин. 

	Drive; control
	
	Goverment administration
	
	Public administration
	
	Management


                                                                                  

Термін  “у  п  р  а  в  л  і  н  н  я”

є набагато  ш и р ш и м  за 

(         термін “менеджмент”          (  

Термін “менеджмент” застосовувався в управлінні соціально-економічними процесами

на рівні підприємства, що діє в умовах ринку

Термін “менеджмент” (англ. “to manage” - управляти, від лат. ( “manus” - рука) 

· буквально має значення “керівництво”  /рос. -“руководство”/ людьми.

Менеджмент - інтеграційний процес, за допомогою якого професійно підготовлені спеціалісти формують організації та управляють ними шляхом визначення цілей і розробки способів їх досягнення, скеровуючи працю, інтелект, мотиви поведінки людей, які працюють в організації.

ОКСФОРДСЬКИЙ СЛОВНИК

	
	Процес
	

	Специфічна  діяльність
	
	Наука і навчальна дисципліна


                                                                     Значення

                                                    терміну “менеджмент”: 
	Професійна категорія людей
	
	Орган або апарат управління


Наука управління - це упорядкована сукупність знань, яка становить теоретичну базу практики управління, має свої

           предмет вивчення (управлінські відносини)

           об’єкти дослідження (організації)

           методи дослідження,

           специфічні проблеми і підходи до їх рішення.

1.2.  ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІНСЬКОЇ ПРАЦІ. КАДРИ УПРАВЛІННЯ

Особливості управлінської праці

· творча, переважно розумова, яка здійснюється людиною переважно у вигляді нервово-психічних зусиль.

Психологічні процеси:

слухання (, читання (, мовлення (, контактування ((,  спостереження за дією (, мислення   тощо.

             - продуктом управлінської праці є рішення і його реалізація, управлінський вплив, а не товари та послуги.

Схема управлінської праці

	Предмет
	
	 З а с о б и
	
	Результат

	(
	
	(
	(

	(   (   (   (
ОРГАНІЗАЦІЯ,              ІНФОРМАЦІЯ    
	 +
	( інтелект людини 

+ технічні засоби ((управління (
	 =
	РІШЕННЯ  та їхня

РЕАЛІЗАЦІЯ  (УПРАВЛІНСЬКИЙ ВПЛИВ)


Управлінська праця характеризується також:

· насиченістю великим числом дій (переважно короткочасних);

· різноманітністю видів діяльності;

· фрагментарністю діяльності;

· частим втручанням ззовні;

· широкою мережею контактів, які виходять далеко за межі робочої групи;

· переважанням мовного (усного) спілкування з оточуючими. 

Функціональні складові управлінської праці:

	1.
	Евристична - має виражений творчий характер, пов(язана з аналізом ситуації, визначенням проблеми, пошуком шляхів розв(язання.

Операції:   

         1.1.Аналітичні - отримання і сприйняття інформації, необхідної для прийняття  того чи іншого рішення (фіксованої  документально і нефіксованої – спостереження, ділове спілкування); діагностування існуючої проблеми.
         1.2.Конструктивні - пов’язані з підготовкою конкретного управлінського рішення, вони розрізняються залежно від змісту,  складності рішень, а також від відповідних методів їх індивідуального чи колективного  пошуку

	2.
	Адміністративна -  цілеспрямований вплив керівника на підлеглих з метою виконання ними поставлених завдань.

	         Операції:
	2.1.  Розпорядчі – доведення рішень до виконавців;

2.2.  Координаційні – взаємопов(язання, узгодження діяльності виконавців;

2.3.  Контрольні – перевірка виконання;

2.4.  Службово-комунікативні – приймання та передавання інформації.

	3.
	Операторська – виконання стереотипних операцій, необхідних для інформаційного забезпечення процесу управління.

	       Операції:
	3.1. Документування – складання, оформлення, приймання, зберігання документів;

	
	
	3.2. Первинно-облікові – збирання статистичної, бухгалтерської та іншої інформації про господарські та інші процеси в організації;

3.3.  Комунікаційно-технічні – кодування та декодування інформації, введення інформації до ЕОМ;

3.4.  Обчислювальні та формально-логічні (розрахунки за заданим алгоритмом).


Систематизація кадрів управління
залежно від співвідношення функціональних аспектів праці, а також від ролі у процесі розробки управлінського рішення 

	
	УПРАВЛІНСЬКИЙ ПЕРСОНАЛ
	



	Приймають рішення і забезпечують їх виконання
	
	Готують проект рішення з окремих питань, забезпечують інформування

	1.КЕРІВНИКИ
	
	2.ФАХІВЦІ


	1.1. ЛІНІЙНІ
	
	1.2.ФУНКЦІО​НАЛЬНІ
	
	2.1.ФУНКЦІО-НАЛЬНІ
	
	2.2. ТЕХНІЧНІ

	Переважають адміністра-торські  операції + евристичні
	
	Переважають евристичні опера-ції +

адміністраторські
	
	Переважають евристичні операції 

+ операторські
	
	Переважають операторські операції



Ієрархічні рівні менеджменту

	Постановка цілей, розробка стратегії
	Голова правління, члени ради директорів, директори
	Вищий (інституціональний)               

	Забезпечення реалізації стратегії,

Розробка тактики
	Керівники лінійних підрозділів, начальники підрозділів апарату управління
	Середній (адміністративний)

	Забезпечення виконання оперативних завдань
	Керівники первинних колективів, які мають у своєму підпорядкуванні тільки виконавців
	Низовий

 (операційний)
Р  і  в  е  н  ь


Зміст праці менеджера (за Г.Мінцбергом)

	Ро л ь
	О п и с
	Характер діяльності

	1
	2
	3

	блок
	1. М і ж о с о б и с т і с н і   р о л і
	

	1.1.  Голов​ний керівник
	Офіційний символ, уособлення юридичної особи у виконанні обов(язків соціального чи правового характеру
	Церемоніали, дії, до яких зобов(язує становище, різні звернення і прохання.

	1.2.

Лідер
	Мотивація та активізація підлеглих, підбір та підготовка персоналу
	Фактично всі управлінські дії з участю підлеглих

	1.3. З(єд-нуваль-на  ланка
	Забезпечення діяльності мережі зовнішніх контактів та джерел інформації, що саморозви-ваються і надають інформацію та послуги.
	Листування, участь у зовнішніх нарадах та контакти зі сторонніми організаціями та особами.

	блок
	  2.   І н ф о р м а ц і й н і   р о л і
	

	2.1. Прий-мач інфор​мації
	Розшукує, приймає і накопичує різноманітну інформацію спеціалізованого характеру (в основному поточну), яку успішно використовує в інтересах своєї справи, виступає як нервовий центр зовнішньої та внутрішньої інформації.
	Обробка пошти, здійснення контактів, пов(язаних переважно з одержанням інформації (періодичні видання, ознайомлювальні поїздки)

	2.2.

Розпов​сюджу​вач інфор-мації
	Передає інформацію, одержану із зовнішніх джерел або від інших підлеглих, членам органі​зації. Частина цієї інформації носить суто фактичний характер, інша потребує інтерпретації окремих фактів для формування поглядів організації
	Передача пошти підлеглим, вербальні контакти для передачі інформації, внутрішні збори та наради тощо.

	2.3.

Пред-ставник
	Передає інформацію для зовнішніх контактів організації стосовно планів, політики, дій, результатів роботи організації, діє як експерт у даній галузі діяльності
	Участь у засіданнях, звернення через пошту, усні виступи, включаючи передавання інформації у зовнішні організації та іншим особам.

	             блок   3.  Ролі, пов*язані з прийняттям рішень

	3.1.

Підпри-ємець
	Вишукує можливості як у самій організації так і за її межами, розроблює і здійснює проекти удосконалення, контролює розробку певних проектів
	Бізнес-планування, розробка стратегії, впровадження інновацій. Огляд ситуацій, що включають ініціювання і розробку проектів відносно вдосконалення діяльності.

	3.2.Лік-віда​тор пору​шень
	Відповідає за коригування дій коли організація стикається з необхідністю важливих і несподіваних порушень
	Обговорення стратегічних і поточних питань, включаючи проблеми і кризи

	3.3.

Розподі​лювач ресурсів
	Відповідальний за розподіл усіх можливих ресурсів організації, що фактично зводиться до прийняття чи схвалення всіх значних рішень в організації.
	Складання бюджетів та графіків, контроль за їх виконанням, програмування роботи підлеглих

	3.4.Ведучий переговори
	Відповідальний за представництво організації на всіх значних переговорах
	Ведення переговорів


“Генерування людської енергії і надання їй спрямованості є завдання менеджменту. Менеджмент – двигун, розвиток – наслідок” 

                                                                                               Пітер Друкер

1.3. УПРАВЛІНСЬКІ ВІДНОСИНИ ЯК ПРЕДМЕТ ВИВЧЕННЯ МЕНЕДЖМЕНТУ. ЇХ КЛАСИФІКАЦІЯ

             У ході спільної діяльності і управління нею працівники вступають у певні відносини, які називають управлінськими. 

         Управлінські відносини - предмет дослідження менеджменту. 

Класифікація управлінських  в і д н о с и н 

	1.
	За суб’єктами

	
	1.1.   Міжорганізаційні – складаються між різними організаціями, колективами
	

	
	1.2.  Внутрішньоорганізаційні -  складаються всередині організації
	

	 2.
	За обсягом влади

	
	2.1. Стосунки по горизонталі, координація - між учасниками, які мають однаковий обсяг влади. Учасники  не підпорядковані один одному і мають однакові права у здійсненні спільної діяльності;

	
	2.2. Стосунки по вертикалі, субординація – стосунки між керуючим та керованим, підпорядкованість об’єкта суб’єкту.

	 3.
	За способом спілкування

	
	3.1.Безпосередні, міжособові – спілкування “обличчям до обличчя”
	 

	
	3.2.  Опосередковані, безособові, наприклад, за допомогою документів     
	

	4.
	Залежно від ступеня регламентованості

	
	4.1.Формальні – офіційно оформлені документами: (статутами, 

положеннями, інструкціями), що визначають права, обов’язки, відповідальність   працівників

	
	4.2.  Неформальні – офіційно неоформлені ніякими  документами, складаються між учасниками  діяльності на основі взаємної симпатії (, антипатії (, спільності чи розбіжності інтересів та інших   

    особистих причин.


1.4.МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ У МЕНЕДЖМЕНТІ

Дослідження - процедура аналізу дійсності, що дозволяє систематизувати факти про процеси та явища, що вивчаються, про їх зв’язки, відносини та залежності.

Дослідження включає ряд етапів:
	      Е Т А П
	
	 З М І С Т      Д І Я Л Ь Н О С Т І

	
	
	

	1. Підготовчий
	
	Визначення задач та об’єкта дослідження, 

розробка робочої гіпотези та методики

	
	
	

	2. Основний
	
	Збирання та обробка інформації

	
	
	

	3. Заключний
	
	Інтерпретація даних та формулювання висновків


Метод дослідження – спосіб одержання необхідної інформації про процеси та явища.

	
	
	Збирання первинної інформації  ( (

	Розрізняють методи:
	
	

	
	
	Обробки інформації (


Групи методів дослідження:

1.  Групування і систематизація вихідних даних про об’єкт дослідження.

2.  Методи моделювання. Основні види моделей:

       2.1. Вербальні - характеризують об’єкт описово, словами літературної мови (розділи бізнес-плану)

       2.2. Фізичні - подають об’єкт у зменшеному вигляді (моделі автомобілів, літаків, макети 

               планування поверхів будівель)

      2.3. Аналогові - зображують досліджуваний об’єкт у вигляді аналога, який поводиться як реальний 

              об’єкт, не будучи ним (графічні залежності, схеми організаційної структури тощо)

      2.4. Математичні - сукупність математичних співвідношень, які відображують залежність вихідних 

            змінних від вхідних (лінійне і нелінійне, динамічне моделювання, теорія масового  

             обслуговування, кореляційний та факторний  аналіз, теорія   графів та інші)

3.  Експеримент - спосіб одержати інформацію про зміну об’єкта, який вивчається, під впливом керованих факторів.

         Проведення експерименту включає постановку мети, розробку програми, пряме спостереження за процесом, систематизацію та обробку даних.

4. Загальнонаукові методи та методи соціально-психологічних наук.

  4.1. Спостереження - безпосереднє цілеспрямоване сприйняття та реєстрація процесів.

  4.2. Опитування – це отримання відповідей на запитання.  ?   ?   ?

· усні (інтерв’ю) та письмові (анкетування); 

· очні та заочні (поштові, телефонні, преса);

·  експертні та масові;

·  вибіркові та суцільні.

       4.2.1. Анкета  - опитувальний лист – це сукупність упорядкованих за 

                 змістом та формою питань.

       4.2.2. Інтерв’ю - (англ. interview - бесіда) - його напрям задається цілями   

                 дослідження.

4.3.  Тестування - (англ. test - проба) – інструмент вивчення і вимірювання складних явищ, рис особи, які не піддаються безпосередньому спостереженню. 

Тест - спеціальне завдання чи система завдань.

4.4.  Соціометрія - кількісне оцінювання міжособистісних відносин у групі

    !!!     Кожний з названих методів (цих груп) використовується не ізольовано, а в комплексі. Це дозволяє одержати більш повні та всебічні результати дослідження.

1.5. РОЗВИТОК ТЕОРІЇ І ПРАКТИКИ МЕНЕДЖМЕНТУ

!! Управління як сфера людської діяльності виникло разом із формуванням соціуму – сукупності людей, що існують, певним чином взаємодіючи між собою у процесі спільного виконання тих чи інших робіт. 



   Необхідність
  Необхідність у                                 Необхідність

         встановлення і                                     знаходження                               захист від

підтримання
виробництво і
ворогів та

порядку в групах
розподіл ресурсів
диких звірів

Менеджмент – стародавня практика і молода наука.

Історія виникнення і розвитку менеджменту нараховує принаймні сім тисячоліть і п’ять управлінських революцій:

	Управлінська революція
	Період, місце
	З м і с т 

	1. Релігійно

-комерційна
	Cтародавній Шумер, п’яте тисячоліття 

до н. е.
	Створення особливого прошарку жреців-бізнесменів, пов’язаних з торговельними операціями, діловим листуванням і комерційними розрахунками

	2. Світсько

-адміністративна
	Вавілонський цар Хаммурапі

 (1792-1750 р. 

до н. е.)
	Видання зводу законів управління державою для регулювання всього різноманіття суспіль-них відносин між різними соціальними група-ми населення. Цими законами вводився світсь-кий стиль управління, посилювалися контроль та відповідальність за виконання робіт

	3. Виробничо-будівельна
	Правління царя Навуходоносора ІІ (605-562 р.до н.е.)
	Поєднання державних методів  управління з контролем за діяльністю у галузях виробництва і будівництва

	4. Зародження професійного управління
	Зародження капіта-лізму і початок інду-стріального прогресу (ХУІІ-ХУІІІ ст.)
	Відокремлення менеджерів від власності (капіталу) і зародження професійного управління

	5.Теорія раціональної бюрократії
	Кінець ХІХ – початок ХХ ст.
	Формування великих ієрархічних структур, розподіл управлінської праці, введення норм і стандартів, встановлення посадових обов’язків і відповідальності менеджерів.


         Незважаючи на велике значення революційних перетворень, розвиток менеджменту - це переважно еволюційний процес, який характеризується безперервністю.

Еволюція управлінської думки у ХХ сторіччі

	Основні напрямки наукової думки – школи та підходи
	РОКИ ХХ сторіччя

	
	1885
	20
	30
	40
	50
	60
	70
	80
	90

	Науковий менеджмент
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Класична школа
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Школа людських відносин
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Школа поведінських наук
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Кількісний підхід
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Системний підхід
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Ситуаційний підхід
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Нові підходи
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Внесок різних концепцій до сучасної науки менеджменту.

	Наукові напрямки і ключові положення концепції, науковці
	Основні ідеї, що використовуються у сучасному менеджменті

	1. Науковий менеджмент і класична адміністративна  школа

	Раціоналізація виконання робіт (Ф.Тейлор, Л. і Ф. Гілберти)

Наукові принципи (А.Файоль, Г.Емерсон)

Розподіл праці в управлінні (М.Вебер)
	Науковий підхід до менеджменту і принципи управління

Аналіз способів виконання робіт з метою вдосконалення

Оплата праці як важливий елемент мотивації працюючих

	2. Школа людських стосунків  і  поведінські науки

	Колектив як особлива соціальна група

Міжособистісні стосунки як фактор зростання ефективності і потенціалу кожного працюючого

(Е.Мейо, М. Фоллет, Д.Мак-Грегор)
	Використання в менеджменті факторів комунікації, групової динаміки, мотивації і лідерства.

Дослідження поведінки людей в організації

Ставлення до членів організації як до активних людських ресурсів

	              3. Кількісний  підхід    (наука  управління)

	Застосування методів кількісних досліджень, моделювання і обчислювальної техніки
	Використання кількісних вимірів під час прийманні рішень

Використання інформаційних систем управління і обчислювальної техніки

	               4. Системний   і   ситуаційний підходи

	Взаємодія і взаємозалежність всіх компонентів організації (Ч.Бернард, П.Друкер, Т.Пітерс, Р.Уотермен)

Виявлення і врахування ситуаційних змінних оточуючого середовища (І.Ансофф)
	Розгляд організації як системи, що складається з взаємопов’язаних частин

Значення оточуючого середовища і зворотного зв’язку для досягнення успіху організації

Прийняття управлінських рішень на основі вивчення всієї сукупності ситуаційних факторів


Інтегровані підходи до управління

1. Процесний підхід  розглядає управління як серію взаємопов’язаних дій (функцій управління), які реалізуються у такій послідовності:

                 планування                     організація                      мотивування                      контроль



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

2. Системний підхід. Організацію слід розглядати як систему у єдності частин, з яких вона складається та зв’язків з її зовнішнім середовищем. 

  Входи                                Трансформаційний                           Виходи 

           до організації                                      процес                              з організації

                                                          Організація


                                                    Зовнішнє середовище

3. Ситуаційний підхід визнає, що хоча загальний процес управління і є однаковим, специфічні прийоми, які використовує керівник, повинні змінюватися залежно від ситуації.

        Об’єктом досліджень ситуаційного підходу виступають найбільш значущі в управлінні ситуаційні зміни, зокрема у сферах лідерування, побудови організаційних структур,   кількісних   оцінок тощо.

!!!      Теорія і практика управління в цілому розвиваються еволюційно.

Кожна школа, кожен підхід не спростовували попередників, а доповнювали і збагачували їх, і зараз всі вони співіснують у взаємозв’язку і взаємодії.

Зміна теденцій, що впливають на сутність сучасного менеджменту

ВІД                                                                             ДО

Стабільність ----------------------------------------------(   Змінність

Національний ---------------------------------------------(  Світовий

Розподілення ----------------------------------------------(   Маркетинг

Капітал і праця--------------------------------------------(  Знання

Авторитаризм----------------------------------------------(  Участь

              Невтручання---------------------------------( Соціальна відповідальність

Продуктивність-------------------------------------------(  Ефективність

Завдання

1. Дати характеристику і навести парні приклади суб’єкта та об’єкта управління, до цих прикладів навести конкретне пояснення умов ефективної взаємодії.

2. Навести по декілька прикладів кожного різновиду управління.

3. Діяльність яких з перелічених нижче осіб можна віднести до менеджменту: капітан корабля, міністр, учасник загальних зборів акціонерів, викладач у студентській аудиторії, президент компанії, антрепренер рок-зірки, керівник космічного польоту?

4. Навести приклади, які ілюструють різні значення терміну “менеджмент”.

5. Навести приклади, які ілюструватимуть той факт, що менеджмент - це професія. На конкретних прикладах показати відмінності управлінської праці від інших видів трудової діяльності.

6. Визначити за класифікаційною схемою місце Вашої первинної посади після отримання повної вищої освіти (за назвою спеціальності і спеціалізації).

7. Навести приклади, які ілюструють всі категорії кадрів управління.

8. Навести приклади менеджерів різного ієрархічного рівня.

9. Доберіть парні приклади, які ілюструватимуть всі класифікаційні різновиди управлінських стосунків.
10.У чому, з позицій сьогодення, полягають переваги та недоліки різних шкіл та підходів в управлінні?

2. ОСНОВИ ТЕОРІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ. СИСТЕМНИЙ ПІДХІД.

2.1. ПОНЯТТЯ І ОЗНАКИ ОРГАНІЗАЦІЇ, ЇЇ ЗАГАЛЬНІ РИСИ.

	Внутрішня упорядкованість, узгодженість частин системи, зумовлена її побудовою
	
	Одна з основних функцій управління, яка реалізується  у створенні і вдосконаленні системи, у підтриманні порядку її функціонування.


                                                                  Значення

                                                    терміну “ОРГАНІЗАЦІЯ”:  

	    
	Соціальна система
	


Організація як соціальна система – це відносно автономна група людей з чітко структурованою спільною діяльністю і визначеними межами, створювана  (існуюча) для досягнення спільної мети (цілей).

Організація – група людей, діяльність яких координується для досягнення певної мети.

Існує множина соціальних організацій:

           політичні,      військові,     творчі, релігійні,     спортивні,      кримінальні

                                                               виробничо-господарчі (............()  тощо. 

Ознаки організації

	1. Це об’єднання людей. Люди зі специфічними функціями та ролями утворюють різні частини організації.

	2.Створюється та існує для досягнення спільної мети, яка поєднує людей для реалізації певних потреб та інтересів.

	3. Необхідна умова досягнення загальних цілей - спільна діяльність, яка існує в різних формах взаємодії:

	
	Спільне виконання робіт, їх координація, обмін інформацією тощо

	4. Взаємодія дозволяє інтегрувати діяльність людей, сприяє формуванню організації як одного цілого, яке має якісно нові властивості, які не можна звести до суми властивостей складових частин (ефект синергії).

	5. Організація має певні межі, які дозволяють їй існувати автономно від інших подібних формувань,  не дозволяє їй розсіятися в оточуючому середовищі. 

Кордони визначаються можливістю управлінського впливу, а також:

	
	Видами діяльності,                Чисельністю працюючих,                   Капіталом,                Виробничими площами,               Територією,             Матеріальними ресурсами тощо


ЗАКОНИ ОРГАНІЗАЦІЇ

	! 1. Закон   с и н е р г і ї
	

	
	Потенціал і можливості організації як єдиного цілого перевищують суму потенціалів і можливостей її окремих елементів, що зумовлене їх взаємною підтримкою і доповненням.

	
	
	Існує реальний виграш від об’єднання в організацію для її членів, який перекриває втрати, пов’язані з обмеженням їх самостійності.

	2. Закон  к о м п о з и ц і ї

	
	Функціонування всіх без винятку організаційних елементів тією чи іншою мірою підпорядковується загальній меті, а індивідуальні цілі кожного з них являють собою її конкретизацію і є підцілями по відношенню до неї.

	3. Закон  д о п о в н е н н я
	

	
	Внутрішньоорганізаційних процесів і функцій протилежно спрямованими (розподіл допов-нюється об’єднанням, диференціація – інтеграцією, спеціалізація – універсалізацією і навпаки).

	
	
	Це дозволяє одночасно використовувати переваги тих або інших процесів, збільшуючи, як наслідок, загальноорганізаційний потенціал.

	4. Закон  з б е р е ж е н н я пропорційності

	
	між організацією і її елементами за будь-яких можливих змін, що дозволяє максимально використовувати їх можливості.

	5. Закон  с а м о з б е р е ж е н н я.

	
	Кожна організація, як і кожен її окремий елемент, прагнуть зберегти себе як ціле, що вимагає дотримання ряду умов. До них можна віднести недопущення серйозних потрясінь, які можуть призвести до втрати організаційної стійкості, наприклад, конфліктів, перебудов, зміни кордонів, рангів ключових фігур; економію і раціональне використання ресурсів; розширення сфери діяльності.

	
	
	Самозбереження забезпечується за рахунок сполучення двох протилежних організаційних начал: стабільності та розвитку. 

	6. Закон  і н ф о р м о в а н о с т і

	
	 В організації не може бути більше порядку, ніж її члени мають інформацію щодо реального стану справ, яка дозволяє їм приймати обгрунтовані рішення.


	Процеси, спрямовані на підтримання життя кожної організації

	Процеси функціонування 
	Процеси розвитку

	- діяльність організації, безпосередньо пов’язана зі збереженням її як цілого на основі

- постійної підтримки стосунків ,  і зв’язків, що склалися;

- обміну ресурсами, енергією та інформацією як всередині, так і із зовнішнім середовищем.


	– створення необхідних умов для перетворення організації та її окремих елементів відповідно до зміни внутрішнього і зовнішнього середовища.

Внаслідок таких постійних перетворень і переходу до нового якісного стану організація відновлює порушену у результаті накопичених змін внутрішню і зовнішню рівновагу, без якої її нормальне функціонування неможливе.


2.2. ОРГАНІЗАЦІЯ ЯК ВІДКРИТА ДИНАМІЧНА СИСТЕМА.


Система – сукупність взаємозалежних частин (елементів), які складають цілісне утворення, наділене властивостями, відмінними від властивостей його складових.

	
	С И С Т Е М А
	

	Закрита
	
	
	
	Відкрита

	Має жорсткі фіксовані межі, а її дії відносно незалежні від середовища, яке оточує систему. 
	
	Взаємодіє з навколишнім середовищем через проникні ”кордони” системи (входи і виходи). 


                                                   ОРГАНІЗАЦІЯ – ВІДКРИТА ДИНАМІЧНА СИСТЕМА
	С    И    С    Т    Е    М    А

	1 ПІДСИСТЕМА
	2  ПІДСИСТЕМА
	…n  ПІДСИСТЕМА

	1.1. Елемент
	…1.m.

Елемент
	2.2.

Елемент
	…2.y.

Eлемент
	n.1.

Eлемент
	n.2.

Елемент
	..n.z.

Елемент


ПІДПРИЄМСТВО ЯК СИСТЕМА

	  В Х І Д
	
	  В И Х І Д


сировина                                                                                                                        

матеріали                                                                                                                                     товари

обладнання                                                                                                         продукція (
трудові ресурси                                                                                                                           послуги
 енергія                                                  П І Д П Р И Є М С Т В О        прибуток

 капітал                                                                                                           збільшення частки ринку                                       

                                                                                                             задоволеність працівників  

інформація                                                                                                                      зростання       

                                                         п е р е т в о р е н н я                                             рішення
2.3. ВНУТРІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ ОРГАНІЗАЦІЇ, ВЗАЄМОЗВ’ЯЗОК ВНУТРІШНІХ  ЗМІННИХ. КУЛЬТУРА ОРГАНІЗАЦЇЇ

    Внутрішні змінні - ситуаційні фактори всередині організації

   Ц і л і  - конкретний бажаний результат.

Цілі кожного підприємства -  перетворення ресурсів для досягнення результатів.

	
	
	Орієнтація у часі 
	
	

	Конкретність, кількісна та якісна визначеність
	
	
	
	Досяжність, реальність (обгрунтова-ність)


                                               ВИМОГИ ДО ЦІЛЕЙ


	Гнучкість, здатність до трансформації
	
	Взаємна сумісність
	
	Можливість перевірки


Система цілей організації

!!!Впишіть приклади  кожного різновиду цілей (……………….
	1. За ступенем важливості 

	
	1.1.  Стратегічні – орієнтовані на рішення перспективних масштабних проблем (
1.2.  Тактичні – відображають окремі етапи досягнення стратегічних цілей

	2. За періодом, необхідним для реалізації 

	
	2.1.  Довгострокові – більше 5 років  (……………….

2.2.  Середньострокові - від 1 до 5 років   (………………..

2.3.  Короткострокові - менше 1 року  (………………..

	3. За змістом

	
	3.1.  Технологічні – впровадження гнучких технологій, будівництво нових приміщень, (....__
3.2.  Економічні – зміцнення фінансової стійкості, зростання прибутковості,
3.3.  Виробничі – випуск певного обсягу продукції,  підвищення її якості, (
3.4.  Адміністративні - досягнення високої керованості, взаємодії співробітників, хорошої дисципліни, (
3.5.Маркетингові – збільшення частки на ринку, подовження життєвого циклу продукції, (......_

	
	3.6.Науково-технічні - створення нових зразків продукції, (....

3.5.  Соціальні – створення сприятливих умов праці, відпочинку працівників, підвищення їх освітнього рівня,  (......

	4. За формою вираження 

	
	4.1.  Ті, що характеризуються кількісними показниками (
4.2.  Ті, що описуються якісними категоріями (

	5. За рівнем

	
	5.1.  Загальні – відображають концепцію розвитку організації в цілому та за найважливішими комплексними напрямками її розвитку

5.1.1.  М і с і я

5.1.2.  Кілька загальноорганізаційних цілей

5.2.  Специфічні – розробляються у кожному підрозділі

 5.3.Операційні – ставляться перед окремими працівниками 


М і с і я  організації - загальна, генеральна мета, чітко сформульована причина існування організації.

	
	
	основних послуг або виробів, тобто виду підприємницької діяльності

	Елементи формування місії: визначення
	
	кола споживачів продукції або послуг

	
	
	культури організації




!!! Визнавати одержання прибутку місією - помилково.
 Бачення - здатність бачити перспективу компанії
Бачення ідеальної картини того, що повинна являти собою організація в майбутньому, куди їй варто рухатись, як буде працювати. 

Нова категорія управлінських кадрів – "віжіонер",  від слова "vіsіon" – бачення. 
Компанії, які досягли найбільшого успіху, зуміли створити у своїх працівників віру у спільну долю

Акіо Моріта

У рамках системи цілей усі вони перебувають у певних відносинах одна з одною.

Схема дерева цілей 

	
	
	
	Місія
	
	
	

	
	
	(
	
	(
	
	

	
	
	Ціль 1-го рівня
	
	Ціль 1-го рівня
	
	

	
	(
	(
	
	(
	(
	

	
	Ціль 2-го рівня
	
	Ціль 2-го рівня
	
	Ціль 2-го рівня
	
	Ціль 2-го рівня
	

	(
	
	(
	
	(
	
	(
	
	(
	(
	
	
	(
	
	(
	
	(
	
	(
	
	(

	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня
	
	Ціль 3-го рівня

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


!? Кожна служба і підрозділ мають свої цілі.

Структура - сукупність елементів та зв’язків між цими елементами.
Грунтується на горизонтальному (( і вертикальному (( поділи праці в організації.

  З а в д а н н я - це робота, розпорядження, що має виконуватися заздалегідь визначеним способом і у заздалегідь обумовлені строки. 

	Предметами праці
	
	
	
	Інформацією (

	
	
	Це робота з
	
	

	Знаряддями праці, (
	
	
	
	Людьми.   


Т е х н о л о г і я  - це спосіб перетворення вхідних елементів (матеріалів, сировини тощо) у вихідні (продукт, виріб), послідовність виконання робіт у просторі і часі. 

Л ю д и  - вирішальний елемент внутрiшнього середовища організації.

Людський капітал - це форма вираження продуктивних сил людини на постіндустріальної стадії розвитку суспільства з соціально-орієнтованою економікою ринкового типу. Виникнення теорії людського капіталу зв'язане з розширеним трактуванням поняття національного багатства.
         Людський капітал – це вартість запасу здібностей, досвіду, знань, які залучені до процесу господарювання і капіталізовані на основі найму та приносять додану вартість (прибуток).

         Людські ресурси перетворюються в реально діючий людський капітал за умови реалізації закладеного в них потенціалу в результати діяльності, що має товарну форму - такою діяльністю є професійна.

Основні  елементи людського капіталу

- рівень  освіти (знання), 

- професійна підготовка (навички, вміння, досвід роботи, профпридатність та профадаптованість), 

- стан здоров’я, 

- володіння економічно значущою інформацією, 

- мотивованість,

 -  мобільністть працівника тощо.

              Людський капітал особистості – її невідчуджувані ресурси, у складі яких три компоненти 

· біофізичний,

·  інтелектуальний
· соціальний капітал.
Інтелектуальний капітал формується освітою, особа інвестує також час і чималі зусилля.

Добра воля - мотивованість
Зростання значення інтелектуального капіталу 

привело до формування нової економіки

– економіки знань.

Специфічні особливості інтелектуального капіталу:

· старіння знань; 

· самозростання.

     Інтелектуальний капітал самозростає у процесі споживання. Щоб існувати, інтелектуальний капітал повинний здійснювати безупинний рух, розвиток. 

Розвиток завжди є саморозвиток, як освіта завжди – самоосвіта.

 «Не можна будь-чому навчити людину, можна тільки допомогти їй зробити для себе це відкриття»

Галілео Галілей
Особистість людини - основа всіх проблем і всіх рішень

Індивідуальний підхід до кожного працівника

                                            Персонал - це ресурс із характером.
Внутрішні змінні, взаємопов’язані між собою, утворюють системну модель.


2.4. ЗОВНІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ ОРГА НІЗАЦІЇ

      Середовище   п р я м о г о   впливу (д і л о в е) включає фактори, які безпосередньо впливають на організацію і/або відчувають на собі прямий вплив організації, з ними організація знаходиться у стані двосторонньої взаємодії  (реклама, угоди, домовленості тощо):

· постачальники (сировини, енергії, капіталу...),

·  трудові ресурси,

·  споживачі,

·  конкуренти;

·  тощо

   Середовище   н е п р я м о г о  впливу (ф о н о в е) - фактори, які можуть не справляти прямого негайного впливу на діяльність організації, але все-таки позначаються на ній - ці фактори доводиться  брати до уваги і або підкорятися їм, або “ухилятися” від їх впливу, або намагатися у той чи інший спосіб “нейтралізувати” їх наслідки:

· соціокультурні зміни у суспільстві;

·  політичні зміни;

·  законодавство;

·  міжнародні події;

·  загальний стан економіки;

·  технологія;

·  науково-технічний прогрес;

· тощо.






                                                                          технологія                               


                                  

                          ресурси           структури                   цілі                    люди                продукт


                                                                            задачі






Загальні характеристики зовнішнього середовища

	В з а є м о п о в ' я з а н і с т ь
	

	
	факторів зовнішнього середовища - це та сила, з якою зміна одного фактора впливає на інщі фактори

	!! Керівники взагалі не можуть розглядати зовнішні фактори ізольовано.

	С к л а д н і с т ь
	

	
	факторів зовнішнього середовища - це чисельність факторів, на які підприємство зобов'язане реагувати, а також діапазон варіантності кожного фактора.  

	Р у х л и в і с т ь
	

	
	зовнішнього середовища - це швидкість, з якою відбуваються зміни у довкіллі.

	Н е в и з н а ч е н і с т ь
	

	
	- відносна кількість інформації, якою володіє організація з приводу конкретного фактора і впевненість у достовірності цієї інформації.


2.5. ЕВОЛЮЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ. КОНЦЕПЦІЇ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ОРАНІЗАЦІЇ.
	Фази розвитку бізнесу

	Фаза 1
	Фаза 2
	Фаза 3
	Фаза 4
	Фаза 5
	

	Розмір організації
	
	
	
	
	

	Великий
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Криза...?
	

	
	
	
	Криза взаєморозуміння
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Зростання через розвиток співробітництва
	

	
	
	Криза контролю

	
	
	

	
	
	
	Зростання через розвиток координації
	
	

	

	Криза автономії
	
	
	
	

	Криза лідерства
	
	
	Зростання через розвиток делегування
	
	

	
	
	
	
	
	

	


	Зростання через креативність
	Зростання через розвиток напрямів
	
	
	

	Малий

Юний
	
	
	
	Зрілий
	


Вік організації
             період еволюції
     


 -  період революції

Життєвий цикл організації (типова крива) 

	О б с я г     д і я л ь н о с т і  
	
	
	
	

	
	Ч а с

	
	1.Створення
	2.Зростання
	3.Зр і л і с т ь
	4.Занепад /Відродження


1.Фаза СТВОРЕННЯ

     - це перше поєднання виробничих продуктивних факторів у єдиний працездатний організм.
 Передумовою, або мотивом створення підприємства 

            є попит на його продукцію, тобто певною мірою попит суспільства на само підприємство. 
Зміст  процесу визначається "бар'єрами входу",
 форма регулюється правовими аспектами реєстрації підприємства. 
Підприємство вважається створеним з моменту внесення до державного реєстру.

У зв'язку з великими витратами по зародженню підприємства прибутків на цьому етапі ще немає.

Головна мета стадії – виживання.
2.Фаза ЗРОСТАННЯ

 - період  сприйняття підприємства ринком і швидкого зростання показників діяльності: обсягу виробництва, прибутків, частки ринку тощо.

3. Фаза ЗРІЛОСТІ

- прибутки та інші показники діяльності стабілізуються або знижуються. 

Конкуренція досягає максимуму.

         За тривалістю ця фаза звичайно триваліша попередніх і висуває складні задачі у менеджменті.

4. Фаза ЗАНЕПАДУ / ВІДРОДЖЕННЯ

 - наростання кризових ситуації у діяльності.  

У цій фазі існує значний діапазон можливих подальших шляхів розвитку: 

  ( - занепад -  закінчити своє існування (ліквідація, банкрутство)

  ( - відродження - вийти з кризи (санація), знову зростання….. 

Оздоровчі заходи (санація)

· зміна правової форми, 

· зміна структури, 
· диверсифікація, 
· розділення або злиття, 
· зміна власника або форми власності та ін. 
Залежить від менеджменту.

Докладати певних превентивних зусиль, не чекаючи фази занепаду.

                          Еволюція організації                                                 Еволюція організації  

                  у ситуації провалу (аналогія                                       що стрімко розвинулась але  й

фетишу)                                                                                              швидко занепадає (аналогія

                                                                                                              гостромодного товару)                 

        
	   Обсяг діяльності
	
	    Обсяг діяльності
	

	
	Час
	
	
	Час


У країнах з розвиненими ринковими системами

      множина підприємств існує у рівноважному співвідношенні між підприємствами різних фаз життєвого циклу у різних галузях, переважають підприємства у стадії зрілості.

     В Україні 

непропорційно висока питома вага підприємств на стадії перших двох фаз 
(зародження та розширення)  та у фазі занепаду/відродження.

Стабільно працюючих підприємств у фазі зрілості майже немає.

     Розуміння життєвого циклу підприємства - ніякою мірою  не примирення з фатальністю. 

     Від суб'єкту управління, від менеджменту  залежить  індивідуальна форма кривої, конкретний цикл, відзначений ланцюгом постійно виникаючих проблем та можливостей, що відкриваються.

2.6 РІЗНОВИДИ ОРГАНІЗАЦІЇ. ТИПИ ОРГАНІЗАЦІЙ В УКРАЇНІ.

Класифікація організацій

	1. За видами діяльності – господарські і громадські

	
	1.1.  Господарські – виробляють товари або послуги: 

	
	1.1.1. Виробничі: 

    промислові, 

    транспортні, 

     сільськогосподарські тощо

1.1.2. Сфера обслуговування  

1.1.3.Науково-виробничі  

1.1.4. Посередницькі 

1.1.5. .........тощо 

	
	1.2. Громадські – які здійснюють добровільну громадську діяльність.

       політичні партії, спілки, блоки, 

       церква та інші релігійні громади,

       професійні спілки, 

        організації науки, культури, спорту, екологічні, правозахисні та інші, 

	2. За регламентованістю

	
	2.1. Формальні – офіційно зареєстровані, створені з волі керівництва; чинні на підставі існуючого законодавства і встановлених регламентів (статут, положення, засновницький договір тощо).

2.2. Неформальні – здійснюють свою діяльність поза рамками законодавства, виникають стихійно.

	3. За прибутковістю

	
	3.1. Прибуткові - головною метою їх є прибуток (
 3.2. Неприбуткові - головною метою є інша, але теж можуть одержувати певний прибуток, який спрямовується на існування і розвиток організації (благодійні фонди, релігійні та інші громадські організації).

	4. За джерелами фінансування

	
	4.1. Бюджетні – основним джерелом існування є державний або місцевий бюджет. 

4.2. Небюджетні – мають інші джерела формування власних коштів 


В українському законодавстві організації, що мають статус юридичної особи, називаються підприємствами.
ПІДПРИЄМСТВО - 

     САМОСТІЙНИЙ СУБ’ЄКТ ГОСПОДАРЮВАННЯ,

 СТВОРЕНИЙ КОМПЕТЕНТНИМ ОРГАНОМ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ АБО ОРГАНОМ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ, АБО ІНШИМИ СУБ’ЄКТАМИ ДЛЯ ЗАДОВОЛЕННЯ СУСПІЛЬНИХ ТА ОСОБИСТИХ ПОТРЕБ ШЛЯХОМ СИСТЕМАТИЧНОГО ЗДІЙСНЕННЯ ВИРОБНИЧОЇ, НАУКОВО-ДОСЛІДНОЇ, ТОРГОВЕЛЬНОЇ, ІНШОЇ ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  В ПОРЯДКУ, ПЕРЕДБАЧЕНОМУ ГОСПОДАРСЬКИМ КОДЕКСОМ ТА ІНШИМИ ЗАКОНАМИ

                                        (ГОСПОДАРСЬКИЙ КОДЕКС УКРАЇНИ, ст. 62.1)

Типологія організацій, що здійснюють підприємницьку діяльність, відповідно до законодавства України

	1. За галузевою належністю – 

     1.1. Виробничі   

          Промисловість (   
        Сільське господарство  
          Транспорт та зв*язок  ( 
    1.2. Сфера послуг

           Торгівля 
            Побутові послуги 

           Туризм  ((  
            Інтелектуальні послуги  

          .... тощо

	2. За формою власності

	
	2.1.  Приватні (індивідуальні, сімейні) – засновані на власності окремих громадян України, з правом наймання робочої сили  

2.2.  Колективні – засновані на власності трудових колективів, кооперативів, інших статутних товариств, громадянських та релігійних організацій

2.3.  Державні - засновані на загальнодержавній власності 

2.4.  Комунальні - засновані на власності адміністративно-териториальних одиниць

	
	2.6.  Змішані– на базі об’єднання майна різних власників (юридичних осіб і громадян як України, так і інших держав, на змішаній формі власності)

2.7.  Інші 
2.7.1. ПІДПРИЄМСТВА З ІНОЗЕМНИМИ ІНВЕСТИЦІЯМИ - В СТАТУТНОМУ ФОНДІ ПІДПРИЄМСТВА ІНОЗЕМНА ІНВЕСТИЦІЯ СТАНОВИТЬ НЕ МЕНШЕ ЯК 10%

2.7.2. ІНОЗЕМНІ ПІДПРИЄМСТВА - 100 % СТАТУТНОГО ФОНДУ СТАНОВИТЬ ІНОЗЕМНА ІНВЕСТИЦІЯ

	3. За розмірами

3.1.   - малі - СЕРЕДНЬООБЛІКОВА ЧИСЕЛЬНІСТЬ ПРАЦЮЮЧИХ ЗА ЗВІТНИЙ РІК НЕ ПЕРЕВИЩУЄ 50 ОСІБ, А ОБСЯГ ВАЛОВОГО ДОХОДУ ВІД РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОДУКЦІЇ ЗА ЦЕЙ ПЕРІОД НЕ ПЕРЕВИЩУЄ 500 ТИС. ЄВРО

3.2. середні, решта 

3.3.  великі ВЕЛИКІ ПІДПРИЄМСТВА - СЕРЕДНЬООБЛІКОВА ЧИСЕЛЬНІСТЬ ПРАЦЮЮЧИХ ЗА ЗВІТНИЙ РІК ПЕРЕВИЩУЄ 1000 ОСІБ, А ОБСЯГ ВАЛОВОГО ДОХОДУ ВІД РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОДУКЦІЇ ЗА ЦЕЙ ПЕРІОД  ПЕРЕВИЩУЄ 5 МЛН. ЄВРО

В основу поділу за законодавством більшості країн покладено обсяги діяльності і/або чисельність персоналу

	4. За правовим статусом:

	
	4.1. УНІТАРНЕ ПІДПРИЄМСТВО - СТВОРЮЄТЬСЯ ОДНИМ ЗАСНОВНИКОМ
4.2. КОРПОРАТИВНЕ ПІДПРИЄМСТВО - УТВОРЮЄТЬСЯ ДВОМА АБО БІЛЬШЕ ЗАСНОВНИКАМИ ЗА ЇХ СПІЛЬНИМ РІШЕННЯМ (ДОГОВОРОМ)

 Oб’єднання підприємців (господарські товариства):

	
	4.2.1.  Акціонерні товариства

· відкриті 

·  закриті  

4.2.2.  Повні товариства  

4.2.3.  Товариства з обмеженою відповідальністю Командитні товариства

4.2.4.  Товариства з додатковою відповідальністю


Організаційні форми об'єднання  підприємств .

    Підприємства мають право на добровільних засадах об'єднувати різні види своєї діяльності,  якщо це не суперечить антимонопольному  законодавству. 

    Підприємства, що входять до об'єднання, зберігають господарську самостійність,  право юридичної особи; не змінюють форм власності.

Класифікація об'єднань підприємств 

	1. К о р п о р а ц і ї

	
	- об'єднання підприємств, що здійснюють спільну діяльність на основі централізації функцій науково- технічного виробничого розвитку, а також зовнішньоекономічної, інвестиційної, фінансової та іншої діяльності, організації господарчого обслуговування підприємств.

	
	Підприємства - учасники корпорації наділяють її частинами своїх повноважень і функцій, у тому числі по представництву їх інтересів у взаємних відносинах з іншими організаціями. У зв'язку з цим підприємства - учасники корпорації не повинні одночасно входити до складу інших корпорацій.

	2. К о н ц е р н и

	
	створюються внаслідок розширення  підприємств, відкриття ними філіалів або придбання інших підприємств.

    Це об'єднання галузевих виробничих підприємств, наукових установ, транспортних організацій, банків на основі повної фінансової залежності від одного або групи підприємств.

	
	Це найбільш жорстка форма об'єднання: підприємства, що входять до концерну, не можуть бути у складі інших об'єднань.

    Для концернів характерне централізоване управління, самостійність підприємств можлива лише при розв'язанні оперативних питань.

	3. К а р т е л і

	
	виникають внаслідок угод між рівноправними підприємствами (фірмами) з окремих питань.

 Наприклад, у ціновому картелі його учасники домовляються про єдину політику цін. Можливі також домовленості про ринки збуту, стандарти якості та ін.

	
	Для картелів органи управління не характерні. Підприємства, які ввійшли до картелю, можуть бути в складі інших об'єднань.

	4. К о н с о р ц і у м и

	
	 створюються на  договірних засадах для виконання певної тимчасової діяльності (реалізації значних цільових програм та проектів, в тому числі науково- технічних, природоохоронних та інш). 

     Після завершення визначеної задачі консорціуми  можуть бути ліквідовані або перетворитися у інший вид договірного об'єднання. 


2.7. ОРГАНІЗАЦІЙНА КУЛЬТУРА.

Культура організації є складовою частиною людської культури і являє собою форму використання загальнолюдських культурних надбань у сфері управління. 
Вплив організаційної культури на діяльність менеджера

	Планування 
	· Ступінь припустимого запланованого ризику.
· Хто має складати плани – окремі працівники або колективи
· Ступінь врахування впливу зовнішніх факторів

	Організо-вування 
	· Ступінь самостійності окремих працівників

· Перед ким мають ставитись задачі – перед окремим працівником або перед колективом

· Ступінь взаємодії менеджерів різних відділів

	Керівництво 
	· Ступінь зацікавленості менеджерів в зростанні задоволеності працівників своєю роботою

· Які стилі керівництва більше відповідають організаційній культурі компанії

· Чи мають усуватись всі протиріччя (включаючи конструктивні)

	Контро-лювання 
	· Чи потрібний зовнішній контроль, чи можна дозволити працівникам самим керувати своїми діями

· Які критерії найважливіші для оцінки результатів роботи 

· Які потенціальні наслідки перевищення бюджету


Схема формування організаційної  культури


Культура менеджменту є сукупністю досягнень в здійсненні процесу менеджменту, організації управлінської праці, використання техніки в менеджменті, а також вимог, які висуваються до систем менеджменту й працівників, обумовлених нормами й принципами суспільної моралі, етики, естетики, права.

Взаємозалежні елементи культури менеджменту:

- культура працівників менеджменту,

- культура процесу менеджменту,

- культура умов праці,

-  культура документації.

Зразок доповідної (пояснювальної)
Голові правління 

…………………………..

Прізвище, І.Б.

головного економіста………

Прізвище І,Б.

П О Я С Н Ю В А Л Ь Н А   З А П И С К А

\  Д О П О В І Д Н А   З А П И С К А

Т е к с т 

00.00.00.     (дата)    _____________  +

Зразок плану заходів
ЗАТВЕРДЖУЮ

Керівник підприємства

(посада і прізвище, ініціали)

+ ______ дата

План заходів щодо підготовки до участі у міжнародній виставці “Експо”

	№
	З м і с т  д і я л ь н о с т і
	Відповідальний 
	   Термін
	Відмітка про викон.

	1
	2
	3
	4
	5

	1.
	Розрахунок кошторису
	Нач. Планового відділу
	До 00.00
	

	..
	……….
	……
	……
	

	6.
	Замовлення квитків
	Заступник
	До 00.00
	

	..
	…….
	…….
	
	

	11
	Митне оформлення багажу
	Юрист
	До 00.00
	

	
	……………………….
	
	
	

	
	……………………………..
	
	
	


Зразок доповідної (пояснювальної)
Голові правління 

…………………………..

Прізвище, І.Б.

головного економіста………

Прізвище І,Б.

П О Я С Н Ю В А Л Ь Н А   З А П И С К А

\  Д О П О В І Д Н А   З А П И С К А

Т е к с т 

00.00.00.     (дата)    _____________  +

Зразок наказу з особового складу.

Назва підприємства

                                                                                            Місце складання

Н А К А З  № ….-ос

Від 00 (місяця)  2…. року.

Заголовок (Про….)

  Н А К А З У Ю:

   Розпорядча частина текcту

1. Кому/Кого (Посада, підрозділ, прізвище І.Б.) що зробити (дія – призначити на посаду, звільнити, перевести з посади, надати відпустку, попередити, винести догану…..) з 00.00.00. (термін виконання) 

Підстава:  заява *****; доповідна ******

2. ……

  ..

Керівник підприємства (посада)          +                   Прізвище І.Б.

Проект наказу внесено

(Посада, підрозділ, прізвище)

Узгоджено: 

Посада + Прізвище І.Б.
……

ЗАВДАННЯ

1.На прикладі відомої вам організації проілюструвати всі ознаки організації.

2. Пояснити, у чому суть дії  кожного із законів організації (на   прикладах).

3. Навести приклади кожного різновиду організації.

4. Підібрати приклади, які ілюструватимуть усі класифікаційні різновиди підприємств.

5. Навести приклади кожного різновиду об’єднання підприємств.

 6.Навести приклади “входу”, “виходу” і процесів перетворення для конкретної організації (можна замінити у схемі конкретними прикладами для Вашої організації).

7. Описати параметри внутрішнього середовища організації.

8. Сформулювати місію Вашої організації

9. Навести приклади кожного різновиду цілей (з діяльності Вашої організації).

10. Навести приклади, що ілюструють взаємозв’язок внутрішніх змінних організації.

11. До схеми «Взаємозв*язок внутрішнього і зовнішнього середовища»  вписати фактори прямого і непрямого впливу стосовно конкретного підприємства

12. Назвати і дати характеристику основних фаз життєвого циклу організації.

13. Спробувати проаналізувати життєвий цикл відомої вам організації, позиціонувати її на графіках.

14. Який із напрямів підвищення культури менеджменту можна вважати найбільш актуальним для Вашої організації?

3. ОСНОВИ ТЕОРІЇ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

  3. 1. СУТНІСТЬ І ЗНАЧЕННЯ РІШЕНЬ, ЇХ РІЗНОВИДИ
Проміжний результат управлінської праці
   Рішення - одноразовий вплив суб'єкта на об'єкт управління, який передбачає формулювання цілей дії і засобів їх реалізації.

Рішення - обирання альтернативи, орієнтованої на  ціль.

   Рішення -  мислений процес переробки інформації для підготовки реальної дії.
Рішення є форма впливу на реальний процес в організації з метою здійснення  конкретної дії чи бездіяльності.

         ВІД                                                                                               ДО

спонтанного                                                                                                                    високологічного
Класифікація рішень

	1. За суб’єктом прийняття 
	

	
	1.1. одноосібні;

	
	1.2. групові;

	2. Залежно від рівня ієрархії: рішення, які приймають
	

	
	2.1. вищі рівні;  

	
	2.2. середні рівні;

	
	2.3. нижчі рівні

	3. Залежно від масштабів впливу 
	

	
	3.1.загальні - як правило, стосуються кількох напрямів діяльності підприємства або структурного підрозділу, для виконання їх потрібні зусилля кількох працівників або підрозділів;

	
	 3.2.  вузькоспеціалізовані  - спрямовані на локальні питання діяльності, їх  реалізацію забезпечують кілька виконавців

	4. За глибиною впливу:
	

	
	4.1. однорівневі;

	
	4.2. багаторівневі.

	5. За напрямом впливу: 
	

	
	5.1. зовнішні (вплив на зовнішнє середовище);

	
	5.2. внутрішні (вплив на внутрішнє середовище);

	
	5.3. змішані (зачіпають інтереси як внутрішніх, так і зовнішніх учасників діяльності).

	6. За строком впливу:
	

	
	6.1. довгострокові (стратегічні, перспективні) - спрямовані на вирішення завдань, які потребують для своєї реалізації тривалого часу;

	
	6.2. середньострокові (тактичні) - орієнтовані на тактичні  цілі;

	
	6.3. короткострокові (поточні, оперативні)- орієнтовані на оперативні цілі.

	7. За періодичністю
	

	
	7.1. одноразові

	
	7.2. повторювані

	8. За ступенем директивності, за урахуванням можливості змін:
	

	
	8.1. жорсткі, алгоритмічні;

	
	8.2. нормативно-орієнтуючі, гнучкі.

	9. За формою :
	

	
	9.1. письмові (документально зафіксовані);

	
	9.2. усні.

	10. За кількістю цілей:
	

	
	10.1.одноцільові;

	
	10.2.багатоцільові.

	11. За взаємозалежністю:
	

	
	11.1. автономні;

	
	11.2. доповнюючі одне одне.

	12. За способом  обґрунтування:
	

	
	12.1. інтуїтивні; 

	
	12.2. засновані на судженнях;

	
	12.3. раціональні

	13. За типом проблеми (за ступенем структурованості:)          
	

	
	13.1. високоструктуровані (аналогові, запрограмовані) 

	
	13.2. слабкоструктуровані (не запрограмовані, евристичні)


Порівняльна характеристика одноосібних та групових рішень 

	Одноосібні
	

	( + + П е р е в а г и
	(- -    Н е д о л і к и

	- швидка реакція на відхилення (проблемну ситуацію), 

- чітко встановлена відповідальність за прийняття або неприйняття рішення, за строки його розробки.

- більш високий рівень творчості: 
	- обмеженість кількості альтернатив рішень проблеми;  

- суб'єктивна оцінка наслідків, можливість появи великої кількості помилок;


	Групові
	

	( + + П е р е в а г и
	(- -    Н е д о л і к и

	- більш повно забезпечують розробку кількох варіантів рішення, при цьому ймовірність вибору оптимального з них підвищується.  

- більш повне інформаційне забезпечення (залучення осіб, які мають різні знання);

- підвищення відповідальності й мотивації кожного з членів групи до реалізації рішення
	· процес уповільнюється;  

· відповідальність певною мірою 

"розчиняється", ризиковість зростає;

- часто приймається під тиском або більшості, або людей, які займають в організації керівні пости; останнє знижує творчий потенціал решти учасників групи в цілому


Порівняльна характеристика рішень за способом обґрунтування

	Інтуїтивні рішення - це вибір, зроблений тільки на основі відчуття того, що він є правильним, без зважування «за» та «проти» по кожній альтернативі . 

	( + + П е р е в а г и
	(- -    Н е д о л і к и

	Оперативність, простота процедури
	шанси на вірний вибір без будь-якого використання логіки є невисокими.


	Рішення, що засновані на судженнях, ґрунтується на розсуді, - це вибір з використанням знань про те, що траплялося в схожих  ситуаціях раніше, щоб спрогнозувати  результат альтернативних  варіантів в існуючій ситуації; обирається альтернатива, яка принесла  успіх у минулому.

	( + + П е р е в а г и
	

	У часто повторюваних ситуаціях прийняті рішення можуть спрацювати не гірше, ніж минулого разу.

	(- -    Н е д о л і к и
	

	· судження неможливо співвідносити із ситуацією, яка є новою;

· у складних ситуаціях судження може виявитися неправильним, оскільки факторів, які необхідно врахувати, занадто багато для «неозброєного» людського розуму, і він не в змозі всі їх охопити та зіставити;

- надмірна орієнтація на досвід призводить до усвідомленого або неусвідомленого уникнення використання можливостей вторгнення в нові області. 


	              Відмінність раціонального рішення від рішення, що обґрунтовується на розсуді, полягає в тому, що воно  не залежить від попереднього досвіду; обґрунтовується за допомогою об’єктивного  аналітичного процесу.


Порівняльний аналіз програмованих  і непрограмованих рішень.

	Характеристики
	Програмовані (аналогові) рішення
	Непрограмовані (евристичні) рішення

	Тип проблем
	Високоструктуровані 
	Слабкоструктуровані 

	Приймаються щодо
	Стереотипні,  повторювані проблеми 
	Складні, мало вивчені проблеми

	Процедура прийняття
	Число можливих альтернатив обмежене, процедура прийняття розроблена
	Число альтернатив необмежене, процедура прийняття унікальна

	Частота застосування
	Часто повторюване й шаблонне
	Нове й незвичне, неповторюване

	Цілі
	Чіткі, конкретні
	Невизначені

	Інформація
	Відносно доступна та достовірна
	істотна неповнота та недостовірність

	Основа для розв’язання
	Правила рішення, набір процедур, є результатом реалізації певної послідовності дій або кроків 
	Аналітична оцінка й творчість; доводиться розробляти відповідну специфічну процедуру

	Стандартизація
	Дозволяє розробити стандартні процедури і програмувати рішення під ситуації, які повторюються з певною регулярністю.
	Побудова адекватних математичних моделей нереальна, неможлива стандартизація

	запрограмовані
	
	незапрограмовані

	В  с  і   р  і  ш  е  н  н  я      - множина їх комбінацій


Співвідношення змінюється з досвідом.

«ПОЧАТКІВЕЦЬ»                                           /                                               «ПРОФЕСІОНАЛ» .
Запрограмованість збільшується з просуванням по вертикалі управління зверху до низу.
	14. В залежності від повноти інформаційного забезпечення рішення приймаються в умовах:

	
	14.1. визначеності 

	
	14.2. ризику (часкової визначеності) 

	
	14.3. невизначеності 


14.1. Визначеність - коли стосовно кожної дії відомо , що вона неодмінно призведе до конкретного виходу; менеджер точно знає результат кожного з альтернативних варіантів вибору. 

Таких рішень небагато ,  елементи значних рішень

14.2 Ризик - кожна дія призведе до одного з множини можливих виходів, але кожен вихід має відому об'єктивну або суб'єктивну ймовірність настання; результати рішення не є визначеними, але ймовірність кожного результату відома. 

14.3. Невизначеність - умова, за якої ймовірності  виходів невідомі, коли неможливо оцінити ефективність потенційних результатів. 

Дві основні можливості:

а) намагатися залучити додаткову релевантну інформацію і ще раз проаналізувати проблему;

б) діяти  повністю згідно з попереднім досвідом, розмірковуваннями або інтуїцією.

3.2. ВИМОГИ ДО УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

	Вчасність
	

	
	- рішення має бути прийняте саме в той момент, коли потрібен управлінський вплив на об'єкт управління.

	
	! Невчасно прийняте рішення – малоефективне (витрати, нерозв’язність). 

! Завбачливий підхід (ступінь завбачливості).

	Обґрунтованість
	

	
	- передбачає аналіз достовірної інформації  й використання методів оптимізації, методологічних підходів управлінської науки.

	Реальність

	
	 -  забезпечується наявністю можливості для реалізації (ресурси, готовність виконавців).

	
	!Глибокий і всебічний аналіз внутрішнього стану об'єктів управління і зовнішнього середовища.

	Адресність 

	
	- спрямованість на конкретний об'єкт управління.

	
	!Безадресне рішення часто не виконується або виконується неналежним чином, оскільки не визначено, хто конкретно відповідає за його реалізацію.

	Ефективність

	
	 - потребує реалізації рішень з мінімальними витратами. 

	
	!Аналіз усіх можливих варіантів вибір найефективнішого.

	Визначеність 

	
	якісна і кількісна, що передбачає формулювання чітких і однозначних критеріїв оцінки результатів виконання рішення. 

	
	! Інакше важко, а часом і неможливо визначити, вирішена проблема чи ні.

	Повноважність 

	
	- відповідність функціональним обов'язкам особи, яка його приймає. 

	
	! Суб'єкт не повинен приймати рішень. які виходять за межі його повноважень.

	Законність 

	
	-  відповідність вимогам чинного  законодавства, яке створює рамкові умови для діяльності.

	Логічна послідовність 

	
	-  несуперечливість раніше прийнятим рішенням, виключення  суперечного розуміння.

	Лаконічність 


3.3. ПРОЦЕС ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ.

І. На етапі  п і д г о т о в к и
1.1. В и я в и т и     проблему. 

 Діагностика проблеми - це перший крок на шляху її рішення. 
Проблема - це різниця між  потрібним та існуючим   або прогнозуємим станом системи.

Проблема завжди:

· має визначений зміст (ЩО?);

· пов’язана з якимось конкретним місцем (ДЕ?);

· має час виникнення, час повторюваності, термін вирішення (КОЛИ?);

· має ті, чи інші кількісні параметри (СКІЛЬКИ?);

· нарешті, характеризується колом осіб, що причетні до неї так чи інакше (ХТО?).
! оцінити потребу у прийнятті нового управлінського рішення (….перейти до останнього етапу).

!Рішення прийняти рішення - це вже рішення!.

!Перш ніж прийняти рішення, переконайтеся, що саме ви повинні його приймати.

      З'ясування проблеми – ситуації, яка потребує управлінського впливу. 

   Ситуація - сукупність всіх факторів (внутрішні? – зовнішні?) та умов, які викликали появу тієї чи іншої проблеми.

 Два підходи.

1. Ситуація, коли поставлених цілей не досягнуто. Тому потрібно приймати рішення для згладжування відхилення. Рішення реагує на події, що реально відбулися.

 ! Сприйняття неблагополучних симптомів!

   Не сталося те, що мало статися, потрібно виправити ситуацію. 

2. Потенційна можливість загроз або шансів (визначення потенційних проблем, які необхідно вирішити раніше ніж вони стануть небезпечними).

       Дещо можна зробити або для поліпшення справи, або для отримання вигод із представлених можливостей (менеджер-підприємець).

Визначити і точно сформулювати проблему надзвичайно складно, оскільки всі сторони діяльності взаємопов'язані та взаємозалежні 

(наслідок - причина,  "симптом" – хвороба).

Щоб зрозуміти проблему:  

    а). викладіть проблему письмово - якщо не можете, значить не розумієте її. Загальна помилка при цьому - узагальненість, абстрактність формулювання.    
     б). перше пояснення, яке спало на думку, слід вважати симптомом (так воно найчастіше і буває). Потім спитайте себе: "Чим викликаний цей симптом?" Ітерація - глухий кут -  коріння проблеми.

     1.2. С ф о р м у л ю в а т и   м е т у  рішення.

         Складність визначення цілей пояснюється тим, що часто не вдається обмежитися однією метою. У багатьох випадках їх буває кілька. Іноді вони можуть бути і суперечливими.

Коли цілей кілька, слід вибрати найбільш важливу і проранжувати інші.

      1.3. Ф о р м у л ю в а н н я   о б м е ж е н ь пов'язане з тим, що

·  може бракувати ресурсів для вирішення проблеми;

· проблеми можуть  перебувати за межами  організації, 

· існують проблеми, на які  менеджер не може вплинути, змінити  їх (законодавство).


Кількість і зміст обмежень залежать від ситуації

 (недостатність фінансових коштів і працівників потрібної кваліфікації, потреба в обладнанні, часові обмеження, протидія конкурентів  тощо).

           1.4. В и з н а ч и т и    стандарти, за якими оцінюють альтернативні варіанти рішень  ( к р и т е р і ї  приймання рішення). 


        1.5. Формулювання обмежень і критеріїв рішення сприяє у т о ч н е н н ю  м е т и,    завдяки чому вона стає конкретною, набуває кількісних і якісних характеристик.

        1.6. З б и р а н н я,  опрацьовування   і,   а н а л і з    і н ф о р м а ц і ї.

        Інформація має відповідати вимогам.

     Джерела її можуть бути найрізноманітнішими.

Проблеми:

недостатня інформація    (     або    (        надлишок інформації

Важливо бачити різницю між релевантною інформацією (даними, що стосуються тільки конкретної проблеми, людини, мети) і непотрібною, надлишковою. 

     Конкретний обсяг інформації, потрібний для приймання рішення, залежить від

· складності проблеми, 

· її значущості, 

· вартості одержання й систематизації інформації, 

· часових обмежень.

!   Принципово важливою є не максимізація, а мінімізація достатньо повної для прийняття рішень кількості даних, забезпечення їх достовірності та об'єктивності.

      1.7. Р о з р о б к а  можливих варіантів рішення - а л ь т е р н а т и в  - з урахуванням сформульованих раніше обмежень і критеріїв приймання.

Ідеально – усі, реально – обмежена кількість...

     У процесі розробки варіантів рішень застосовують різні логічні способи: 

· аналіз і синтез,

· абстрагування, порівняння й узагальнення,

· індукція й дедукція,

· аналогія й гіпотеза.

!Побачити себе як частину проблеми.

ІІ. Етап   п р и й м а н н я   рішення

   2.1. О ц і н ю в а н н я    а л ь т е р н а т и в     із  використанням критеріїв приймання рішення. 

Визначають переваги (( + + )  і недоліки ((- -   )   кожної з альтернатив і можливі наслідки порівнянням їх із комплексом критеріїв:

- економічних (збільшення обороту, прибутку, рентабельності, зменшення витрат тощо), 

- техніко-організаційних (технічні, технологічні і організаційні можливості реалізації рішення);

- соціально-психологічних (ставлення працівників до прийнятого рішення, вплив рішення на їх мотивацію, на психологічний клімат у колективі тощо). 

!! При оцінці альтернатив треба враховувати всі види критеріїв рішення.
Якщо наслідки якогось рішення є позитивні, але шанси його реалізації не великі, воно може виявитися менш бажаним варіантом вибору.

Менеджер включає ймовірність в оцінку, приймаючи до уваги ступінь невизначеності та ризику.

2.2. В и б і р   кращої   а л ь т е р н а т и в и  

           Найкращий альтернативний варіант -  забезпечує досягнення поставленої мети з максимальною відповідністю  обмеженням і критеріям рішення.
 Вибір є завжди.

      Виявити плюси  + + +   і мінуси   - - -  кожного варіанта. 

Мінуси - це плата за плюси варіанта.

      Не слід порівнювати "мінуси" одного варіанта з «плюсами» іншого. 

       Варіант А                                                                      Варіант Б

     плюси  +А1 +А2 +А3                                           плюси  +Б1 +Б2                   

 мінуси  -А1 - А2 -А3 - А4                                      мінуси   -Б1  - Б2                   

! Порівнюють співставне!

                Варіант А                                                             Варіант Б

 плюси  +А1 +А2 +А3                                                  плюси  +Б1 +Б2                   

   мінуси   -А1 - А2 -А3 - А4                                                  мінуси   -Б1  - Б2                   

Реалізувати два варіанти неможливо. Чимось доведеться жертвувати.

Правило найменшого гіршого: «якщо ідеальне недосяжне - виберіть краще з гірших»



Голосування - це інструмент, як правило, не приймання рішень, а з'ясування думок.

    2.3. З а т в е р д ж е н н я    рішення.

2.4. Документальне   о ф о р м л е н н я  (чіткі й зрозумілі формулювання, які не припускають різних тлумачень).

Частини, з яких складається формулювання рішення :

І. констатуюча (інформація про стан вирішуваної проблеми); 

ІІ. результативна (розпорядження про дію).

Алгоритм управлінського впливу


ІІІ. З а к л ю ч н и й   етап процесу вироблення управлінського рішення забезпечує  його р е а л і з а ц і ю.

     3.1.Складання організаційного плану реалізації, добір виконавців

3.2. Доведення рішення до виконавців.

3.3. Координування  дій виконавців

3.4. Контролювання виконання.

3.5. Оцінювання й коригування рішення. 

     На практиці етапи проходять не в однаковій черговості: часті повертання, перескакування, перекриття, паралельний рух.

     Процес прийняття рішення стає тим більше неповторним і індивідуальним, чим складніше рішення.

3.4.  ФАКТОРИ, ЯКІ СПРАВЛЯЮТЬ ВПЛИВ НА ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ

1. Особисті якості й цінності керівника.

2. Обмеженість інформації.

  Від ступеня повноти, достовірності інформації залежить оптимальність прийнятого рішення. Проте на практиці нерідко потрібна інформація, яка недоступна або коштує дуже дорого.

    Часто доводиться приймати рішення, не маючи всієї необхідної інформації, що природно збільшує ймовірність помилок.

3. Ситуація приймання рішення з погляду ризику. 

	стан інформації
	повна
	не повна

	рішення 
	визначене
	з ризиком
	з невизначеністю

	об'єктивні очікування    
	однозначні
	ймовірнісні
	невизначені

	суб'єктивні відчуття        
	упевненість
	н е в п е в н е н і с т ь


4. Обмеженість часу. Більшість рішень приймається під тиском строків.

    Правильність розподілу часу. Продумуйте графік етапів приймання рішення! 

5. Поведінські обмеження. 
     - міжособистісні стосунки (субординація, особисте ставлення); 

    -  немає прагнення до оптимального рішення, якщо є задовольняюче рішення;

6. Негативні наслідки рішень. 

  Приймання рішень - мистецтво знаходження ефективного компромісу.  Виграш  в одному майже завжди досягається за рахунок нанесення якоїсь шкоди іншому.

                  Можливі негативні наслідки необхідно враховувати при прийнятті рішень. Проблема процесу прийняття рішення полягає в тому, що зіставляються  мінуси та плюси з метою отримання найбільшого спільного виграшу.

7. Взаємозв'язок і взаємозалежність рішень
· послідовність у часі;

· від загального до часткового;
Професіоналізм, зв’язок з рівнями ієрархії

3.5.МЕТОДИ Й МОДЕЛІ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ.

	
	Методи оптимізації рішень
	

	Консультування
	+
	Моделювання

	Якісні оцінки кваліфікованих спеціалістів
	
	кількісне вимірювання процесів, які відбуваються в системі.

	метод експертних оцінок;

 мозкового штурму (мозкової атаки);

метод Дельфі;

кільцева система «кінгісьо».
	
	моделі лінійного і динамічного програмування; ймовірнісні, статистичні та імітаційні моделі; теорія ігор, теорії масового обслуговування, графічні, матричні, дерево рішень та ін. 


Методи генерування альтернатив:

анонімне опитування,   відкрите опитування,     анкетування,    нарада,     ділова гра,            мозковий штурм.

1. ЕКСПЕРТНІ методи:

1.1. Анкетування —полягає в письмових відповідях експертів на опитувальні листи-анкети. 
1.2. Інтерв'юванням є усне опитування експерта інтерв'юером. 

1.3. Дискусію доцільно проводити для вирішення завдань, що не вимагають точної кількісної оцінки результатів. 

1.4. Наради скликаються для взаємного інформування й орієнтації її учасників, обміну думками, розробки і координування планів, вироблення раціональної лінії дій і прийняття рішень.

1.5. Матричний метод реалізує вибір кращого рішення з набору альтернатив на основі компромісу ознак (критеріїв), досягнутих зацікавленими сторонами. Застосовується при виникненні повторюваних чи подібних ситуацій. 

1.6. Як одна з модифікацій методу «мозкової атаки» - Метод “365”, що базується на однобічному письмовому обміні інформацією. Робота членів колективу тут спрямована на подачу своїх ідей, на поглиблення, розвиток ідей один одного.

1.7. Метод номінальної групи - експерти незалежно висувають ідеї стосовно проблеми, відбувається групове їх обговорення, експерти незалежно надають пріоритетність (оцінюють) ідеї.  Остаточне рішення визначається як ідея з найбільш високим сукупним рейтингом.

1.8. Метод історичних аналогій – ґрунтується на використанні рішень, що були прийняті в минулому щодо подібних проблем.

1.9. Метод морфологічного аналізу - в основі лежить ідентифікація найважливіших змінних величин проблеми і використання правил комбінаторики для вивчення їх різних поєднань, в основі методу лежить структурна пов’язаність об’єктів, явищ та концепцій. Результат методу – нова інформація про об’єкт дослідження та оцінка можливих альтернатив  для кожної складової частини проблеми.
1.10. Синектика – генерування альтернатив шляхом асоціативного мислення, завдання – генерування незначної кількості альтернатив, що вирішують поставлену проблему.

1.11. Метод експертних оцінок заснований на залученні кваліфікованих експертів до вирішення конкретної проблеми. Існують два варіанти проведення експертизи. У першому випадку експерти, що приймають участь у вирішенні проблеми, знаходяться в одній кімнаті і по черзі висловлюють свою думку. В другому випадку експертів розводять по кімнатах, де кожний на самоті письмово викладає свою думку. Потім думки всіх експертів аналізуються з метою вибору найкращого рішення.

1.12. Метод ПАТТЕРН. - заснований на принципі розподілу складної проблеми на більш дрібні проблеми доти, поки кожна підпроблема не зможе бути всебічно (за різними критеріями) і надійно кількісно оцінена експертами [49]. Характерним числом є коефіцієнт відносної важливості. Сума коефіцієнтів відносної важливості для кожного рівня ієрархії приймається рівною одиниці. 

1.13. Метод "кінгісьо" - кільцева система прийняття рішень, що використовується в японських організаціях.  На розгляд осо​бам за списком, складеному менеджером, передається проект рішення. Кожен з них повинен розглянути його і надати свої зауваження у письмовій формі. Після цього менеджер проводить нараду із запрошенням тих спеціалістів, думка яких не зовсім зрозуміла.

1.14. Метод мозкового штурму (brainstorming) - спосіб одержання нових ідей шляхом творчого співробітництва окремих членів організованої групи, тому іноді даний метод називають “метод генерації ідей”. Утворення терміна зв'язане з тим, що група як єдиний мозок штурмує творчі вирішення розглянутих проблем. Існують певні правила мозкового штурму, виконання яких контролюється керівником (1. Неприпустимість критики ідей. 2. Вільне вираження ідей. 3. Чим більше ідей, тим краще. 4. Обмін думками і сполучення ідей). 

1.15. Оперативні (ділові) гри. Метод ділової гри є комплексним методом, що охоплює всі стадії процесу підготовки й ухвалення управлінського рішення.  Ділова гра — імітаційна гра, яка за змістом та способом проведен​ня імітує діяльність керівників та фахівців і дає змогу проаналізува​ти (передбачити) комплекс причин (явищ, чинників), що зумовлю​ють зміни господарських ситуацій.

1.16. Метод Дельфі (кібернетичного арбітражу).  Цей метод вважається найбільш досконалим з точки зору методики проведення опитування експертів.  Характерні риси методу Дельфі наступні: відповіді на поставлені перед експертами питання обов'язково містять кількісну характеристику;проводиться кілька турів опитування; після кожного туру всі опитувані експерти знайомляться з відповідями інших учасників опитування; від експертів дістають обґрунтування думок і доводять їх до відома інших учасників експертизи, що дозволяє повніше врахувати різні фактори; статистична обробка отриманих відповідей проводиться після кожного туру.

2. ЛОГІЧНІ  методи:

2.1. Класифікація — розподіл предметів якого-небудь ряду на взаємозалежні класи за певними ознаками, а кожного класу — на підкласи.
2.2. Індукція —думка рухається від часткового до загального. З окремих часткових явищ виводити загальні правила. 

2.3. Дедукція – передбачає хід мислення від загального до часткового (нова думка виводиться суто логічно з попередніх). 

2.4. Аналіз - вивчаються події й умови, що сприяли появі дійсної проблемної ситуації, досліджуються процеси й обставини, що відбу​ваються в зовнішнім і внутрішнім середовищі в сьогоденні, здатні вплинути на прийняте управлінське рішення і його наслідки. 

2.5. Синтез - уявне поєднання частин предмета, що був розчленований у процесі аналізу, установлення взаємозв'язків і взаємодій частин і пізнання цього предмета як єдиного цілого.

2.6. Доказ — логічна процедура встановлення істинності якого-небудь твердження за допомогою інших тверджень, істинність яких уже встановлена

2.7. Рефлексія — процес самопізнання менеджером своїх внутрішніх психічних актів і станів, здатність відображувати у власному мисленні розмірковування конкурента чи суперника і формувати уяв​лення про його цілі та можливі дії задля вирішення проблемних ситуацій.

2.8. Інверсія – свідоме подолання психо​логічної інерції мислення, відмова від попередньої точки зору на проблему, з тим, щоб поглянути на неї з нової позиції.

2.9. Абстрагування – навмисне відкидання неістотних з точки зору приймаючого рішення деталей з одночасним посиленням уваги до найбільш значимих елементів проблеми.

2.10. Метод асоціацій — зв'язку між елементами процесу мислення (відчуттям, сприйняттям, уявою, ідеями та ін.), в результаті якого виникає нова корисна (для розв'я​зання завдання) думка. 

           3. ФОРМАЛІЗОВАНІ методи. Дана група методів передбачає використання моделювання з метою оптимізації рішень. Модель — (від латинського modulus — міра) — це заміщувач об'єкта дослідження, що знаходиться з ним в такій відповідності, яка дозволяє отримати нове знання про цей об'єкт.

3.1.Метод  “Дерево рішень”

3.2. Імітаційне моделювання     3.3. Математичне програмування       3.5. Теорія ігор 

3.6. Аналіз Парето. Діаграма Парето

3.7. Метод “Монте-Карло” 

3.8. Причинно-наслідкові діаграми (Ішикава)


Причинно-наслідкова діаграма Ішикава (узагальнена схема)                       


















Завдання   (…

1. Самостійно вписати приклади на кожний різновид рішення 

2. Визначте, які рішення з наведеного переліку є програмованими (П), а які є непрограмованими (Н) – проставити позначки поряд з кожним прикладом: 

2.1. Прийом на роботу завідуючим фахівця до дослідницької лабораторії компанії, що виготовляє складну технічну продукцію.

2.2.  Доведення майстром до працівників завдання на день.

2.3. Визначення фінансовим директором розміру дивідендів, що повинні бути виплачені акціонерам на дев'ятий рік після успішної фінансової діяльності компанії (згідно внутрішнього положення АТ та рішення Загальних зборів).

2.4. Рішення начальника щодо офіційної відсутності підлеглого на робочому місці за причиною відвідання лікаря

2.5. Вибір членами Правління місця для другого філіалу банку.

2.6.  Визначення річного завдання для асистента професора.

2.7. Вибір друкованого видання для розміщення реклами.

2.8. Вибір правлінням компанії місця для будівництва ресторану "Смачно та швидко" у великому місті.

3.        Дати відповідь: з якими методами  і моделями приймання рішень Ви вже знайомі, з яких джерел (які навчальні дисципліни, які життєві ситуації тощо)

4. Написання доповідних:

4.1. Уявіть, що Ви керівник середньої ланки у маленькій компанії. Виконавчий директор, П.П. , розглядає питання про придбання нової комп’ютерної мережі і хоче знати Вашу думку про неї. Мережа, якою користується компанія у теперішній час, працює достатньо добре, але нова дасть більші можливості для роботи з текстовими редакторами і забезпечить кращий доступ до баз даних.

   Напишіть доповідну записку обсягом не більше за сторінку, у якій перерахуйте 1) ключові фактори, які, на вашу думку, слід врахувати при прийнятті рішення з даного питання; 2) переваги і недоліки кожної з альтернатив.

4.2. Вас попрохали провести  аналіз ситуації: чи повинна ваша компанія розширити діюче виробництво, чи закрити його і переміститися на великий завод, який вивільнено фірмою, що збанкрутувала. Напишіть доповідну у обсязі 1 стор. Вашому керівнику, К.С., виділивши фактори, які ви будете враховувати у вашому аналізі. 

5. Які фрагменти теми можна пов'язати з кожним з наведених висловлювань?

5.0. Сім разів відмір, один відріж.

5.1.Немає такої ситуації, гірше за яку не буває

5.2. Рішенням всякої проблеми слугує нова проблема. 

5.3. Це простий факт із життя: усякий раз, як ви вибираєте один шлях, ви відмовляєтеся від іншого.

5.4. Не поспішайте з рішенням, якщо зачеплені Ваші почуття чи порушені дорогі Вам норми. З проблемою, що потребує рішення, необхідно, як то кажуть. «переночувати».

5.5.Думати – це як любити і помирати. Кожен повинен це робити сам.

6. Недоліки якого способу приймання рішень ілюструє цей вірш?

	Е.Евтушенко
	

	«Подавляющее большинство,

Пахнешь ты, как навозная роза,

И всегда подавляешь того, 

Кто высовывается из навоза.
	Удивляющее меньшинство, 

Сколько раз тебя брали на вилы!

Подавляющее большинство,

Сколько гениев ты раздавило!»


7. Згадайте випадок коли Ви приймали управлінське рішення. Опишіть процедуру. Якщо рішення було успішно реалізоване у зазначений термін, покажіть, яким чином були враховані фактори, які справляютьь вплив.  Якщо рішення не було виконане, або було виконане погано, невчасно, неповністю, тощо, визначте -  у чому була проблема. Обгрунтуйте, чому Ви так вважаєте. Дайте короткі але чіткі рекомендації, що потрібно було зробити /потрібно робити наступного разу для того, щоб проблема не виникла.

4. КОМУНІКАЦІЇ У МЕНЕДЖМЕНТІ

4.1. ІНФОРМАЦІЯн​формація, її види та роль у менеджменті.


ІНФОРМАЦІЯ – це система повідомлень, на яку усвідомлено звернено увагу конкретного споживача для складання повного уявлення про будь-яке явище чи подію
Закон України “Про інформацію”:

Інформація - документовані або публічно оголошені відомості про події та явища, що відбуваються у суспільстві, державі та навколишньому природному середовищі
. 


Під управлінською інформацією слід розуміти  відомості, які характеризують управлінську ситуацію, знижують рівень невизначеності; сприйняті, зрозумілі та оцінені як корисні для рішення тих чи інших завдань управління     

	Інформація - це цілеспрямоване знання


Для одержання та циркуляції інформації необхідні:

об’єкт, який є джерелом інформації,

та суб’єкт, зацікавлений у ній.

ВЛАСТИВОСТІ ІНФОРМАЦІЇ ЯК РЕСУРСУ

	Спільні з іншими ресурсами
	 Специфічні 

	1. Об’єктивна необхідність для досягнення  цілей організації
	1.  Неможливість існування без матеріального носія 

	2. Змістовність
	2. Унікальність

	3. Обмеженість
	3. Неконтрольованість обсягу

	4. Вартість
	4. Тиражованість

	5. Життєвий цикл
	5. Ділимість

	6. Транспортованість
	6. Невитратність (багаторазовість використання)

	7. Інформацію оцінюють, продають, купують, знищують
	7. Здатність до збільшення


Потребу в інформації можна планувати, 

 а витрати на її придбання і ефективність викоритання можуть бути економічно оцінені.
Людина сприймає інформацію приблизно таким чином:

(       80% - очима;    (15% - вухами;   ( 3% - на дотик;   (  1% - на смак;  1% - нюхом.

	 
	
	Подвійна роль інформації
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	З розвитком економіки

обсяг інформації зростає за нелінійними законами
	
	

	
	
	
	
	

	 (    Це ускладнює інформаційне забезпечення управлінського процесу, викликає інформаційне перевантаження

(
	
	(Це підвищує можливість удосконалення управління завдяки використанню інформації, яка з моменту її виникнення фіксується на матеріальних носіях різних видів. (


Інформованість – володіння інформацією, як ресурсом – необхідна умова участі персоналу в управлінні

(
Виникає необхідність створення

систем збирання, обробки, зберігання і передачі інформації,

її централізованого використання
працівниками різних ланок управління.

Інформація - лише  засіб  впливу, який не можна ототожнювати з самим впливом.

! Одна й та ж інформація по-різному діє на людей

( ( (
Зв’язок інформації з управлінськими рішеннями

	Стан інформації
	повна
	неповна

	Рішення


	з визначеністю
	з ризиком
	з невизначеністю

	Об’єктивні очікування


	однозначні
	квазіоднозначні
	неоднозначні

	Суб’єктивні відчуття
	впевненість
	невпевненість


КЛАСИФІКАЦІЯ  ІНФОРМАЦІЇ

	1.
	За змістом даних
	2.
	 За роллю в процесі управління

	
	1.1. Економічна
	
	2.1. Звітна

	
	1.2. Кадрова
	
	2.2. Планова

	
	1.3. Статистична
	
	2.3. Контрольна

	
	1.4. Бухгалтерська
	
	2.4. Директивна 

	
	1.5. Соціальна
	
	2.5. Нормативна

	
	1.6. Технічна
	
	2.6. Облікова

	
	........тощо
	
	2.7. Аналітична

	4.
	За знаком передавання
	3.
	 За стабільністю

	
	4.1. Цифрова
	
	3.1.Постійна 

	
	4.2. Літерна 
	
	3.2. Змінна

	
	4.3. Кодована

4.4. Графічна
	5.
	За формою реєстрації фіксування

	6.
	За станом обробки

        6.1. Вихідна (первинна)
	
	5.1. документована

5.2. недокументована

	 
	 6.2. Оброблена 
	7.
	За місцем походження

	
	        (вторинна)

	
	7.1. Зовнішня 

7.2. Внутрішня 

	8.
	За можливістю використання, повнотою
	9.
	За відношенням до поставленого питання

	
	8.1. Неповна 

8.2. Корисна 

8.3. Надлишкова
	
	9.1. Релевантна

9.2. Заплутуючи

	10.
	За достовірністю
	11.
	 За джерелом

	
	10.1. Правдива 

10.2. Неправдива 
	
	11.1.Офіційна

11.2.Неофіційна.

	12.
	За рівнем систематизації
	13
	Зам напрямами руху

	
	12.1.Систематизована
12.2. Несистематизована
	
	13.1. Пряма

13.2. Зворотна 

	15.
	За об’єктами відображення 
	16.
	За рівневою ознакою (за спрямованістю)

	
	(трудові, матеріальні ресурси, засоби виробництва, фінанси)
	
	16.1. Вертикальна 

    16.1.1. командна

    16.1.2. повідомна

	
	
	
	16.2. горизонтальна


Дезінформація –  перекручені, неповні, неточні знання, відомості, повідомлення, що формують у свідомості людей неправильні уявлення про дійсність, а також місце своє й організації в ній.

	
	
	Дезінформація
	
	

	
	
	За наміром розповсюджувача може бути
	
	

	
	Навмисна
	
	Стихійна
	

	
	
	Представлена у вигляді:
	
	

	
	
	
	
	
	

	неправди (заснованої на помилці чи неповному знанні)
	
	
	
	
	обману (свідомого перекручування істини)

	
	
	
	
	
	

	
	
	напівправди

(що може провокувати приймаючу її людину на помилкові висновки з достовірних фактів)
	
	


	
	
	Повнота і вірогідність інформації 
	
	

	
	
	також залежить  від 
	
	

	
	Простору ((
	
	Часу  (
	

	
	
	Вони  обернено /прямо пропорційні 
	
	

	
	
	
	
	
	

	відстані між виробником інформації і її споживачем,
	
	
	
	
	часовому інтервалу між подією і споживачем інформації про неї.


4.2. КІЛЬКІСНІ І ЯКІСНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ ІНФОРМАЦІЇ

Характеристики управлінської інформації відбивають інформаційний потенціал управління та мають велике значення для проектування системи управління та організації її функціонування
	
	Інформаційні  характеристики  управління
	

	Кількість 

інформації
	
	Якість

 інформації

	- основна характеристика завантаженості управлінських працівників, а також продуктивності використовуваних для обробки  інформації технічних засобів
	
	характеризується вірогідністю, точністю, повнотою, корисністю, актуальністю, цінністю, економічністю..




Оцінка кількості інформації залежить від

· засобів її фіксації,

· використовуваних носіїв,

· технічних засобів.
Одиниці оцінки обсягу:  

                         символ, байт, біт, слово, сторінка, документ та ін
Зміст потоку = обсяг  інформації, переданої в одиницю часу: 

                It = V/t. 

/вимірюється в бітах, кількості знаків, кількості документів і інших величин, віднесених до одиниці часу (сек., хв, година.)/.

 Нестабільна величина,  “години пік”. 

Щільність
- це кількість інформації, яка міститься в одиниці прийнятого носія.

 Низька щільність - збільшується обсяг рутинної праці,

· ускладнюється процес зберігання та пошуку інформації.

Висока щільність інформації вимагає використання технічних засобів. 

Я к і с т ь   інформації

1. Економічність 

- одержання необхідної для прийняття рішення інформації з мінімальними витратами.    

2. Достовірність

 - інформація має точно відображати тільки події і процеси, що реально відбуваються. Точність - міра відповідності реальним значенням показників, що досліджуються. Характеризується кількістю помилкових символів на певний обсяг інформаційного повідомлення.

3. Повнота, достатність 

- обсяг інформації має бути достатнім для приймання рішення. Визначається співвідношенням необхідних для процесу управління і одержаних до моменту використання повідомлень.

4. Актуальність 

- пов'язується з часом, протягом якої її зміст не старіє.У багатьох випадках залежить від своєчасності збирання, обробки та використання за призначенням.

5. Оперативність, вчасність 

- інформація повинна надходити раніше ніж зміниться ситуація, яку вона описує, інакше вона втрачає своє значення.

   Форма руху інформації та строки надходження її у керуючу підсистему повинні бути погоджені в часі з циклом управління та забезпечувати в разі потреби можливість оперативного втручання в діяльність системи. 

При цьому інформація може оброблятися та переміщатися таким чином: 

· поступово, залежно від надходження;

·  з регулярною періодичністю, коли вона спочатку накопичується, а потім обробляється та передається через установлені проміжки часу;

- нерегулярними одиницями чи пакетами залежно від накопичення її.

6. Доступність 

- інформація повинна подаватися у такому вигляді, який не потребує додаткової переробки та не утруднює процес прийняття рішення.

7. Цінність і корисність 

- характеризуються мірою відповідності інформації поставленій меті, певній проблемі, ситуації. що склалася.

8. Змістовність інформації 

характеризує можливість отримувача повідомлення встановлювати зв'язки процесу, який спостерігається з іншими явищами.

9. Сприйнятність  інформації 

характеризує міру сприйняття повідомлення отримувачем. 

10. Адекватність інформації 

характеризує міру відповідності, тотожності повідомлень параметрам управлінських процесів, які розглядаються. 

11. Вартість інформації 

характеризує витрати, пов'язані з процесами її перетворення. (
Собівартість інформації — загальна грошова оцінка затрат живої й уречевленої праці на збирання, обробку, передавання, зберігання й пошук даних, що використовуються в процесі менеджменту:
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дe   Sn - собівартість інформації;

tn - трудомісткість перетворення інформації, людино-год.;

S1 - вартість 1 людино-год., грн.;

Sm - вартість матеріалів, витрачених на процеси перетворення інформації, грн.;

So – вартість 1 год. роботи обладнання, грн.;

to - затрати часу обладнання (машинний час) на перетворення інформації, маш-год.;

Se - вартість енергії, необхідної для роботи обладнання в процесах перетворення інформації, грн.

!! Кожен з наведених показників  має важливе значення 

в оцінці якості організації інформаційного забезпечення, вони взаємопов'язані.


У багаторівневій системі менеджменту для кожного її рівня встановлюють:

· загальну номенклатуру даних, що характеризують якісно та кількісно об’єкти управління;

· періодичність надходження даних, які відображають динаміку соціально-економічних процесів;

· оперативність обробки даних із метою формування нової інформації, управлінських впливів;

· строки доведення прийнятих рішень до об’єктів управління.

	Весь обсяг первинної інформації не може бути поданим 

на середній та вищий рівні менеджменту

	
	
	з таких причин:
	
	

	
	
	
	
	

	багато первинної інформації вимагає прийняття негайних (оперативних) рішень, які в основному є прерогативою низового рівня менеджменту
	
	у випадку подання всього обсягу первинної інформації на середній і вищий рівні менеджменту вони просто захлинуться у цій інформації        SOS!
	
	необхідний обсяг і структура інформації для кожного рівня менеджменту повинен відповідати змісту функціональних зон менеджменту

	

	У процесі руху сходинками ієрархії менеджменту інформація неминуче 

агрегується і фільтрується, починаючи з його низового рівня.

	
	Агрегування інформації 
	

	виключення даних, непотрібних для прийняття рішень наступним рівнем менеджменту (
	
	об’єднання однойменних даних

      ( 


	
	Обсяг внутрішньої інформації
	

	при рухові її від джерела утворення

 сходинками ієрархії менеджменту     (  

	поступово зменшується 
	однак водночас 
	зростає ступінь сконцентрованості цієї інформації. 


4.3. КОМУНІКАЦІЇ ТА ЇХ ВИДИ

Процес передавання інформації зветься   комунікацією
1. Комунікації між організацією

і зовнішнім середовищем

	
	
	З державою
	
	

	подання звітності
	
	
	
	контакти з контролюючими органами

	               (
	
	           (
	
	(

	
	
	Держава як джерело інформації,

 регулюючий вплив.
	
	


	
	Постачальники (сировини, товарів, капіталу, енергії тощо)
	
	Громадські організації (профспілки, спілка споживачів)
	

	
	
	
	
	

	Навчальні заклади
	
	
	
	Наукові заклади.  

	
	
	
	
	

	
	
	КОМУНІКАЦІЯ
	
	

	
	
	
	
	

	Релігійні інститути
	
	
	
	Профспілки

	
	
	Громадськістю  - імідж на різних рівнях, лобізм
	
	



	
	
	Зі споживачами
	
	

	опосередковано через продукцію (товар)
	
	
	
	
	під час безпосереднього обслуговування (послуги)

	
	
	за допомогою реклами
	
	


	
	2. Комунікації між рівнями управління

(вертикальні комунікації)
	

	по низхідній

(
	
	по висхідній

( 

	керівництво повідомляє про конкретні завдання, необхідність виконання певних дій та іншу розпорядчу інформацію
	
	у формі звітів і пояснювальних записок, доповідей.

Керівник дізнається про результати або проблеми, що назрівають


3. Комунікації горизонтальні ( (
- між рівноправними партнерами,

між підрозділами одного рівня,

між колегами

для спільних дій і координування завдань.

Для кожного відділу апарату управління доцільно мати

докладний перелік інформації, яку він отримує, 

       від кого, 

            в які строки, 

а також направляє іншим відділам, організаціям. 

! Надлишкові зв'язки ускладнюють процес управління.

4. Неформальні комунікації ( відповідають неформальним стосункам

   !Неформальні стосунки такі ж об'єктивні, як і формальні, нейтральні щодо цілей підприємства. 

Канали чуток.
Чутки в організації - це також процес поширення, інтерпретації і коментування неофіційної інформації неформальними каналами. 

Специфіка чутки:   (  (
1. Неофіційна інформація, що виникає внаслідок непереконливості і неповноти інформації, що приходить з офіційних джерел; це якоюсь мірою контрвлада в організації.

!Чим менше інформації про подію, тим більше далека від реальності її інтерпретація.

2.Новина, здатна здивувати персонал, яку чекають і в той же час не можуть з великою точністю передбачати. Особливість такої новини - вона не тільки інформує , але і викликає практичний інтерес, спонукає до конкретних дій. 

! Мобілізуюча сила чуток  часто буває більшою, 

ніж офіційної інформації.

3. Чутка існує доти, поки її підхоплює від певного джерела (ініціатора) і розподіляє конкретна група, тому усунення ініціатора може не привести до припинення циркулювання самої чутки.

Аналіз чутки - відділення в ній

правди від неправди,

достовірного від недостовірного.

Чутки можна певною мірою використовувати в ході діагностики організаційних проблем, адже чутка може виступати індикатором окремих сторін життєдіяльності організації і її членів. (
Закономірності функціонування чуток в організації:

· переконливість чуток збільшується з їхнім повторенням, розширенням;

· більше за все здатні до посилення саме «страшні» повідомлення, що уражають людей можливими наслідками;

· чутки, що замовчуються, часто вважаються персоналом достовірними і підтвердженими.

По каналах чуток звичайно передається інформація про

  - можливі скорочення персоналу,

      - реорганізацію структури підприємства,

          - суперечки і конфлікти між керівниками;

             - нові заходи щодо покарання за спізнення, прогули та ін,

                 - зміну системи оплати праці, преміювання,

                    - особисті взаємини у колективі.

Керівники використовують канали неформальної комунікації для запланованого "витікання"   і розповсюдження певної інформації або відомостей типу "тільки поміж нас".

!! Запобігання  чуток - випереджуюча і повна інформація по каналах формальної комунікації.   

4.4 КОМУНІКАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС, ЕЛЕМЕНТИ ТА ЕТАПИ ПРОЦЕСУ.
Комунікаційний процес - це обмін інформацією між двома та більше людьми
Комунікація являє собою зв’язок між передавачем і приймачем 

(відправником і одержувачем) і містить у собі послання.

Учасники (елементи) процесу

Відправник - особа, яка збирає інформацію та передає її.

Повідомлення

- інформація. закодована за допомогою символів.

Канал - засіб передавання інформації.

Отримувач

- особа, якій призначена інформація і яка інтерпретує її.

Зворотний зв'язок - повідомлення отримувача про реакцію на інформацію.

Шум - неминучі викривлення змісту повідомлення.

	
	
	ПЛОЩИНИ (РІВНІ) КОМУНІКАЦІЙ
	
	

	
	Площина змісту
	
	Площина зв’язків (стосунків)
	

	послання, яке подає відомості про становище речей чи про події  ((
	
	
	
	звертання, яке передає сприймання чи ((( відхилення, симпатію чи антипатію, ненависть чи любов

	Зміст може бути важливим чи незначним, правильним чи неправильним, актуальним чи неактуальним і мати різне значення для одержувача й відправника.
	
	Часто стосунки не декларуються і люди надають перевагу площині змісту, тоді послання має завуальований характер. 

	
	При проведенні переговорів чи конференцій потрібно використовувати змістовну площину, щоб виключити вплив симпатій і антипатій, оскільки часто голосують не за ту чи іншу пропозицію, а за того, хто її вносить.
	


Процес обміну інформацією як система зі зворотнім зв’язком та шумом
[image: image2]
Етапи комунікативного процесу:

1. Формулювання ідеї і  вибір інформації.

2. Кодування (ідея трансформується у зручну для відправника і зрозумілу для одержувача форму   за допомогою слів, символів, інтонації, жестів тощо) і вибір каналу.

 Ідея перетворюється на повідомлення.
 Вибір каналу передавання, сумісного з типом символів, які використані для кодування.

   Повідомлення передаються в усній ( та письмовій ( формі, а токож з використання телефонів (, телефаксів, комп'ютерних мереж ( та ін.  
        !На практиці. як правило, не обмежуються єдиним каналом під час передавання інформації. 

 3. Передавання повідомлення від відправника до одержувача за допомогою обраного каналу.

4.Декодування - символи відправника перекладають на думки одержувача. 

Викривлення змісту повідомлень знижує ефективність комунікацій і управлінського процесу в цілому.     

Зворотний зв'язок -  обмін комунікативними ролями відправника і одержувача інформації. По каналах зворотного зв'язку передають повідомлення про те, як одержувач інтерпретує ідею відправника.  

Обмін інформацією при зворотному зв'язку

хоч і -- ( триває повільніше, ніж односторонній (без зворотного зв'язку),

проте ++ ( підвищує ефективність комунікації завдяки більш точній і правильній інтерпретації повідомлення.

Неминучі викривлення змісту повідомлень на всіх етапах  процесу обміну інформацією - шум.

   Шуми виникають при передаванні і декодуванні повідомлення. 

! ! Реальний комунікативний процес - це процес із зворотним зв'язком та шумом.

4.5 БАР’ЄРИ КОМУНІКАЦІЙ


Неефективність комунікацій може зумовлюватися

                                                                бар'єрами
1). міжособистісними                                                                                2).організаційними 

1. Міжособистісні перешкоди:

1.1. Перешкоди, зумовлені сприйняттям. 

    У зв'язку зі специфікою мислення люди реагують не на те, що дійсно відбувається, а на те, що сприймається як те, що відбувається. 

- Ілюзії сприйняття (
-  Невідповідність сфер компетенції, особистих цінностей, основ мислення відправника та одержувача.

- Різна  інтерпретація інформації в залежності від накопиченого досвіду. !Інформація, яка суперечить власному досвіду і раніше засвоєним поняттям, або повністю відкидають, або викривляють.

(Стереотипізація).

1.2. Семантичні бар'єри.

   Семантика вивчає засоби використання слів і їхнє значення.   Семантичні варіації. 

!    Велике значення має знання можливих семантичних бар'єрів у діловому спілкуванні з іноземними партнерами. (Так – хай)

1.3. Невербальні перешкоди.

   Невербальні символи - міміка, жестикуляція, інтонація, модуляція голосу та ін.

     Відбувається водночас з вербальним і посилює або послаблює її, нерідко змінюючи зміст.

1. 4. Неякісний зворотний зв'язок. 

1.5. Невміння чути.       Слухати - це напружувати слуховий орган (вуха), а чути - напружувати мозок.

2. Організаційні перешкоди

 2. 1. Викривлення повідомлень.

Ненавмисне (внаслідок міжособистісних ускладнень) 

Свідоме викривлення можливо коли співробітник 

· незгоден з повідомленнями;

· передавати це повідомлення не в його інтересах
 Фільтрація повідомлень.

     Щоб прискорити рух інформації всередині підприємства, надати повідомленням чіткості, їх підсумовують, групують, спрощують. 

Люди

                 відсівання одних повідомлень; 

              акцентування на інших;

          технічні помилки. 

Як наслідок, важлива інформація може не потрапити у відповідний підрозділ або надійде з суттєвим викривленням змісту.

Тенденція сповіщати вищих керівників тільки про позитивнее (не засмучувати, не дратувати) (
 2. 2. Інформаційні перевантаження.

 Перевантаження каналів обміну інформацією (повтори, неважливі зайві повідомлення тощо)

 Менеджери не мають можливості ефективно реагувати на всю інформацію, що надійшла, і змушені внаслідок фільтрації залишати тільки ту, яка здається важливою. 

Розбіжність оцінки важливості

2.3.  Нераціональна організаційна структура. 

чим більше рівнів управління має організація, тим  вища / нижча ймовірність інформаційних викривлень, оскільки кожний наступний рівень управління може коригувати і відфільтровувати повідомлення.

4.6. ІНФОРМАЦІЙНІ СИСТЕМИ ТА ПОРЯДОК ЇХ УТВОРЕННЯ

	Специфіка формування інформаційних потреб

 менеджера, який працює

	в умовах перенасичення ( різноманітною за характером і різною за цінністю інформацією
	     (
	в умовах досить      ( обмеженого часу для її сприйняття і аналізу.


                   Удосконалення інформаційних систем:

1 етап  - дослідження діючої інформаційної системи. 

Визначають

 - організаційну та функціональну структури системи управління, 

 -  склад завдань і робіт, які виконують окремі підрозділи та виконавці, 

 -  способи вирішення завдань, 

-  ( ( ( (   потоки інформації,

- інформаційні взаємозв'язки в системі управління, 

-  склад інформації, 

-   діючу документацію, звітність ((.

2 етап  - аналіз даних, отриманих під час досліджень 

Виявляють 

      -  відповідність інформаційного забезпечення функціям і завданням, які  виконує апарат управління,  недоліки в інформаційному забезпеченні.

Визначають 

     - показники, необхідні для виконання того чи іншого завдання,

            -  трудомісткість збирання і обробки інформації, 

                -  дублювання інформації,  

                -  відповідність строків надходження і обробки інформації фактичній потребі тощо.

3 етап -  розробка конкретних заходів щодо поліпшення інформаційного забезпечення.

  -      раціональний шлях руху інформаційних потоків,

-        оптимізація переліку даних, необхідних для кожного підрозділу,

 -        удосконалення методів збирання та обробки інформації;

  -       використання технічних засобів;

  - використання сучасної технології обробки інформації.

(…Завдання

1. Наведіть приклади всіх різновидів інформації. 

2. Наведіть приклади всіх різновидів комунікацій.

3. Написання доповідних:

3.1.Ви повинні вирішити, який з кількох варіантів буде самим кращим для розміщення третього ресторану мережі компанії у передмісті середньої величини міста. Напишіть службову записку у обсязі 1 сторінки вашому співробітнику А.К., з рекомендаціями, яка саме інформація вам знадобиться для прийняття рішення.

3.2.Вас попрохали провести  аналіз ситуації: чи повинна ваша компанія розширити діюче виробництво, чи закрити його і переміститися на великий завод, який вивільнено фірмою, що збанкрутувала. Напишіть доповідну у обсязі 1 стор. Вашому керівнику, К.С., виділивши фактори, які ви будете враховувати у вашому аналізі. 

4. Наведіть приклад з свого ділового життя, коли Вам довелося приймати управлінське рішення, використовуючи інформацію, яка лише частково відповідала якісним характеристикам. Які були наслідки? Як можна запобігти цим явищам?

5. ПРИНЦИПИ ТА ФУНКЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ. ПЛАНУВАННЯ ЯК ЗАГАЛЬНА ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ.

5.1. СУТНІСТЬ ТА РОЛЬ ПРИНЦИПІВ МЕНЕДЖМЕНТУ, ЇХ КЛАСИФІКАЦІЯ ТА ЕВОЛЮЦІЯ

ПРИНЦИПИ управління -

            основні, вихідні положення  науки, які визначають спосіб діяльності, 

            взаємодії і виступають правилами, нормами управлінської діяльності

	
	П Р И Н Ц И П И
	

	
	узагальнюють
	

	- закони та закономірності
	(                                                 (
	- досвід управління, який виправдав себе.


Реальний механiзм дiї  принципiв менеджменту  

· визнання й  дотримання вимог  цих  принципiв 

 суб’єктом  управлiння  при здiйсненнi впливу  

                                                        (  (  (   (
                      на  пiдпорядкований  об’єкт  управлiння.  

Умови ефективної реалізації принципів:

а) застосування певних принципів менеджменту гарантує ефективний менеджмент у певному місці, за певних умов  і протягом певного періоду часу; 

б) принципи менеджменту забезпечують ефективні результати  за умови їх системного використання; 

в) будь-який принцип менеджменту не повинен підноситися до статусу догми; 

г) науковому узагальненню підлягають ті принципи менеджменту, які стабільно гарантують очікуваний результат.
	
	П Р И Н Ц И П И
	

	З а г а л ь н і
	
	Ч а с т к о в і


	Загальні принципи менеджменту мають задовольняти таким вимогам:
	

	
	- відображати загальні положення, які поширюються на  організації різних типів і видів;

	
	- відповідати законам розвитку природи і суспільства;

	
	- об’єктивно відображати сутність явищ і реальних процесів управління організацією;

	
	- слугувати керівним началом, яке визнається суспільством.


 До часткових принципів відносять принципи управління організацією, які визначають  

          організаційну поведінку,

                           прийняття рішень 

                                               і оцінку результатів діяльності.  

 “ІВМ”  

                   -  повага до особистості, пожиттєва зайнятість, рівні можливості для всіх
“Мацусіта Електрик”:

                      об(єктивність,  справедливість, згуртованість, 

                      вдячність, скромність,  гармонія, оцінювання.

Вимоги до надійних і ефективних принципів організації:

·  принципи організації повинні бути відомі і зрозумілі її членам;

· принципи повинні постійно доводитися і перевірятися практикою.

Е В О Л Ю Ц І Я    ЗАГАЛЬНИХ  П Р И Н Ц И П І В

Принципи Фредеріка Тейлора (1911)    батько менеджменту

( наукове вивчення виконання кожного елемента роботи; 

( науковий підхід до добору і навчання працівників і стимулювання 

виконання задач;  

( підтримання тісного контакту з працівниками;

( розподіл відповідальності за результати роботи між 

менеджерами і працівниками.

Принципи А.Файоля (20-ті роки ХХ ст)

	ПРИНЦИП 
	             З М І С Т    П Р И Н Ц И П А

	Розподіл праці
	Спеціалізація робіт, необхідна для ефективного використання робочої сили (за рахунок скорочення числа цілей, на які спрямовуються зусилля працівника)

	Повноваження і відповідальність
	Кожному працюючому повинні бути делеговані повноваження, достатні для того, щоб нести відповідальність за виконання роботи.

	Дисципліна
	Робітники повинні підкорятися умовам угоди між ними та керівництвом, менед-жери повинні застосовувати справедливі стягнення до порушників порядку.

	Єдиноначалля
	Працівник отримує розпорядження і звітує тільки перед одним безпосереднім керівником.

	Єдність дій
	Всі дії, що мають однакову мету, повинні поєднуватися у групи і здійснюватися за єдиним планом.

	Підпорядкова-ність інтересів
	Інтереси організації мають перевагу перед інтересами індивідуумів.

	Винагородження персоналу
	Отримання працівниками справедливої винагороди за свою працю.

	Централізація
	Нормальний порядок в організації, яка має керуючий центр. Кращі результати досягаються за правильної пропорції між централізацією та децентралізацією. Повноваження (влада) повинні делегуватися пропорційно відповідальності.

	Скалярний ланцюг
	Нерозривний ланцюг команд, по якому передаються всі розпорядження і здійснюються комунікації між всіма рівнями ієрархії (“ланцюг керівників”).

	Порядок
	Робочу місце для кожного працівника і кожний працівник на своєму робочому місці.

	Справедливість
	 Встановлені правила та угоди повинні провадитися у життя справедливо на всіх рівнях скалярного ланцюга.

	Стабільність персоналу
	Установка працюючих на лояльність по відношенню до організації і довгострокову роботу, тому що висока плинність знижує ефективність

	Ініціатива
	Заохочення працюючих до вироблення незалежних суджень у рамках делегованих їм повноважень і виконуваних робіт.

	Корпоративний дух
	Гармонія інтересів персоналу і організації забезпечує єдність зусиль (у єдності - сила)


Принципи продуктивності Г.Емерсона (початок 30-х)
	ПРИНЦИП
	З М І С Т    П Р И Н Ц И П У

	1. Чітко визначені цілі - початковий пункт управління.

	2. Здоровий глузд, полягає у визнанні помилок та пошуку їх причин.

	3. Компетентне консультування на основі залучення професіоналів з метою  вдосконалення управління.

	4. Дисципліна, забезпечена чіткою регламентацією діяльності, контролем, своєчасним заохочуванням.

	5. Справедливе ставлення до персоналу.

	6. Облік - швидкий, надійний, повний, точний та постійний 

	7. Диспетчерування за принципом “краще диспетчерувати хоча б не сплановану роботу, ніж планувати роботу, не диспетчеруючи її.”

	8. Норми і розклади, що сприяють пошуку і реалізації резервів.

	9. Нормалізація умов праці

	10. Нормування операцій, яке полягає в стандартизації способів їх виконання, регламентуванні часу.

	11. Письмові стандартні інструкції. 

	12. Винагорода за продуктивність


Загальні принципи  Г. Емерсона:
	- підлеглий існує для того, щоб розширяти і продовжувати особистість керівника;

	- керівник, управлінець існує тільки для того, щоб зробити продуктивною працю підлеглого;

	- компетентні спеціалісти повинні формулювати основні справи, навчати всіх і постійно слідкувати за всіма порушеннями;

	- кожний вищий рівень управління існує не для задоволення тих, хто стоїть вище, а для обслуговування тих, хто працює нижче;

	- кожна операція на підприємстві повинна обслуговуватися всіма знаннями та уміннями, які тільки є.


5.2.  ПОНЯТТЯ ФУНКЦІЙ, ЇХ КЛАСИФІКАЦІЯ.

Функції управління – це відносно відокремлені однорідні повторювані види управлінської діяльності, які дозволяють здійснювати управлінський вплив на об'єкти управління для досягнення  цілей. 

Лат.  Functio - здійснення, виконання

Вперше поняття «управлінська функція» було введено у теорії менеджменту А.Файолем (1916).

Функції характеризуються 

   -   об'єктивністю, 

   -   певною однорідністю і стабільністю змісту, 

   -   відносною відокремленістю і повторюваністю операцій з їх виконання, 

   -   взаємозв'язком і взаємодією з іншими елементами системи управління.

Функції управління відображають конкретний зміст управлінської діяльності

   як самого менеджера, так і апарату управління в цілому. 

Управління – сукупне здійснення функцій.

	
	
	ФУНКЦІЇ
	
	

	
	Загальні
	
	Конкретні
	

	цільове призначення управлінської діяльності взагалі, вид управлінської діяльності, який дозволяє відрізнити одну роботу від іншої з урахуванням стадій управління
	
	спрямованість видів діяльності на управляємий об'єкт чи фактори зовнішнього середовища 


5.3.  ЗАГАЛЬНІ ФУНКЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ.

Загальні функції управління повинні відповідати таким вимогам: 

· охоплювати всю управлінську діяльність суб(єкта управління;

· не дублюватися 

    Загальні функції  немов би поділяють зміст управлінської діяльності на види робіт за ознакою черговості їх виконання у часі.

Зміст діяльності менеджера

· це процес реалізації загальних функцій управління: 

планування, організовування, мотивування, контролювання та координування.
Взаємодія загальних функцій 











Загальні, або основні функції 
· визначають лише вид управлінської діяльності  незалежно від:   

     галузі, 

          виду організації, 

                    характеру діяльності,

                                     масштабів і т.п.

     Загальні функції властиві управлінню будь-якою системою (організацією). 

П Л А Н У В А Н Н Я  – вид діяльності, спрямований на визначення перспектив розвитку і поточної діяльності організації. 

О Р Г А Н І З О В У В А Н Н Я   -  це  вид управлінської діяльності, спрямований на створення, налагоджування і підтримку виробничих і управлінських відносин у процесі виконання планів і взаємодії із зовнішнім середовищем.

Два аспекти функції 

1)  розподіл повноважень і відповідальності; 

2)  формування структури об(єкта,

 а також забезпечення всім необхідним для його нормальної роботи – персоналом, матеріалами, будівлями, грошовими коштами тощо, тобто створення реальних умов для забезпечення цілей.  

М О Т И В У В А Н Н Я   -    забезпечення зацікавленості всіх учасників процесу управління в ефективності їх дій, має на меті активізувати суб'єктів спільної діяльності і спонукати їх до ефективної взаємодії для виконання цілей, поставлених у планах.

К О Н Т Р О Л Ю В А Н Н Я  - кількісна і якісний облік і оцінювання результатів роботи, співставлення фактичної ситуації з запланованою,  має на меті своєчасне виявлення небезпеки, помилок, відхилень.

Елемент зворотного зв'язку.

К О О Р Д И Н У В А Н Н Я  - центральна функція управління, яка забезпечує його безперебійність і безперервність і взаємозв(язок загальних функцій управління; вид діяльності, спрямований на те, щоб організація зберігала свою динамічну стійкість, на усунення відхилень, оперативний вплив, маневрування ресурсами, забезпечується єдність і узгодженість всіх функцій управління. 

Роль диригента в оркестрі.

Пропуск будь-якої функції у цій системі призведе до того, що управління об(єктом буде неможливим чи недостатньо ефективним.

5.4. КОНКРЕТНІ ФУНКЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ. ВЗАЄМОЗВ'ЯЗОК ФУНКЦІЙ.

КОНКРЕТНІ ФУНКЦІЇ 

конкретизують загальні функції управління стосовно до специфіки управління певним об'єктом, визначають спрямованість управлінської праці на конкретний об'єкт.

Інші назви: 

    специфічні,  особливі,  об'єктні, часткові, господарські  тощо. 

КОНКРЕТНА ФУНКЦІЯ - функція управління з визначенням (конкретизацією) об'єкту її докладання,  форма цілеспрямованого впливу лише на частину організації для досягнення частини кінцевих результатів, і виникають внаслідок горизонтального розподілу праці.

Взаємодія між загальними та конкретними функціями

	К  О  Н  К  Р  Е  Т  Н  І           Ф  У  К  Ц  І  Ї
	тощо( 
	
	
	
	
	
	

	
	Збут
	
	
	
	
	
	

	
	Постачання
	
	
	
	
	
	

	
	Песо-нал
	
	
	
	
	
	

	
	фінанси
	
	
	
	
	
	

	
	Марке-тинг
	
	
	
	
	
	

	
	Вироб-ництво
	
	
	
	
	
	

	
	
	Планування
	Організо-вування
	Мотиву-вання
	Контро-лювання
	Коорди-нування
	(

	
	
	                З  А  Г  А  Л  Ь  Н  І           Ф  У  Н  К  Ц  І  Ї


Загальними для всіх складних організацій об(єктами управління є:

-  елементи зовнішнього середовища, які справляють вплив на діяльність організації;

     - всі види ресурсів, над якими здійснюється процес перерозподілу і перетворення;

     -  процеси виробництва готової продукції (перетворення ресурсів);

     -    процеси реалізації готової продукції;

     -  процеси, спрямовані на розвиток і вдосконалення самой системи управління.

	
	КОНКРЕТНІ ФУНКЦІЇ
	
	

	Основні
	
	Додаткові 
	

	 визначаються економічною роллю підприємства і їх виконання повинно бути забезпечене за будь-яких умов; без виконання цих функцій організація просто не зможе існувати, вони слугують для управління основними управляємими об(єктами: ресурсами, продукцією, виробництвом, кадрами, інформацією, продажем; їх склад залишається незмінним за будь-якого членування.  
	
	призначення яких - управління окремими параметрами основних об(єктів. Вони, як правило, спрямовані на підтримку основних функцій з метою підвищення ефективності їх виконання, витікають з основних функцій і їх склад може варіюватися в залежності від цілого ряду особливостей діяльності підприємства. Без них підприємство може обійтися, не порушуючи виконання свого економічного призначення. 


5.5. ПЛАНУВАННЯ ЯК ЗАГАЛЬНА ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ

П Л А Н У В А Н Н Я  – вид діяльності, спрямований на визначення перспектив розвитку і поточної діяльності організації, процес, який визначає постановку цілей і способи їх реалізації.

Планування - обгрунтування цілей і шляхів їх досягнення на основі виявлення комплексу завдань і робіт, а також визначення ефективних методів, способів і ресурсів усіх видів, необхід​них для виконання цих завдань та встановлення їх взаємозв'язку.

Планування у вузькому розумінні - систематизована підготовка рішень.

 Планування, з цієї точки зору, означає системну підготовку до форму​вання майбутнього стану підприємств.

Планування - процес мислення, при якому розу​мові передбачення і констатація виробляють етапи майбутньої діяльності
 Головна мета планування - підвищення ефективності діяльності організації шляхом цільової орієнтації та координації всіх про​цесів, виявлення ризиків і зниження їх рівня, підвищення гнучкості й адаптованості до змін.

У процесі планування менеджери різних рівнів  визначають, 

              якими будуть цілі об'єкту (організації, підрозділу) 

                             як найкращим чином вони можуть бути досягнуті  

                                                                                        (необхідні для цього засоби), 

                                грунтуючись на оцінці потреб і стримуючих факторів зовнішнього середовища.
Визначити, 

   «де ми перебуваємо зараз, 

               куди прагнемо рухатися 

                            і як збираємось це робити».

Початковим елементом планування є складання прогнозів, які визначають можливі напрями майбутнього розвитку об(єкту. 

Прогнозування — це процес передбачення, побудований на ймовірності, науково обгрунтованому судженні про перспективи розвитку об'єкта в майбутньому.

   Щоб виконати ці завдання, необхідно упорядкувати об(єкти управління і створити сприятливі умови для їх діяльності. 

Суб 'єкти планування:
· менеджери;
· планові відділи
(
Об 'єкти планування:
· розробка цілей та стратегії  організації;
· розподіл ресурсів та резервів;
· розробка стандартів та нормативів;
· виробнича, фінансова, інноваційна та інша діяльність.

ПРИНЦИПИ планування 

за А. Файолем


Принцип єдності передбачає, що планування в організації мусить мати системний характер. Це означає наявність взаємозв’язку між підрозділами, який здійснюється на основі координації на горизонтальному та вертикальному рівні. 

       Принцип участі (обґрунтував Р.Акофф) тісно пов'язаний з принципом єдності. Він означає, що кожен член організації стає учасником планової діяльності, незалежно від посади і функції, яку він виконує. 


Принцип безперервності полягає в тому, що планування на підприємствах має здійснюватися постійно; розроблені плани повинні оперативно коригуватися відповідно до результатів виконання попередніх планів і з врахуванням змін зовнішнього середовища.


Принцип гнучкості пов’язаний з принципом безперервності і полягає у наданні планам і процесу планування здатності змінювати свою спрямованість у зв’язку з виникненням непередбачених обставин.


Принцип точності означає, що плани мають бути конкретизовані і деталізовані тією мірою, яку дозволяють зовнішні і внутрішні умови діяльності фірми. 

Процес 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.

План - це кількісне відображення цілей та розробка шляхів їх досягнення, це результат планування, мотивована модель дій, створена на основі кон'юн​ктурного прогнозу економічного середовища і поставленої мети.

Класифікація планів організації

	№ з/п
	Класифікаційні ознаки
	Види планів

	1. 
	Обов'язковість планових завдань
	  директивні; 

 індикативні.

	2. 
	Предмет планування
	· планування цілей;

· планування засобів;

· планування процесів.

	3. 
	Строки планування
	· довгострокове (стратегічне) планування (більше 5 років);

· середньострокове (тактичне) планування (1-5 років);

· короткострокове планування (до 1 року);

· оперативне планування (день, декада, місяці, квартал)

	4. 
	Масштаби планування
	· загальне планування підприємства, організації;

· планування за галузями діяльності;

· планування проектів


Етапи планування


Відповідно до цих етапів виокремились три види планування – 

                          стратегічне, 

                                                   тактичне 

                                                                         оперативне.


Стратегічне планування – це планування на перспективу, яке вказує напрямок дій для забезпечення реалізації місії організації.

“СТРАТЕГІЯ” - з давньогрецької –  “майстерність воєначальника”

Процес стратегічного планування


[image: image3]
СТРАТЕГІЧНІ АЛЬТЕРНАТИВИ

ДИНАМІІКА ОБСЯГУ ДІЯЛЬНОСТІ (виробництва / продажів)

1) ОБМЕЖЕНЕ ЗРОСТАННЯ 

– встановлення цілей  «від досягнутого», скоригованих з урахуванням інфляції. 

Використовується у галузях із статичною технологією
2). ЗРОСТАННЯ 

– значне піднесення рівня цілей над рівнем передпланового періоду.

 Використовується у галузях зі швидкозмінюваними технологіями. 

Внутрішнє зростання: розширення товарів або послуг. 

Зовнішнє зростання – розширення підприємства (придбання іншого, відкриття філії тощо).

3) СКОРОЧЕННЯ -  під час економічного спаду.

· ліквідація, 

·        відсічення зайвого, 

·              скорочення, 

·                        переорієнтація  тощо

Вибір стратегії розвитку
З урахуванням  рівня ризику;       реакції власників і  персоналу;      фактору часу
Для оцінки ринкових позицій організації доцільно використовувати метод SWOT (абревіатура чотирьох англійських слів: сила, слабкість, можливості, загрози). 

      Встановлюють залежність між виявленими при попередньому аналізі сильними і слабкими сторонами фірми і загрозами та можливостями зовнішнього середовища. В подальшому ці залежності можуть бути використані при визначенні стратегії фірми. 

Матриця SWOT-аналізу
	
	Можливості

(.........

(.........

(.........
	Загрози

(.........

(.........

(.........

	Сильні сторони

(.........

(.........

(.........
	Поле С та М
	Поле С та З

	Слабкі сторони

(.........

(.........

(.........
	Поле Сл та М
	Поле Сл та З


При розробці стратегії організації необхідно розглянути всі можливі парні комбінації.
Поле С та М – на основі пар даного квадрату необхідно розробляти стратегію по використанню сильних сторін, з метою отримання віддачі від можливостей.

Поле Сл та М – стратегія повинна бути побудована таким чином, щоб за рахунок можливостей подолати слабкі сторони.

Поле С та З – стратегія повинна передбачати подолання загроз за рахунок сильних сторін організації.
Поле Сл та З – обрана стратегія має подолати слабкі сторони та відвести загрозу.
При розробці стратегії слід мати на увазі, що можливості та загрози можуть переходити одна в одну, тобто невикористані можливості можуть стати загрозою для компанії. І навпаки, вдало відвернута загроза може надати організації додаткові можливості.
        Тактичне планування – це планування на середні проміжки часу, в рамках яких відбувається реалізація конкретного управлінського рішення щодо випуску продукції чи освоєння нового ринку або зміцнення позицій на старому із вказуванням необхідних для цього ресурсів. Зміст цих планів охоплює зазвичай відрізок часу у 1-2 роки.

 Тактичні плани:
· націлені на виконання частини стратегічного плану,
· мають коротші терміни виконання,
· спрямовані на конкретний об'єкт,
· розробляються та впроваджуються менеджерами вищого та середнього рівня.
При розробці тактичних планів менеджери зосереджують свою увагу на трьох основних чинниках: 

- з'ясування тактичних цілей, які випливають з стратегічної мети; 

- визначення конкретних ресурсів та часових меж;

- використання певних людських ресурсів.


Оперативне планування – це планування роботи на короткі проміжки часу (в межах одного року з поділом на квартали і місяці), в процесі якого деталізуються плани підрозділів і служб організації (аж до окремих робочих місць) і відбувається їх коригування у зв'язку зі зміною обставин, які не були передбачені при складанні тактичних планів.

Оперативні плани поділяють на постійні та плани одноразового використання.
Постійний оперативний план використовують для діяльності, яка періодично повторюється протягом певного проміжку часу. Наприклад, стандартна операційна процедура; правила та інструкції.
Плани одноразового використання розробляються з метою виконання дій, які відбуваються одноразово і не повторюються.

Методи планування економічних показників господарської діяльності:

· балансовий, 

· техніко-економічних розрахунків, 

· економіко-математичного моделювання  тощо.
Методи організаційного планування:
· метод послідовного опису операцій;

· графіки виконання;
· метод сітьового планування та управління;
· метод робочого календаря.
Основні проблеми ефективного планування:

- орієнтація на короткострокові результати діяльності, нерозвиненість стратегіч​ного управління, відсутність систематичного контролю за відповідністю результатів поточної діяльності підприємства його стратегічним цілям;

- фрагментарність та відсутність комплексності поточних планів, зниження рівня координації у системі;

- практично повна відсутність роботи на ринку, нерозробленість методично-ана​літичної бази для аналізу ринку;

- нерозвиненість корпоративного управління, розбіжності інтересів власників, управлінського персоналу та колективу.

(…Завдання

1. Уважно прочитати всі принципи і визначити для кожного з них в сучасному українському бізнесі 1- актуальність, важливість  (актуальний – А,  не актуальний - Н/А ); 2 -  реальність, поширеність (реальний – Р, нереальний Н/А). Зробити дві позначки біля кожного принципу.

2.  Чи потребує  перегляду система принципів, що добре зарекомендувала себе у даній організації? Якщо так, то що повинно стати критерієм збереження одних принципів, відкидання інших і формулювання нових?

3. Наведіть приклади різного роду планів з діяльності Вашої організації.

6. ОРГАНІЗОВУВАННЯ ЯК ЗАГАЛЬНА ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ

6.1. СУТНІСТЬ ФУНКЦІЇ ОРГАНІЗОВУВАННЯ ТА ЇЇ МІСЦЕ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ

О Р Г А Н І З О В У В А Н Н Я   -  це  вид управлінської діяльності, спрямований на створення, налагоджування і підтримку виробничих і управлінських відносин у процесі виконання планів і взаємодії із зовнішнім середовищем.

Два аспекти функції

3)  розподіл повноважень і відповідальності; 

4)  формування структури об(єкта,

 а також забезпечення всім необхідним для його нормальної роботи – персоналом, матеріалами, будівлями, грошовими коштами тощо, тобто створення реальних умов для забезпечення цілей.  

Організовування – це функція управління, в межах якої здійснюється розподіл робіт поміж окремими працівниками та їх групами та узгодження їх діяльності.

Основні складові організаційного процесу (організаційної діяльності):

1) розподіл праці         - розподіл загальної роботи в організації на окремі складові частини, достатні для виконання окремим працівником відповідно до його кваліфікації та здібностей;

2) департаменталізація           - групування робіт та видів діяльності у певні блоки (групи, відділи, сектори, цехи, виробництва тощо);

3) делегування повноважень       - підпорядкування кожної такої групи керівникові, який отримує необхідні повноваження;

4) встановлення діапазону контролю /норми керованості       - визначення кількості працівників, безпосередньо підпорядкованих даному менеджерові;

5) створення механізмів координації        - забезпечення вертикальної та горизонтальної координації робіт та видів діяльності.

6.2. ВЗАЄМОДІЯ ПОВНОВАЖЕНЬ ТА ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ. ДЕЛЕГУВАННЯ. 
ДІАПАЗОН КЕРОВАНОСТІ.

Відповідальність - це зобов’язання виконати завдання,    усвідомлена готовність і прагнення виконувати свої обов'язки, готовність звітувати за результати керованого процесу, за власні дії, дії своїх підлеглих і їхні наслідки. 

 Зобов’язання - очікуване від працівника виконання конкретних вимог згідно до посади, яку він обіймає.

Повноваження  - це  обмежене право використовувати  ресурси  органiзацiї   i  спрямовувати  зусилля   певних  її  спiвробiтникiв  на  виконання  визначених  завдань. 

Повноваження  менеджера виражаються  в наявностi у нього прав  на самостiйнi дiї, на  забезпечення iнформацiєю i знаряддями  працi.

Обсяг відповідальності зростає зі зростанням рівня ієрархії
Обсяг повноважень зростає зі зростанням рівня ієрархії.




!!! Повноваження завжди обмежені.
ОБМЕЖЕННЯ:

Зовнішні – законодавство, традиції, мораль, громадська думка.

Внутрішні – правила, процедури, зафіксовані у посадових інструкціях.

 Делегування повноважень – передавання  керівником окремим підлеглим частини повноважень та відповідальності для виконання тих чи інших завдань.

        За допомогою делегування повноважень встановлюються формальні відносини та посадові зв`язки працівників в організації, які слугують основою для упорядкування спільної діяльності підрозділів і забезпечують можливості координувати роботу організації.

       Необхідність делегування повноважень є наслідком обмеженості можливостей та здібностей менеджера (одна людина не спроможна виконувати весь комплекс робіт по управлінню всією організацією)
Схема делегування

  
!! Підлеглий ніколи не буде нести повної відповідальності за результати дорученої справи, оскільки за неї в цілому відповідає той, хто передає свої повноваження.

Делегування повноважень охоплює:
передавання повноважень  (надання підлеглому обмеженого права приймати рішення, використовувати ресурси і спрямовувати зусилля підлеглих на виконання поставлених завдань);

прийняття відповідальності  (прийняття підлеглим зобов’язань виконувати поставлені завдання і забезпечувати їх задовільне вирішення);

підзвітність (це вимога до підлеглого, який, використовуючи свої повноваження, має усвідомлювати наслідки своїх дій і повідомляти про них своєму безпосередньому керівнику). 

Повноваження делегуються посадi,  а не  iндивiду, який  посiдає її  на даний  момент.

НЕ ДЕЛЕГУЮТЬСЯ:

( визначення місії, стратегії,      ( кадрові питання (рух кадрів),       ( конфіденційні справи

                                                                               ДЕЛЕГУВАННЯ

	На тривалий строк ,
	
	Тимчасове,

	то цей факт повинен бути  зафіксованим  у посадовій  інструкції   як обов`язок працівника 
	
	 то в цьому випадку можна  обмежитися  разовим дорученням.


Причини  небажання керівників делегувати повноваження

1. Перебільшення власних можливостей, тобто спрацювання  принципу  

"Я це зроблю  краще", «Я це зроблю швидше» 

2.  Відсутність довіри  до підлеглих.

3. Побоювання ризику.

5. Недоліки контролю для попередження  керівництва про можливу  небезпеку. 

Причини, через які підлеглі відмовляються від відповідальності  і блокують  делегування:

1. Відсутність ініциативи, побоювання  самостійно розв`язувати  проблему.

2. Побоювання  критики  за помилки.

3. Відсутність  необхідної інформації  та ресурсів для  виконання завдання. 

4. Перевантаження роботою.

5. Невпевненість у собі. 

6. Відсутність  додаткових стимулів. 

Умови ефективного делегування

Делегування призводить до позитивних наслідків за умови зваженого узгодження трьох складових, які утворюють "піраміду управління" 
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Принцип відповідності:

менеджер повинен делегувати виконавцю повноваження,

 достатні для виконання завдання,  за яке виконавець бере на себе відповідальність.

!! Визначити термін, форму звіту
Відповідальність та повноваження мають бути збалансованими з підзвітністю: 

а) за допомогою (  заохочення у випадках позитивного   (  результату виконання завдання; 

б) за допомогою ( покарання – у випадках негативного ( результату виконання завдання.

Делегування додаткової відповідальності повинно бути підкріплене системою стимулювання
Належне  ІНСТРУКТУВАННЯ
!!! Переконатися, що виконавець зрозумів, чого від нього чекають:

    Пояснивши завдання, не варто питати, чи все зрозуміло (ТАК!). 

Треба  попрохати підлеглого розповісти або показати, як він буде його виконувати.

Паралельне одночасне доручення однієї й тієї ж роботи двом виконавцям,

           які не знають про це дублювання,   небажане, 

        бо не етичне і виправдане з точки зору надійності лише на перший раз.

Результатом делегування є децентралізація, оскільки тією мірою, якою повноваження не делеговані, вони централізовані. 

Централізація повноважень у руках однієї людини можлива, однак це буде означати відсутність підлеглих у менеджерів, а  отже, й структурної організації. Отже, всім організаціям властивий той чи інший ступінь децентралізації повноважень. 

Разом із тим, не може існувати й абсолютної децентралізації, оскільки якщо менеджер делегує всі свої повноваження, він перестане бути керівником, його посада анулюється, а організація, як така, припинить своє існування. 

	
	ПОВНОВАЖЕННЯ
	

	Лінійні
	
	Функціональні ( штабні )  

	- передаються безпосередньо  до підлеглого  і далі до інших  підлеглих;  

- делегування лінійних  повноважень  створює ієрархію  рівнів  управління  організацією;

- дають  узаконену  владу,

- знаходяться у прямому скалярному ланцюгу команд від вищого керівника до виконавця.


	
	- є обмеженою формою повноважень, 

- охоплюють лише окремі специфічні види діяльності (наприклад, робота з кадрами, організація обліку тощо);

- делегуються  менеджером  вищого рівня  управління, який управляє певною  функцією  менеджменту, працівнику  нижчого рівня  управління, який управляє  аналогічною функцією;  

- дають право контролю за окремими видами діяльності інших підрозділів; 


Ефективність лінійних  повноважень  залежить від :

· єдиноначалля, коли свої повноваження  працівник отримує  від одного  керівника; 

· обмеження діапазону керованості (кількості  працівників,  які безпосередньо  підпорідковані  даному керівникові). 

Відповідальність і повноваження зафіксовані  у

	Положення про структурний підрозділ
	
	Посадова інструкція співробітника

	відображують правові питання взаємовідносин кожного структурного підрозділу з іншими ланками.
	
	втановлює права і обов`язки спеціаліста відповідного структурного підрозділу.



	Розділи:
	
	Розділи:

	загальні положення,

 цілі та завдання, 

функції підрозділу, 

права,

організація роботи,

 взаємовідносини з іншими підрозділами,

 відповідальність.
	
	загальні положення (мета посади, порядок призначення та звільнення), 

обов`язки, 

права, 

відповідальність, 

взаємозв`язок за посадою, 

взаємозамінність.


6.3. СУТНІСТЬ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ УПРАВЛІННЯ, ЇЇ ЕЛЕМЕНТИ.

Поняття структури відбиває побудову і внутрішню форму системи.

Усі системи, які реально існують (технічні, біологічні, соціальні), мають структуру, яка надає ім цілісності
Структура сприяє збереженню стабільності, стійкості системи, є показником її організації.

Структура - сукупність елементів та зв’язків між цими елементами.
Грунтується на горизонтальному (( і вертикальному (( поділи праці в організації.

	((
	Структура організації
	((

	структура виробництва
	
	структура управління

	зумовлена ______________розподілом праці в керованій системі: 

відокремленням виробничих цехів, ділянок та ін., взаємопов’язаних процесом виробництва
	
	зумовлена _______________ розподілом праці в керуючій системі: відокремленням 

спеціалізованих підрозділів і посадових осіб, взаємопов'язаних процесом прийняття і реалізації управлінських рішень


Структура управління організацією -  упорядкована сукупність взаємопов'язаних елементів, які знаходяться між собою в сталих відносинах, що забезпечують їх функціонування і розвиток як єдиного цілого; 

форма розподілу і кооперації управлінської діяльності, в рамках якої здійснюється процес управління за відповідними функціями, спрямованими на досягнення поставлених цілей. 

Е л е м е н т и:

 Ланка  - відокремлений орган (підрозділ, посада), якого   наділено  функціями управління, правами для їх реалізації, встановленою відповідальністю за виконання функцій і використання прав.

Підрозділ - відносно відокремлена спільною підпорядкованістю група управлінських працівників, які виконують таку роботу, що потребує їх тісної взаємодії.

Кількість структурних підрозділів залежить від загальної чисельності працівників апарату управління та норм керованості.

Посада включає систему трудових функцій, згрупованих за принципом однорідності цілей і задач, методів роботи, застосовуваної техніки і технології для їхнього довгострокового закріплення за відповідними індивідами.

 Посада - результат поділу управлінської праці в системі управління, за допомогою якого індивід і організація вступають у стійкі взаємини і послідовно реалізують їх; елемент системи управління, зв'язаний з іншими елементами за допомогою цілей і передбачуючий обов'язковий до виконання індивідом мінімум функцій, необхідний і достатній для досягнення певних цілей організації.

                       Департаменталізація – це процес групування робіт і видів діяльності в окремі підрозділи організації  (бригада,      група,  департамент,   бюро,  сектор,        відділ,      цех,    виробництво                     тощо).

Відділ = керівник +  min 3 підлеглих

Способи департаменталізації структурних одиниць в організації
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Відповідно до принципу, який покладено в основу групування видів діяльності, розрізняють декілька базових схем департаменталізації, за такими ознаками  структуризації:
функціональна департаменталізація – за основними функціями управління в організації (плановий відділ, ……);    
продуктова департаменталізація – за окремими видами продуктів, що виробляються фірмою (сектор зовнішньої реклами, ......);

територіальна департаменталізація – за географією фізичного розташування окремих підрозділів фірми (Подільська філія...., ....);

департаменталізація, орієнтована на споживача – за принципом задоволення потреб найвагоміших та значущих для організації споживачів (відділ зовнішньоекономічної діяльності, ...... ......).

Кожний із зазначених способів групування обумовлює виникнення проблем координаційного характеру, оскільки має свої 

                              + + переваги та недоліки - -. 

Тому на практиці спостерігається змішування базових схем департаменталізації, тобто використовуються різні способи групування для підрозділів, які знаходяться навіть на одному організаційному рівні.

     Рівень управління - сукупність ланок на даному рівні ієрархії. 

Рівні 

- виражають ступінь концентрації процесу управління, 

- показують послідовність підпорядкування одніх ланок іншим,

-  характеризують складність системи управління, її масштаб. 

Кількість рівнів управління у загальному випадку визначається обсягом і складністю діяльності.

           Ієрархічні рівні менеджменту

Зв'язок - це форма прояву управлінських відносин, процес обміну елементів структури інформацією, носіями якої вони є.

((Горизонтальні зв'язки носять характер погодження і є, як правило, однорівневими. 
((Вертикальні зв'язки - це зв'язки підпорядкування, і необхідність в них виникає при ієрархічності управління, тобто за наявності декількох рівнів управління. 

 Лінійні зв'язки відображають рух управлінських рішень і інформації між лінійними керівниками, тобто особами, які повністю відповідають за діяльність організації або її структурних підрозділів.

Функціональні зв'язки  відповідають лінії руху інформації і управлінським рішенням тим або іншим функціям управління.

Iснування  органiзацiйних рiвнiв  базується на  тому, що  iснує кiлькiсна межа  чисельностi спiвробiтникiв, дiяльнiсть  яких менеджер може належним  чином координувати й контролювати, хоч ця межа  не  є постiйною  i залежить  вiд конкретних  умов 


Норма керованості (діапазон контролю) - та чисельність підлеглих, якими може ефективно управляти один керівник.

    Кількість організаційних рівнів визначається кількістю співробітників організації, безпосередньо підпорядкованих одному керівникові. 

Збільшення кількості рівнів управління суттєво впливає на ефективність діяльності організації: 

     ( на утримання апарату управління  (АУ) витрачається все більше коштів у зв’язку із зростанням кількості менеджерів;

       (  ускладнюються зв’язки між окремими підрозділами,     

       (  ускладнюється спілкування, викривлюється інформація, уповільнюється її рух;

       ( ускладнюються процеси планування і контролю.

Діапазон контролю (керованості) – це кількість працівників, безпосередньо підпорядкованих даному менеджерові.

Проблема постає в визначенні оптимальної чисельності підлеглих.

За теорією французького дослiдника В.Грейкунаса існує 3 види посадових взаємозв’язків “підлеглий-керівник”:

	
	
	Типи зв’язків  у системі 

“керівник К-підлеглі Р”
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Безпосередньо індивідуальні

- прямий одиничний зв’язок (керівник-підлеглий);
	
	Перехресні

- перехресний зв’язок (зв’язки між підлеглими).
	
	Безпосередньо групові

- прямий груповий зв’язок (керівник-можливі групи підлеглих);

	К


Р1       Р2
	
	К

Р1                     Р2
	
	К

Р1    Р2           Р3   ... Рп




           З  = Р                                  З = Р(Р-1)
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де К - кількість можливих взаємозв’язків менеджера з підлеглими при даній їх чисельності n.

Таким чином, складність управління за Грайкунасом зростає у геометричній прогресії в залежності від кількості підлеглих.

Залежність кількості контактів менеджера від чисельності підлеглих:

	Чисельність підлеглих, осіб
	Загальна кількість контактів, шт
	
	Фактори потенційного 

діапазону управління

	1
	1
	
	Ступінь   с к л а д  н о с т і   завдань

	2
	6
	
	В а ж л и в і с т ь  завдань

	3
	18
	
	Р і з н о/одном а н і т н і с т ь   завдань

	4
	44
	
	Ступінь   координації  спільних зусиль

	5
	100
	
	Т е р и т о р и а л ь н е    розміщення

	6
	222
	
	Підлеглих

	7
	490
	
	Наявність  т е х н і к и   зв'язку

	8
	1080
	
	Недостатність  обладнання та штатних

	9
	2376
	
	Одиниць

	10
	5210
	
	П л и н н і с т ь   персоналу

	11
	11374
	
	Обсяг   в л а с н о ї    роботи керівника

	12
	24708
	
	Д о п о м і ж н и й   п е р с о н а л 


  Бiльшiсть  дослiдникiв вважає, що одному менеджеру можна безпосередньо пiдпорядкувати 

вiд 8 до 15 пiдлеглих.

Норма на низових рівнях управління - N може досягати 30;

Норма на вищих рівнях управління - N обмежується 3 – 7.

Норма керованості (діапазон контролю) визначає побудову організації – високу чи плоску. 

!! (… Самостійно впишіть необхідне («більша», «менша»)
Норма керованості    __________( – Кількість рівнів ( __________

Норма керованості  ___________(   – Кількість рівнів  (,_________
Діапазон контролю / Норма керованості 



Вузький






Широкий
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Організаційна структура



Висока






Плоска
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!!  (…Самостійно впишіть назву типу структури («висока», «плоска»)
Порівняльна характеристика високої та плоскої структур організації

	Тип структури
	( + + Переваги
	(- -    Недоліки
	Галузь застосування

	Висока
	простота,  чіткість взаємодії, надійний контроль, більш щільне управління
	збільшення кількості управлінців
	управління роботами, які вимагають жорсткого контролю;

роботи з частими змінами

	Плоска
	швидке проходження інформації та рішень, незначна кількість менеджерів, задоволеність підлеглих своєю роботою
	виконавці легко виходять з-під контролю
	управління роботами, які  ідентичні для багатьох 

роботи мало змінні у часі


6.4. ВИДИ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР УПРАВЛІННЯ.

За рівнем

	Мікроструктура
	
	Макроструктура

	- внутрішня побудова 
 апарату управління організації
	
	- побудова всієї системи в цілому, часто за принципом територіальної обмеженості діяльності

	
	елементами є
	

	підрозділи та окремі посади
	
	організації та підприємства


Для відображення структурних взаємозв’язків основних рівнів та підрозділів організації, їх підпорядкованості на практиці використовують схеми організаційної структури управління (органіграми). 

За типом зв’язків між елементами

Лінійна структура.

характерна наявність лише вертикальних лінійних зв’язків, які полягають у передаванні керівного впливу від керівника до підлеглих з усіх питань діяльності, яка є його компетенцією

Принципова схема лінійної організаційної структури

	
	
	Лінійний керівник В
	
	1 рівень

	


	Лінійний керівник С1
	
	…………...
	
	Лінійний керівник Сm
	11 рівень

	


	Н1
	
	Н2
	…………
	Н
	
	
	Н
	
	Н
	………….
	Нn
	 111 рівень


	( + + Переваги
	(- -    Недоліки

	1)  єдність і чіткість розпорядництва;

2)  узгодженість дій виконавців;

3)  простота управління (один канал зв’язку);

4)  чітко визначена відповідальність;

5)  оперативність у прийнятті рішень;

6)  особиста відповідальність керівника за кінцеві результати діяльності свого підрозділу;

7)  логічно струнка і формально визначена;
	1)  високі вимоги до керівника, який повинен бути підготований всебічно, щоб забезпечувати ефективне керівництво по всім функціям управління;

2)  відсутність ланок по плануванню та підготовці рішень;

3)  перевантаженість інформацією, множина контактів з підлеглими і вищими структурами;

4)  утруднені зв’язки між інстанціями;

5)  концентрація влади у керуючій верхівці;

6)  менш гнучка.


Приклад лінійної організаційної структури
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Функціональна структура
передбачає підпорядкованість лінійному керівникові функціональних служб, які справляють керівний вплив на дії підлеглих у межах своєї компетенції. 

 Принципова схема функціональної організаційної структури

	
	
	Лінійний керівник В
	
	1 рівень

	


	Функціональна ланка C1
	………….
	Функціональна ланка C2
	11 рівень

	


	Н1
	
	Н2
	…………
	Н
	
	
	Н
	
	Н
	………….
	Нn
	 111 рівень

	( + + П е р е в а г и
	(- -    Н е д о л і к и

	1)  висока компетентність спеціалістів, які відповідають за здійснення конкретних функцій;

2)  вивільнення лінійних менеджерів від вирішення деяких спеціальних питань;

3)  стандартизація, формалізація і програмування явищ та процесів;

4)  виключення дублювання і парале-лізма у виконанні управлінських функцій;

5)  зменшення потреби у спеціалістах широкого профілю;
	1)  функціональне управління здійснюється поряд з лінійним, що створює подвійне підпорядкування для виконавців;

2)  надмірна зацікавленість у реалізації цілей і завдань саме “своїх” підрозділів;

3)  труднощі у підтримці постійних взаємозв’язків між різними функціональними службами;

4)  тривалість процедур прийняття рішень;

5)  відностно застигла організаційна форма, яка повільно реагує на зміни


Приклад функціональної організаційної структури
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Лінійно-функціональна структура
комбінація лінійної та функціональної структур. В основу такої структури покладено принцип розподілення повноважень і відповідальності за функціями та прийнятті рішень по вертикалі. 

Дозволяє організувати управління за лінійною схемою, а функціональні підрозділи допомагають лінійним керівникам у реалізації відповідних управлінських функцій.

Принципова схема лінійно-функціональної організаційної структури

	
	
	Лінійний керівник В
	
	1 рівень

	


	Функціональна ланка C1
	………….
	Функціональна ланка C2
	11 рівень

	


	Н1
	
	Н2
	…………
	Н
	
	
	Н
	
	Н
	………….
	Нn
	 111 рівень


	( + + П е р е в а г и
	(- -    Н е д о л і к и

	1)  більш глибока підготовка рішень і планів, пов’язаних зі спеціалізацією працівників;

2)  вивільнення головного лінійного менеджера від глибокого аналізу проблем;

3)  можливість залучення консультантів та експертів.
	1)  відсутність тісних взаємозв’язків і взаємодії на горизонтальному рівні між виробничими підрозділами;

2)  недостатньо чітка відповідальність, тому що той, хто готує рішення, в його реалізації, як правило, участі не приймає;

3)  надмірно розвинена система взаємодії по вертикалі, тобто тенденція до надмірної централізації


Приклад лінійно-функціональної організаційної структури
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Матрична структура
Матрична організаційна структура з’явилась як відповідь на підвищення ступеня динамічності (мінливості) середовища функціонування фірм. Особливістю оргструктур у такому середовищі має бути високий ступінь адаптованості. Це можна забезпечити за рахунок тимчасового характеру функціонування структурних одиниць.

Принципова схема матричної організаційної структури


	( + + П е р е в а г и
	(- -    Н е д о л і к и

	1)  можливість швидко реагувати і адаптуватися до змінних внутрішніх та зовнішніх умов;

2)  підвищення творчої активності адміністративно-управлінського апарату за рахунок формування програмних підрозділів, які активно взаємодіють з функціональними структурами;

3)  раціональне використання кадрів за рахунок спеціалізації різних видів трудової діяльності;

4)  посилення мотивації діяльності за рахунок децентралізації управління і посилення демократичних принципів управління;

5)  посилення контролю за рішенням окремих завдань проекту;

6)  скорочення навантаження на керівника високого рівня за рахунок делегування певної частини повноважень;

7)  підвищення особистой відповідальності за виконання програми в цілому і її окремих елементів
	1)  складна структура супідрядності, в результаті чого виникають проблеми, пов’язані з встановленням пріоритетів завдань і розподілом часу на їх виконання;

2)  наявність нездорового суперництва між керівниками програм;

3)  необхідність постійного контролю за “співвідношенням” між задачами управління по цілям;

4)  ускладнення у набутті навичок, необхідних для роботи за новою програмою


Приклад матричної організаційної структури
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Дивізіональна структура

- подальший розподіл управлінської праці, який відбивається у децентралізації оперативних функцій управління, що передаються виробничим підрозділам та централізації загальнокорпоративних функцій управління (фінансова діяльність, розробка стратегії тощо), що сконцентровані на вищому рівні управління у штаб-квартирі компанії.

Групування видів діяльності тут здійснюється за принципом розподілу праці за цілями. Це означає, що навколо певного виробництва формується організаційний підрозділ з автономією у здійсненні своєї повсякденної операційної діяльності.

Принципова схема дивізіональної організаційної структури
	
	Штаб-квартира фірми:

Президент,  рада директорів, центральні функціональні підрозділи.
	

	


	Лінійно-функціональна ланка у регіоні А
	
	Лінійно-функціональна ланка у регіоні А
	
	Лінійно-функціональна ланка у регіоні А

	
	
	
	

	

	П
	
	І
	
	Д
	
	П
	
	Р
	
	И
	
	Є
	
	М
	
	С
	
	Т
	
	В
	
	А


Приклад дивізіональної організаційної структури
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	( + + П е р е в а г и
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	- швидке реагування на зовнішні зміни;

- спрощена практика горизонтальних зв'язків між працівниками;

- сумісні дії в досягненні цілей організації;

- чітка оцінка діяльності структурних підрозділів.
	- збільшення витрат внаслідок дублювання одних і тих же видів робіт;

- низький рівень спеціалізації робітників;

- висока степінь конкуренції між відділами;

- зневажання цілей організації.


Два типи управління організаціями:

 бюрократичний і органічний.
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	Бюрократична структура

Ключові концептуальні положення нормативної моделі раціональної бюрократії  (німецький соціолог Макс Вебер, початок XX сторіччя):

- чіткий розподіл праці, використання на кожній посаді кваліфікованих фахівців;

-  ієрархічність управління, при якій нижчий рівень підкоряється і контролюється вищим;

	- наявність формальних правил і норм, що забезпечують однорідність виконання менеджерами своїх завдань і обов'язків;

- дух формальної безосібності, характерної для виконання офіційними особами своїх обов'язків;

- здійснення найму на роботу в відповідності з кваліфікаційними вимогами до даної посади, а не за суб'єктивними оцінками.


Органічна структура


[image: image17.wmf] 

 


- рішення приймаються на основі обговорення, а не базуються на авторитеті, правилах або традиціях;

- обставинами, на які зважають при обговоренні проблем, є довіра, а не влада, переконання, а не команда, робота на єдину мету, а не заради виконання посадової інструкції;

- головні чинники, що інтегрують - місія і стратегія розвитку організації;

- творчий підхід до роботи і кооперації базуються на зв'язку між діяльністю кожного індивіда і місією;

- правила роботи формулюються у вигляді принципів, а не настанов. 

- розподіл роботи між співробітниками зумовлюється не їхніми посадами, а характером проблем, що вирішуються.

- має місце постійна готовність до проведення в організації прогресивних змін.
	Бюрократичний (механістичний) тип
	Органічний (адаптивний) тип

	Непорушність кордонів
	Розмитість кордонів;

	Високий ступінь горизонтального диференціювання, 
Жорсткі ієрархічні зв'язки;

Офіційний характер відносин;
	Низький ступінь диференціювання;

Слабка ієрархічність;

Постійна зміна лідерів (групових або індивідуальних) в залежності від вирішуваних проблем

	Система обов'язків і прав;

Всебічна регламентація діяльності;

Формалізовані канали комунікації;
	Система норм і цінностей, яка формується у процесі обговорення і узгодження;

Свобода вибору варіантів діяльності;

	Розподіл кожної задачі на ряд процедур
	Процессний підхід до вирішення проблем
Неформальна комунікація

	Знеосібленість у взаємовідносинах;
	Можливість саморозвитку, самовираження

	Жорсткий розподіл трудових функцій;

Централізоване прийняття рішень
	Тимчасове закріплення роботи за інтегрованими проектними групами
Децентралізація прийняття рішень

	Лінійно –функціональні, лінійно-штабні, дивізіональні
	Проектні, матричні, проектно-цільові




                             СУПЕРОРГАНІЗАЦІЯ     (       (    СЛАБКА ОРГАНІЗАЦІЯ  
?? АДХОКРАТИЧНІ                                                                            ?? ВІРТУАЛЬНІ

Найчастіше використовуються самі різноманітні комбінації видів оргструктур, які пристосовуються організаціями до конкретних умов їх функціонування.

!!! Найкращою структурою є та, яка максимально відповідає досягненню цілей підприємства у конкретних ринкових умовах.
6.5. ПРОЕКТУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР

Формування - створення та вдосконалення
У процессі проектування ставиться задача створення такої структури управління, яка б найкраще відображала цілі і завдання організації.

	Етапи процесу проектування організаційної структури 

	
	1. Аналітичний - вивчення структури, що вдосконалюється;

	
	2. Проектний - розробка нової структури;

	
	3. Організаційний - впровадження.


1. Аналіз оргструктури – відповідність до вимог

Вимоги до організаційних структур:

- відповідність місії і стратегічним планам підприємства;

- оптимальність (раціональне співвідношення спеціалізації та концентрації управлінських робіт);
- оптимальний розподіл праці (виключає дублювання і паралелізм у роботі, ліквідує подвійність підпорядкування і забезпечує рівномірне навантаження);
    -        відповідність між функціями і обов'язками, з одного боку, і повноваженнями і   відповідальністю з іншого.

- сполучення централізації та децентралізації, встановлення діапазону контролю;
- гнучкість (структура підприємства має бути здатною реагувати на постійні зміни зовнішніх та внутрішніх факторів);
- оперативність - швидкість реакції, найкоротший шлях проходження управлінських команд, коли швидкість прийняття рішень відповідає темпу здійснення діяльності;
- економічність - зменшення витрат на створення, функціонування і вдосконалення організаційних структур (мінімальні витрати при    високій  якості).

Методи:  спостереження, аналіз документопотоків,  посадових інструкцій, положень про структурні підрозділи тощо

2. Розробка нової структури

Фактори, що впливають на вибір організаційної структури
	1. Соціально-економічні.
	
	2.  Соціально- політичні

	1.1. форма власності;

1.2. господарчо-правова форма;

1.3. галузева приналежність;

1.4. обсяг діяльності, її диверсифікованість;

1.5. чисельність працівників. 
	
	2.1. національно-адміністративний поділ країни.

2.2. особливості історичного розвитку регіонів;

	
	
	

	3.Організаційно - технічні.
	
	4. Соціально-психологічні.

	3.1. складність технологічних процесів;

3.2. рівень спеціалізації та кооперування виробництва;

3.3. териториальна розосередженість;

3.4. рівень механізації та автоматизації виробництва;

3.5. змінність;

3.6. обсяг документопотоків;

3.7.Комп’ютерізація інформаційних потоків 
	
	4.1. загальні соціальні характеристики колективу;

4.2. кваліфікація кадрів;

4.3. демографічна ситуація і умови забезпечення персоналом.

4.4. неформальні стосунки у колективі;

4.5. авторитет керівника;

4.6. конфліктні ситуації.


Для вибору типу організаційної структури управління використовують такі основні методи:

       Метод аналогій – полягає в застосуванні організаційних форм, що виправдали себе в організаціях зі схожими організаційними характеристиками (середовищем, стратегією, технологією, розмірами) відносно до організації, що проектується.

        Експертно-аналітичний метод – полягає в обстеженні і аналітичному вивченні організації кваліфікованими фахівцями-експертами, які і розробляють відповідну організаційну структуру управління.

          Метод структуризації цілей – передбачає розробку системи цілей організації, включаючи їх кількісне та якісне формулювання і наступний аналіз базових організаційних структур з точки зору їх відповідності системі цілей.

          Метод організаційного моделювання – базується на розробці різних варіантів можливих організаційних структур для конкретних об’єктів управління з наступним їх порівнянням (співставленням) і оцінкою за певними критеріями. Критеріями ефективності при співставленні різних варіантів організаційних структур слугують можливості щонайповнішого досягнення цілей організації при відносно нижчих 
                          Методологічні підходи до проектування оргструктур: 

1.  аналогій - передбачує використання досвіду проектування оргструктур у аналогічних організаціях.;

2.  нормативно-типовий – використання галузевих нормативів;

3.  експертний метод - базується на вивченні пропозицій експертів;

4.  структуризації цілей - передбачає вироблення структури цілей організації і її подальше суміщення з розробляємою оргструктурою (графічний опис  цієї структури з якісним та кількісним аналізом і обгрунтуванням її побудови та функціонування).

5.  організаційне моделювання - розробка математичних моделей розподілу повноважень і відповідальності у організації

        В ході розробки нових структур нерідко використовуються самі різноманітні комбінації відомих виглядів і типів структур, що пристосовуються організаціями до конкретних умов їхнього функціонування. Але все ж головна тенденція полягає в тому, що кожна наступна структура стає більш простою і гнучкою у порівнянні з тими, що діяли раніше. При цьому виділяють наступні десять вимог і характеристик формування ефективних структур управління: 

- скорочення розмірів підрозділів і їх укомплектування більш кваліфікованим персоналом; 

- зменшення числа рівнів управління; 

- групова організація праці як основа нової структури управління;

- орієнтація поточної роботи, в тому числі графіків і процедур, на запити споживачів;

- створення умов для гнучкої комплектації продукції;

- мінімізація запасів;

- швидка реакція на зміни;

- гнучко переналагоджуване обладнання;

- висока продуктивність і низькі витрати;

- бездоганна якість продукції і орієнтація на тривкі зв'язки зі споживачем.

Можна не сумніватися в тому, що в найближчому майбутньому ми зіткнемося з більшою різноманітністю структур, кожна з яких буде відповідати потребам конкретної організації.

Завдання процесу організаційного проектування

· визначення управлінських функцій для кожного структурного підрозділу,

· визначення  потоків інформації, взаємозв’язку і документообігу, повноваженнь, відповідальності підрозділів та працівників.

· визначення типу структури управління;

· уточнення складу і кількості підрозділів по рівням управління;

· розрахунок чисельності управлінського персоналу;

· визначення характеру підпорядкованості між ланками організації;

· розробка положень про підрозділи і посадових інструкцій спеціалістів;

· розрахунок витрат на утримання апарату управління

Найбільш поширені недоліки організаційних структур управління:

Відсутність взаємопов'язаних положень про підрозділи.

                                                          Невиправдано багато дрібних підрозділів.

Завищена кількість працюючих в апараті управління (АУ).

                                                          Не виконуються повною мірою функції різних підрозділів.

Дублюються функції різних підрозділів.

                                                            Значне запізнювання при реагуванні на зміни.

Не витримуються  норми керованості.          

                                                             Подвійне підпорядкування.
Диспропорція у чисельності та завантаженості підрозділів.

                                                              Нечітко визначені функціональні обов'язки служб.

(…Завдання
1. Які перешкоди делегуванню проявляються у  Вашій організації і які шляхи можна запропонувати для подолання перешкод делегуванню (як з боку керівників, так і з боку підлеглих)? 

2. Згадайте випадок коли Ви делегували завдання підлеглому (або Вам було делеговано завдання). Опишіть, що і як було делеговано. Якщо завдання було успішно виконане у зазначений термін, покажіть, яким чином були враховані при делегуванні фактори ефективного делегування.  Якщо завдання не було виконане, або було виконане погано, невчасно, неповністю, тощо, визначте - за факторами ефективного делегування - у чому була проблема. Обгрунтуйте, чому Ви так вважаєте. Дайте короткі але чіткі рекомендації, що потрібно було зробити/потрібно робити наступного разу для того, щоб проблема не виникла. 

3. Побудуйте схему організаційної структури Вашої організації (рукописно, на аркуші у клітинку). Прокоментуйте її (скільки рівнів управління, який тип, вид, чи відповідає оргструктура Вашої організації вимогам?). Які недоліки притаманні структурі Вашої організації і які шляхи їх подолання Ви могли б запропонувати? 

7. МОТИВУВАННЯ ЯК ЗАГАЛЬНА ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ

7.1. СУТНІСТЬ ФУНКЦІЇ МОТИВУВАННЯ ТА ЇЇ МІСЦЕ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ

М О Т И В У В А Н Н Я   -    забезпечення зацікавленості всіх учасників процесу управління в ефективності їх дій, має на меті активізувати суб'єктів спільної діяльності і спонукати їх до ефективної взаємодії для виконання цілей, поставлених у планах.

Мотивування- це процес спонукання до діяльності з метою досягнення певних цілей через розкриття внутрішніх мотивів і створення відповідних стимулів.

	
	СПОНУКАЛЬНІ СИЛИ
	

	ВНУТРІШНІ
	
	ЗОВНІШНІ

	Потреби Інтереси

МОТИВИ
	
	Засоби впливу

СТИМУЛИ


Мотив  (вiд лат.  moveo  -  штовхаю, рухаю ( франц.  Motif – спонукаюча  причина,  привід  до  дії)  - спонукальна  причина дiй i вчинкiв людини 

                                           «Мотив – це паливо людської енергії»                      Лі Якокка

	Конкретні трудові ситуації, в залежності від яких розрізняється структура мотиваційного ядра: 

	
	 - ситуація вибору спеціальності або місця роботи;

	
	- ситуація повсякденної роботи по даній професії на даному підприємстві;

	
	- ситуація переміни місця роботи або зміни професії;

	
	- ситуація інноваційна, пов'язана зі зміною трудового середовища.


Повсякденна трудова поведінка характеризується таким мотиваційним ядром:




ЕФЕКТ РЕЗУЛЬТАТУ

	
	Теорії мотивування

 трудової діяльності людини
	

	Змістовні
	
	Процесуальні

	враховують потреби людини, що примушують її діяти саме так, а не інакше.
	
	грунтуються на поведінці людей з урахуванням їхього сприйняття та пізнання.


    Потреба - це відчуття людиною фізіологічної чи психологічної нестачі будь-чого.

	
	П О Т Р Е Б И
	

	п е р в и н н і
	
	в т о р и н н і

	Фізіологічні
	
	Психологічні

	закладені генетично
	
	усвідомлюються з досвідом

	в їжі, воді, дихати, спати, подовжувати рід тощо.
	
	в успіху, в повазі,  в спілку-ванні, в прихильності тощо


Винагорода - все, що людина вважає цінним для себе, чого вона прагне досягти і чим би хотіла володіти ..

	
	ВИНАГОРОДА
	

	ВНУТРІШНЯ
	
	ЗОВНІШНЯ

	виникає в процесі задоволеня людиною своїх власних потреб
	
	ті цінності, які людина очікує отримати за свою діяльність

	Почуття задоволеності результатом,

 змістовність і значущість виконаної роботи, самоповага   тощо
	
	підвищення у посаді, заробітна плата, визнання оточуючих, службовий автомобіль тощо


Стимули – це спонукання до дії, викликані зовнішніми факторами.





7.2. ОГЛЯД ЗМІСТОВНИХ ТЕОРІЙ МОТИВУВАННЯ

7.2.1 Ієрархія потреб за А.Маслоу



 

                                                        




 


                                                                 Потреби                                                                               

                                                             у самореа-

                                                                  лізації

 

                                                      Потреби у шануванні


                                                        Соціальні потреби


                                                    Потреби у безпеці


                                                   Фізіологічні потреби

                                                          Ієрархія потреб А.Маслоу

3. Соціальні потреби:

· давайте співробітникам таку роботу, яка дозволить їм спілкуватися.

· створюйте на робочих місцях дух єдиної команди.

· провадьте з підлеглими періодичні наради.

· не прагніть зруйнувати неформальні групи, якщо вони не наносять організації реальних збитків.

· створюйте умови для соціальної активності членів організації поза її рамками.

4. Потреби у повазі
· пропонуйте підлеглим більш змістовну роботу;

· забезпечте їм позитивний зворотній зв’язок з досягнутими результатами;

· високо оцінюйте і заохочуйте досягнуті підлеглими результати;

· залучайте підлеглих до формулювання цілей і вироблення рішень;

· делегуйте підлеглим додаткові права і обов’язки;

· просувайте  підлеглих по службових сходах.

5. Потреби у самовираженні
  - забезпечуйте підлеглим можливості для навчання і розвитку, які дозволили б повніше використати їх потенціал;

   - дайте підлеглим складну і важливу роботу, яка потребуватиме від них повної віддачі;

 -  заохочуйте і розвивайте у підлеглих творчі здібності.

!!Потреби кожного наступного рівня виникають лише після того, як задоволені потреби нижчих рівнів!

7.2.2. Двофакторна теорія Ф.Герцберга (1950-ті)

ГРУПИ ФАКТОРІВ

	Мотивації

(фактори задоволеності)
	
	Фактори гігієни
(«фрустратори»)

	
	
	

	Робота як цінність сама по собі

Почуття відповідальності

Переживання успіху у роботі

Визнання

Можливості вдосконалення
	
	Умови праці

Соціальні стосунки

Стиль керівництва

Винагорода

Клімат  в організації

	
	діють в діапазоні
	

	від (0) до  (+).
	
	від (–) до (0),

	Наявність веде до
	
	Відсутність веде до
	
	Наявність веде до
	
	Відсутність веде до

	(
	
	(
	
	(
	
	(

	задоволе-ності ( роботою
	
	відсутності задоволе- 

( ності
	
	відсутності незадо-

( воленості
	
	незадоволе-ності (
роботою

	Справляє значний стимулюючий вплив
	
	Демотивуючим моментом не стає
	
	Створює лише передумови до задо-воленості
	
	Відчутно знижує прагнення до діяльності


Наростання однієї групи і зменшення іншої - самостійні процеси. 

Менеджер повинен спочатку нейтралізувати незадоволеність, 
а потім вже добиватися задоволеності.
7.2.3. В теорії потреб Д. МакКлеланда

Три види потреб: 

1) потреби в успіху (досягненнях) - перевищувати встановлені стандарти діяльності.

Потреби в усвідомленні особистих досягнень, а не у винагородженні таких досягнень. 

2) потреби у владі, - впливати на поведінку інших людей, бути впливовим;

3) потреби в приналежності, - в дружніх, товариських міжособових стосунках з колегами по роботі.

Люди з потребами в успіху (досягненнях) найбільш мотивовані роботою, яка:

· передбачає особисту (персональну) відповідальність виконавця;

· має чіткий, ясний і швидкий зворотній зв’язок (щоб можна було зробити висновок про прогрес у виконанні роботи);

· характеризується помірним ступенем ризику (ймовірність успіху/невдачі 50:50).

Люди з високими потребами у владі отримують задоволення в ситуаціях:

- коли несуть відповідальність за дії та поведінку інших людей;
 - посади, для яких типові ситуації конкуренції або орієнтації на статус. 

Люди з високими потребами в приналежності потребують:

-  дружніх стосунків, віддають перевагу ситуаціям кооперації, а не конкуренції,

 - взаємовідносин з високим ступенем взаємного порозуміння. 

Співставлення теорій Маслоу, МакКлеланда та Герцберга.

	Теорія Маслоу

	1. Потреби поділяються на первинні і вторинні і представляють п’ятирівневу ієрархічну структуру, в якій вони розташовані у відповідності до пріоритетності.

2. Поведінку людини визначає найнижча в ієрархічній структурі незадоволена потреба.

3. Після того, як потреба задоволена, її мотиваційна дія завершена. 

	Теорія МакКлеланда

	Три потреби, що мотивують людину – це потреби в досягненнях, причетності  та владі.

Сьогодні особливо важливі ці потреби вищого порядку, оскільки потреби нижчих рівнів, як правило, вже задоволені. 

	Теорія Герцберга

	1. Потреби поділяються на гігієнічні фактори і мотивації.

2. Наявність гігієнічних факторів лише не дає розвинутися почуттю незадоволеності роботою.

3. Мотивації, які приблизно відповідають потребам вищих рівнів у Маслоу і Мак-Клейланда, активно діють на поведінку людини.

4. Для того, щоб ефективно мотивувати підлеглих, керівник повинен самостійно розібратися в сутності роботи.


7.2.4. Протилежні (дуалістичні) портрети людини Х та У згідно з теорією Мак-Грегора.
	Портрет людини Х
	Портрет людини У

	Має природжену відразу до праці і намагається уникнути її
	 Праця -  джерело задоволення

	необхідно контролювати, скеровувати і загрозою покарання примушувати робити свій внесок у досягнення цілей організації
	 не потрібен сторонній контроль, розвивається самоконтроль і власна ініціатива

	Охоче піддається управління, уникає відповідальності, не має прагнення до наживи і передусім бажає безпеки
	Найбільш важливий стимул до праці – задоволення потреб власного “Я” і прагнення до самореалізації


Всі ці змістовнітеорії не враховують поведінський аспект і фактори зовнішнього середовища.

7.3.  П Р О Ц Е С У А Л Ь Н І      Т Е О Р І Ї
7.3.1. ТЕОРІЯ ОЧІКУВАННЯ  (за В. Врумом)

	ОЧІКУВАННЯ,   ЩО ЗУСИЛЛЯ

ДАДУТЬ  БАЖАНІ РЕЗУЛЬТАТИ
	Х


	ОЧІКУВАННЯ,

ЩО ЗА РЕЗУЛЬ-ТАТИ БУДЕ НАЛЕЖНА

ВИНАГОРОДА
	Х
	ОЧІКУВАН-НЯ

ЦІННОСТІ 

ВИНАГО-РОДИ
	=


	МОТИВА

ЦІЯ

	    З(Р
	
	       Р(В
	
	   В ( Ц
	
	          М


М = (З(Р) х (Р(В) х (В ( Ц)

МОТИВАЦІЯ  залежить 

1. З(Р - від наявності зв’язку між затратами праці робітника і досягнутими результатами, тобто від сподівання, що затрати праці дадуть бажані результати. Якщо такий зв’язок відсутній, то мотивація слабшає (. 
2. Р(В - від можливості (реальності) отримання винагороди, тобто очікування, що результати будуть винагородженими (Р – В). Якщо людина не буде відчувати зв’язку між результатами і винагородженням, то її мотивація буде слабшати (. 
3.  В ( Ц  від цінності винагороди з позицій конкретного працівника. Оскільки у кожної людини власна система цінностей (різні побажання і потреби щодо винагороди), то конкретна винагорода може і не представляти для неї ніякої цінності. 

Негативні очікування щодо цінності винагороди призводять до низької мотивації працівників (.

! ! Д О Б У Т О К

7.3.2. Теорія справедливості С.Адамса
Працівник (Р) – співробітник організації, який оцінює співвідношення винагорода / зусилля і спроможний відчувати справедливість / несправедливість;

Об’єкт порівняння (ОП)– будь-який інший співробітник даної організації, який використовується як база для порівняння коефіцієнтів виходу/входу;

“Входи” – затрати (З) -  індивідуальні властивості працівника, які він вкладає у виконувану ним роботу (освіта, досвід, кваліфікація здібності, зусилля, що прикладаються для виконання роботи тощо);

“Виходи” – винагороди (В) - все те що працівник отримує за виконання роботи (заробітна платня, премії, пільги, визнання заслуг, просування за посадою тощо).

Працівник у формулюванні мотивації виходить з суб’єктивної оцінки, у основі якої такі співставлення:

1) витрати своєї праці і очікувана оцінка цієї праці, тобто розмір винагороди;

2) винагорода інших за адекватні витрати праці;

3) співставлення очікуваної винагороди за власну працю з винагородою інших працівників.

Справедливість працівник відчуває у ситуації, коли
його власний коефіцієнт виходу/входу

приблизно дорівнює

аналогічному коефіцієнту об’єкта, обраного для порівняння.

Якщо баланс співвідношень вихід/вхід порушується, то у працівника виникає відчуття несправедливості.

Несправедливість - виникає  психологічне  напруження,  яке  може  призвести  до  протидії  працівника. 

Діяти у бік коригування ситуації, 

                     досягнення відповідного балансу, 

                                         забезпечення справедливості
Способами досягання справедливості при цьому можуть бути зміна:
      ( входів даного працівника (витрат часу, старанності тощо);

      (виходів (прохання про підвищення винагороди);

      ( ставлення до роботи;

      ( об’єкту для порівняння;

      ( коефіцієнту вихід/вхід об’єкту для порівняння;

      ( ситуації (покинути роботу).

Висновки “теорії справедливості” для практики мотивування:

– в своїх оцінках працівник концентрується не тільки на абсолютній винагороді, яку він отримує за свої зусилля, але також і на відносній винагороді, тобто винагороді, яку отримують інші працівники за їх внесок;

– сприйняття носить суб’єктивний характер; важливо, щоб працівники мали повну інформацію про те, хто, як і за що отримує винагороду;

– люди орієнтуються на комплексну оцінку винагороди, в якій платня відіграє важливе, але не вирішальне значення;

– керівництво має регулярно проводити дослідження з метою визначення, як оцінюється винагорода працівниками, наскільки вона справедлива з точки зору працівників. 
7.3.3. Модель Портера-Лоулера
 - комплексна теорія мотивації,  включає в себе елементи 

                           теорії очікувань +  теорії справедливості. 

МОТИВАЦІЯ є одночасно функцією 

потреб,

очікувань

і сприйняття працівниками справедливої винагороди.

                 5 основних ситуаційних факторів:

витрачені працівником зусилля;

сприйняття;

отримані результати;

винагородження;

ступінь задоволення.

Відповідно до моделі Портера-Лоулера:

- рівень зусиль, що витрачаються (3) залежить від цінності винагороди (1) і від впевненості в наявності зв’язку між витратами зусиль і винагородою (2);

- на результати, досягнуті працівником (6), впливають три фактори: витрачені зусилля (3), здібності і характерні особливості людини (4), а також від усвідомлення нею своєї ролі в процесі праці (5);

- досягнення необхідного рівня результативності (6) може призвести до внутрішньої винагороди (7а), тобто відчуття задоволеності роботою, компетентності, самоповаги, і зовнішньої винагороди (7б) – похвала керівника, премія, просування за посадою тощо;

- пунктирна лінія між результатами і винагородою, що сприймається як справедлива (8) виходить з теорії справедливості і показує, що люди мають власну оцінку ступеня справедливості винагороди;

- задоволення (9) є результатом зовнішньої і внутрішньої винагороди з урахуванням їх справедливості;

- задоволення є критерієм того, наскільки цінною є винагорода насправді (1). Ця оцінка буде впливати на сприйняття людиною майбутніх ситуації.

Модель Портера-Лоулера дозволяє зробити такі висновки:

- результативна праця призводить до задоволення, а не навпаки – задоволення призводить до досягнення високих результатів в праці;

- мотивація не є простим елементом. Для забезпечення її ефективності необхідно об’єднати в єдину систему: зусилля, здібності працівників, результати їх праці, винагороду і задоволення.

7.4. СТИМУЛЮВАННЯ ПРАЦІ

Стимули - зовнішні спонукальні сили - різні засоби економічного та морального впливу.

Лат. /stimolo/- у Стародавньому Римі так називали довгі загострені палиці, за допомогою яких погоничі скеровували рух худоби.

Процес стимулювання - це створення трудової ситуації, яка спонукає особу діяти певним чином.

	
	
	 ВЗАЄМОДІЯ
	
	

	зовнішніх  умов 

(стимулів)                                                                                                    
	(
	
	(
	внутрішньої структури особи (мотивів)


	
	
	В И М О Г И   до стимулювання
	
	

	1.Комп-лексність
	2. Диферен-ційованість
	3. Гласність
	4. Гнучкість
	5.

 Оперативність

	Єдність всіх видів стимулів
	Використання різних стимулів по відношенню до різних груп працівників та окремих працівників. 
	Поінформо-ваність праців-ників про елементи організації стимулювання
	 Регулярний перегляд існуючої системи стимулювання у відповідності зі змінами, постійне різномаїття 
	Заохочення або стягнення  має відбуватися якнайшвидше за вчинком.




Види стимулів трудової діяльності

	1
	За  п о т р е б а м и

	1.1
	Матеріальні - включені у систему товарно-грошових відносин.

	
	1.1.1.
	Грошові: заробітна плата, різні премії, доплати та надбавки, пільгові акції, участь у прибутках, плата фірми за навчання, пільгові кредити тощо.

	
	1.1.2.
	Негрошові

	
	
	а) Стимули, пов’язані з відтворенням робочої сили:

	
	
	 путівки на відпочинок та лікування, медичне страхування, умови побутового обслуговування на підприємстві, надання житла, забезпечення дитячими дошкільними закладами, цінні подарунки, пільгове харчування, спеціально відведені місця для паркування машин.

	
	
	б) Стимули, пов’язані з обслуговуванням працівників у процесі праці:

	
	
	санітарно-гігієнічні умови праці, краєвид з службового вікна, сам процес організації праці, гнучкі робочі графіки, зароблені відгули тощо.

	1.2
	Нематеріальні

	
	1.2.1.


	Соціальні -  пов’язані з потребами працівників у самоствердженні, у певному обсязі влади  (можливість  брати участь в управлінні виробництвом, працею та колективом; приймати рішення;  перспектива посадово-професійного просування,  можливість займатися престижною працею

	
	1.2.2.
	Моральні - пов’язані з потребами людини у повазі з боку групи, у визнанні її як працівника (усне схвалення, подяка, нагородження грамотами, медалями, орденами; розміщення фотографії на дошці /або занесення до книги/ пошани, присвоєння різних почесних звань, листи-подяки родині, статті у внутріфірмовій пресі, фотографії на плакатах, почесні значки, які вручають у присутності колег, особисте визнання з боку начальства, вдячність за добре виконану роботу одразу після її завершення; лист, направлений адміністрацією додому співробітнику з вдячністю за конкретний вклад в успішну діяльність фірми, вираження вдячності у письмовій формі на довідках або звітах, підготованих співробітником; листівки, направлені на домівку з нагоди дня народження або круглої дати трудової діяльності - як підтвердження інформованості керівництва).

	
	1.2.3.
	Творчі стимули виходять з потреби працівника у самореалізації, самовдосконаленні та самовираженні. 

(сам процес праці, рівень її змістовності, можливість самонавчання у роботі, розрішення творчих задач, умови вільного вибору працівником способів вирішення задач, можливість вносити у процес праці щось своє, проявити свої здібності, отримувати задоволення від самого процесу праці, спеціальні завдання).

	
	1.2.4.
	Психологічні  пов’язані потребою у спілкуванні (можливість спільної діяльності, сприятливий соціально-психологічний клімат колективу)

	2.
	З а   с у б’ є к т а м и      і н т е р е с і в

	2.1
	Індивідуальні  - співпадають п.1, бо інтереси особи - це усвідомлені нею потреби.

	2.2
	Колективні - 

	
	2.2.1.
	Матеріальні - грошові (розмір доходів підприємства (розподілення прибутків за системою “Імпрошейр”, Скенлона, Раккера тощо), фонди соціального розвитку, розвитку виробництва. Економічні важелі, які регулюють трудову діяльність колективу - ціни, прибуток).                          _______________

                              - негрошові (колективні туристичні поїздки, творчі відрядження, спільна вечеря, обід або пікнік за рахунок фірми).

	
	2.2.2.
	Нематеріальні  (присудження призових місць у змаганні, занесення на Дошку пошани, нагородження пам’ятними знаками первинних колективів).

	2.3.
	Громадські, суспільні (громадська думка та традиції, мораль суспільства, престиж праці, імідж фірми)

	3.
	За      с п р я м о в а н і с т ю

	3.1
	(Заохочуючі - спрямовані у позитивний бік (всі види заохочення: див. п.1,2). (

	3.2.
	(Блокуючі - спрямовані у негативний бік (позбавлення премій, догани, зауваження, перенесення відпустки, бойкотування, звільнення, штрафні санкції тощо). (


Комплексність!!!

7.4. ПOНЯТТЯ КОНТРОЛЮВАННЯ ТА ЙОГО МІСЦЕ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ. РІЗНОВИДИ

К О Н Т Р О Л Ю В А Н Н Я  - кількісний і якісний облік і оцінювання результатів роботи, співставлення фактичної ситуації з запланованою,  має на меті своєчасне виявлення небезпеки, помилок, відхилень.

Контролювання – це процес перевірки і порівняння фактичних результатів з завданням, постійне порівняння того, що є, з тим, що повинно бути
Контролювання забезпечує безперебійний

 зворотній зв’язок.

Об’єктивність  і  необхідність  контролювання  як  функції  менеджменту  визначають  такі  фактори:

· невизначеність  середовища, адаптація до змін;
· небезпека  виникнення  кризових  ситуацій;

· обмеження нагромадження помилок;

· доцільність  підтримки  успіху  організації;

· тиск  з  боку  конкурентів;

· мінімізація витрат

!!! Керівники  починають  здійснювати  функцію  контролювання  з  того  моменту,  коли  вони  сформували  цілі  й  завдання  діяльності  підприємства.

Система  ефективного  контролювання  -  це  система,  яка  надає  необхідну  інформацію  керівництву  підприємства  до  настання  кризи.

Головна мета контролювання – не виправлення, а запобігання помилок.

ВИДИ КОНТРОЛЮВАННЯ

За спрямованістю 

· внутрішньоорганізаційне і зовнішнє 

                                 (аудит, держава, громадськість)
!! (…  Самостійно навести приклади відповідних організацій, які здійснюють контролюючі функції щодо бізнесу.

	Форми  контролювання  за  часом  його  здійснення  в  процесі  управління



	Попереднє
	
	Поточне
	
	Підсумкове

	“ВХІД”,

ресурси
	
	ПЕРЕТВОРЕННЯ
	
	“ВИХІД”, результати


Попереднє  контролювання
· передує  активній  діяльності  організації;

· здійснюється  під  час  планування  обсягів  господарської  діяльності  та  створення  організаційної  структури  підприємства;

· основним  завданням   є  перевірка  готовності  організації до  роботи;

· основними  засобами  здійснення  є  реалізація  певних  правил,  процедур  і  ліній  поведінки (чіткі  посадові  інструкції,  доведення  цілей  до  підлеглих,  підбір  кваліфікованих  кадрів).

	
	
	ПОПЕРЕДНІЙ КОНТРОЛЬ
	
	

	
	
	         Ресурсів
	
	



	Трудових 
	
	Матеріальних 
	
	Фінансових  

	здійснюється  на  основі  раніше  відпрацьованих  вимог,  які ставляться  до  кожної  категорії  працівників.
	
	наявність  на  складах, відповідність  потребам  по  структурі  і  кількості, гарантованість  поставок  сировини,  матеріалів,  комплектуючих  виробів  тощо.
	
	спрямований  на  ефективне   використання  капіталу

	включає правильний  відбір,  навчання,  оцінку   і  заохочення  людей  на підприємстві.

Основним інструментарієм  є  тести,  співбесіди,  екзамени.
	
	включає  закупки  (досягнення  відповідної  якості,  ціни  та  часу  поставки),  інвентарізацію  (відповідність  рівня  запасів  за  позиціями),  контроль  за  устаткуванням  (забезпечення  необхідними  інструментами,  машинами  тощо)  і  контроль  за  якістю  (підтримка   необхідного   рівня  якості   продукції)
	
	бюджет  або кошторис,  які  дозволяють  перевірити надійність   джерел  коштів і  обгрунтованість  майбутніх  витрат


!! За  допомогою  контролювання  інформаційних   ресурсів   необхідно  забезпечити  доступність    достатньої,  своєчасної  та  точної  інформації  для  підтримки  всіх  видів  організаційної  діяльності.

Поточне  контролювання

· здійснюється  безпосередньо  в  процесі  діяльності  організації;

· об’єктом  є  працівники  підприємства  і  результати  господарської  діяльності,  а  сам  він  виступає  прерогативою  апарату  управління;

· регулярна  перевірка  роботи  підлеглих,  обговорення  проблем  удосконалення  роботи    дають  змогу  запобігти  відхиленням  від  встановлених  планових  завдань,  нормативів  і  положень,  усувати  недоліки  в  роботі  підприємства;

· грунтується  на  вимірюванні  фактичних  результатів,  які  отримані  в  ході  господарської  діяльності.  

Підсумкове  контролювання
· сконцентроване  на  результатах  діяльності організації;

· здійснюється або одразу після завершення контрольованої роботи, або по закінченню періоду часу, визначеного заздалегідь;

·  забезпечує  менеджерів  інформацією,  необхідною,  щоб  оцінити  ефективність  діяльності,  за  яку  вони  відповідають;

· використовується  як  база  для  оцінювання  і  винагороди  працівників.

Зовнішнє контролювання – стратегічне.

Організація збирає  інформацію  про  конкурентів,  споживачів,  постачальників,  технології  тощо,  та  намагається  спостерігати  за  явищами,  які  можуть  впливати  на  плани  підприємства,  щоб  своєчасно  відреагувати  на  них.

7.5. Процедура  управлінського  контролювання (етапи)

Модель  процесу  контролю
	
	           Етап  2:  порівняйте                                   Етап  3:

               результати  зі                                             дії

                стандартами


	

	Плануван-ня

Цілі  та  стратегічні

плани
	
	Визначіть  

масштаб

допустимих

відхилень
	
	Оцініть  точність  і  значимість  інформації
	
	Чи  

досягнуті

цілі?
	так
	Не  вживайте 

ніяких  заходів

	
	
	
	
	
	
	      ні
	
	

	
Етап  1:
Визначення

стандартів
	
	Порівняйте

результати  зі  стандар-

тами
	
	Повідомте  одержані  дані  спів-

робітникам
	
	Чи  реальні  стандарти?
	так
	Встановіть 

причину  відхилення

	
	
	
	
	
	
	      ні
	
	

	Визначіть  показники

Результа-

тивності
	
	
	
	
	
	Перег-ляньте  стандарти
	
	Усуньте  відхилення



	1 етап.  Розробка  стандартів  і  критеріїв 

	
	Стандарти  -  це  конкретні  цілі,  які  відрізняють  дві  особливості

· існування  часового  періоду,  протягом  якого  має  бути  виконана  робота; 

· існування  конкретного  критерію,  відносно  якого  можна  оцінити  стан  виконання  роботи
(кількісний або якісний)

	
	Розробка стандартів потребує:
· забезпечення реальності показників;

· забезпечення можливості прогнозування показників і результатів.

	2 етап. Порівняння  результатів  діяльності  зі стандартами

	
	визначити,  наскільки  досягуті  результати  відповідають  встановленим  стандартам,  а  також  наскільки  прийнятні  або  відносно  безпечні  виявлені  відхилення  від  стандартів

	
	Здійснюється за етапами:

· встановлення масштабу допустимих відхилень і принципів вимірювання конкретних результатів

· вимірювання результатів;

· передавання та розповсюдження інформації про конкретні результати;

· оцінка інформації про отримані результати;

· обгрунтування висновків на засадах порівняння результатів і стандартів.

	3 етап.  Прийняття  необхідних  коригуючих  дій

	
	вибрати  одну  з  трьох  ліній  поведінки:

· нічого  не  розпочинати (зберігати status quo)
· усунути  відхилення.  

· перегляд  стандартів
Поєднання кількох попередніх підходів.


7.6. ВИМОГИ ДО КОНТРОЛЮВАННЯ І УМОВИ ЙОГО ЕФЕКТИВНОСТІ

Під впливом контролювання можливі такі види поведінки людей:

- поведінка, при якій люди будуть найліпше працювати над тим, що потрапляє під контроль, тобто є його предметом;

- поведінка, яка може сприяти передачі працівниками непридатної, неправдивої, викривленої  або неточної інформації;

- поведінка, спрямована на приховування необхідної для контролю інформації.

Для підвищення ефективності контролювання потрібно:

- розробляти стандарти, які об’єктивно відображають результати діяльності;

- забезпечувати двобічне спілкування між працівниками органів контролю та людьми, діяльність яких контролюється;

- уникати надто пильного (прискіпливого) контролю;

- застосовувати методи розробки стандартів, які забезпечують жорсткий, але справедливий контроль;

- використовувати методи стимулювання.

! Об’єктом контролю повинна бути робота, а не особистість!

	
	К о н т р о л ь
	

	Зовнішній
	
	Внутрішній.

	
	здійснюється
	

	Керівництвом, спеціальним персоналом
	
	Самим працівником

	
	Пропорція між ними залежить від:
	

	
	- стилю управління;

- характеристики підлеглих;

- соціально-психологічного клімату у коллективі;

- системи винагороди за результати діяльності


Самоконтроль  

- стимулює  у  співробітника  почуття  власної відповідальності за якість і результати праці,

 - потребує значно менше витрат, ніж зовнішня система контролю; 

- може здійснюватись працівником у зручний необхідний час;

-   потребує меншого часу. 

Підсумковий пункт контролювання у менеджменті – людина.

Контролювання – це послуга, яку керівник повинен надати своїм підлеглим

Хто не контролює, той не цікавиться досягненнями підлеглих.

Сталість, постійність – систематично, а не коли щось трапилось.

Рівномірність.

Тотальне  контролювання породжує безвідповідальність.

Відкритість:

Знати хто контролює,

 в якій формі реалізується контроль, 

якими засобами. 

Прихований контроль.

Об’єктивність –

Гласність результатів.

ВИМОГИ ДО КОНТРОЛЮВАННЯ

· стратегічна  спрямованість.  Управлінський  контроль  повинен  відображати  загальні  пріоритети  розвитку  підприємства  і  підтримувати  їх.

· орієнтація  на  результати.  Кінцева  мета  полягає  не  в  тому,  щоб  зібрати  інформацію,  встановити  стандарти  і  визначити  проблеми,  а  в  тому,  щоб  вирішити  завдання,  які  стоять  перед  підприємством.

· відповідність  справі, виду  діяльності,  що  контролюється,  об’єктивно  вимірювати  і  оцінювати  дійсно  важливі  фактори  і  процеси.

· своєчасність  контролю визначається  часовим  інтервалом  між  вимірюванням  і  оцінкою,  адекватними  явищу,  що  контролюється. 

·  усунення  відхилень  до  того,  як  вони  набувають  серйозних  масштабів.  Саме  тому  система  ефективного  контролю  -  це  система,  яка  надає  необхідну  інформацію  керівництву  підприємства  до  настання  кризи.

· простота  контролю.  Найпростіші  методи  контролю  вимагають  менших  зусиль,  вони  більш  економічні.  Надлишкова  складність  контролю  приводить  до  того,  що  ситуація  стає  некерованою.

· економічність  контролю.  Якщо  сумарні  витрати  на  систему  контролю  перевищують  переваги,  які  вона  дає,  то  краще  відмовитися  від  такого  контролю,  або  спростити  його.

 «Коли розумна людина бачить, чому вона досягла успіху, вона робить так знову. Коли вона бачить свої помилки, вона не повторює їх»                                                «І Цинь, «Книга перемін»     
(…Запитання і завдання

1. Обдумайте, яку роль у мотивації відіграють змістовні і процесуальні теорії. Запропонуйте варіанти їх використання у практиці діяльності Вашої організації.

2.Оберіть з Вашої практики ситуацію, у якій потрібна мотивація, і покажіть, як у ній будуть працювати різні теорії мотивації.

3.Згадайте приклади, кои Ваша мотивація відповідала твердженням різних теорій мотивації.

4. Які стимули використовуються у Вашій організації? 

5. Чи відповідає система стимулювання у Вашій організації вимогам? Якщо ні, то які теорії мотивації не враховано?

6. Опишіть процес здійснення контролю у Вашій організації (всі форми і види, процес, відповідність вимогам - відповідно до конспекту). Пов’яжіть з мотивацією працівників.  Зазначте проблеми.

7. Ви колись були проти контролю? Чому?
8. Опишіть свій досвід ситуації, у якій контроль справляв негативний вплив на поведінку людей. Як цього можна уникнути?

8. СИСТЕМА МЕТОДІВ МЕНЕДЖМЕНТУ

8.1. СУТНІСТЬ, ЗНАЧЕННЯ І КЛАСИФІКАЦІЯ МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ

Метод управління - це спосіб здійснення управлінської діяльності, за допомогою якого досягають цілі, реалізують функції управління.

Зв’язок з функціями:

Здійснення  будь-якої управлінської функції потребує використання методів управління,  функції реалізуються завдяки методам. 

	           Ф у н к ц і ї 
	                   М е т о д и

	Дають   змогу    відповісти на       запитання

	 Що потрібно зробити в системі управління для досягнення цілей
	Які конкретно способи впливу необхідно використовувати для досягнення цілей.

	Передбачені процесом управління у певній послідовності
	Мають більш альтернативний характер, їх можна обирати і змінювати


     Класифікація методів управління  
( …… !! Самостійно навести по 2 приклади на кожний різновид
	1.За типом впливу :

	
	1.1.  Прямого  впливу – передбачує конкретний результат цього впливу, коли підлеглий одержує конкретні вказівки, які безальтернативно визначають напрям дії, шляхи досягнення мети 

1.2.  Непрямого впливу – створює комплекс умов  для досягнення кінцевих результатів 

	
	- перед підлеглим ставиться завдання, а конкретні шляхи досягнення мети він визначає самостійно 
- створюються орієнтуючі умови – ситуація, що спонукає  підлеглого до самостійної постановки завдання і вибору способу дії 

	2. За часовою характеристикою

	
	2.1. Довгострокові 

2.2. Короткострокові 

	3. За періодичністю

	
	3.1. Повторювані 

3.2.  Разові 

	4. За мотиваційним впливом

	
	4.1. Економічні (матеріальної мотивації),

	
	- на рівні держави 
- на рівні підприємства 

	
	4.2. Організаційно-розпорядчі (владної мотивації)

	
	4.2.1. організаційні

	
	- регламентування 

- нормування 

- інструктування 

	
	4.2.2. розпорядчі. 

	
	4.3. Соціально-психологічні.

	
	4.3.1. соціальні 

	
	4.3.2. психологічні 


8.2. ЕКОНОМІЧНІ МЕТОДИ 
    Економічні методи грунтуються на дії економічних законів і впливають на матеріальну мотивацію з урахуванням інтересів суспільства, колективу та індивіда.

С у с п і л ь н і   інтереси щонайперше має виявляти держава, яка законодавчо регулює діяльність суб'єктів господарювання. 

Державне регулювання здійснюється:
	-  прийняттям законів, інших нормативних актів, які визначають рамкові умови для діяльності підприємств усіх форм власності;
	
	- обмеженням монополізму і стимулюванням конкуренції;

	
	
	

	-  системою оподаткування; 
	
	- захистом прав споживачів,

	
	
	

	-  фінансовою системою;                                    
	
	- системою держзамовлень;

	
	
	

	-  державними програмами
	
	-........ тощо


Вплив на   к о л е к т и в н і   інтереси
	Комерціалізація та приватизація підприємств
	
	Створення фонду оплати праці
	
	Створення фонду розвитку підприємства
	
	Комерційний розрахунок

	
	
	

	Ціноутворення
	
	Створенням фонду соціального розвитку 
	
	Дивідендна політика


(- потенційна можливість  формування і розвитку групового егоїзму, протиставлення інтересів колективу інтересам підприємства, споживачів, суспільства.

 І н д и в і д у а л ь н е    матеріальне заохочення базується на формуванні системи винагороди працівників відповідно до їх особистих трудових внесків.

	 Заробітна плата
	
	 Преміювання

	
	
	

	 Пільгове придбання акцій


	
	 Негрошові стимули (подарунки, пільгове харчування, відпочинок за рахунок фірми тощо)


     Методи матеріального впливу можуть мати 

!! (…… Самостійно навести по 2 приклади на кожний різновид.
	
	  (
	 (+) позитивну ( 

	спрямованість
	
	

	
	  (
	 ( - ) негативну (санкції) ( 


8.3. АДМІНІСТРАТИВНІ (ОРГАНІЗАЦІЙНО-РОЗПОРЯДЧІ) МЕТОДИ

Адміністративні методи базуються на властивих системі управління відносинах влади та підпорядкування.

· прямий вплив на керований об'єкт,

·  обов'язковий характер виконання розпоряджень керівника для виконавців, 

· суворо визначена відповідальність за виконання.

· можуть не узгоджуватися з  інтересами виконавців (.

    В адміністративних методах перш за все реалізується функція організовування, яка передбачає організаційний та розпорядчий вплив.

Організаційний вплив відбиває статику управління, за його допомогою визначають організаційну структуру управління, розподіляють права, повноваження та відповідальність.

- реалізується в актах довготривалої  дії 
                            - передбачає організаційне
 регламентування                    нормування                         інструктування
Організаційне  (  р е г л а м е н т у в а н н я   полягає в установленні основоположних правил, що регулюють створення і діяльність підприємства, підрозділів та посадових осіб

Загально-організаційні положення - “Господарський кодекс”, “Кодекс законів про працю ”, (………

	СТАТУТ
	
	ПОЛОЖЕННЯ про структурний підрозділ
	
	Посадова

ІНСТРУКЦІЯ

	Загальні положення

Мета і завдання підприємства

Майно підприємства

Організація і оплата праці

Звітність і контроль

Реорганізація і припинення діяльності


	
	Загальна частина

Порядок утворення

Основні функції

Права

Відповідальність

Взаємодія з іншими підрозділами
	
	Загальні положення (порядок призначення та звільнення, підпорядкованість)

Функції (обов’язки)

Права (повноваження)

Відповідальність

Взаємодія з співробітниками

Оцінка діяльності і стимулювання


(- - Прагнення  все  (  регламентувати (  може призвести до дріб'язкової  опіки, знеосіблювання відповідальності, бюрократизму.

Організаційне  н о р м у в а н н я  - розроблення і використання організаційних норм та нормативів, які слугують орієнтиром у діяльності, встановлюють її межі для стабільного і збалансованого управління.

	
	
	
	НОРМАТИВИ
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Технічні
	
	Технологічні
	
	Трудові
	
	Економічні

	Стандарти, нормалі,

 креслення
	
	Послідовність виконання різних видів робіт
	
	Тарифні ставки, оклади, норма тривалості робочого часу,  норми чисельності, норми обслуговування, норми керованості
	
	Нормативи відрахувань, виплати дивідендів, статутного фонду тощо


!! (… Самостійно навести по 2 приклади на кожний різновид.
	
	 (
	Органами державної влади 

	Нормативи розробляються
	
	

	
	 (
	Самими організаціями 


	Організаційно-методичне   і н с т р у к т у в а н н я

	
	а) – розробка і використання інструктивних матеріалів, які визначають порядок і методи виконання робіт (інструкції і правила);

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Інструкція по діловодству
	
	Інструкція про порядок проведення

інвентаризацій
	
	Правила безпеки
	
	Правила експлуатації обладнання
	
	Інструкції НБУ...

тощо

	

	
	б) – методична та інформаційна допомога керівника (, спрямована на успішне виконання роботи працівником (:

	
	з’ясування завдань, ознайомлення з умовами виконання (термін, критерії оцінювання), зазначення форми і часу звіту (проміжних і за результатами), застереження щодо можливих труднощів та помилок 


Внаслідок невизначеності, одночасно і різноспрямовано  діючих факторів  у діяльності кожної системи виникають численні  відхилення, виявлені функцією контролювання.

!? Організаційної діяльності (статики) не досить. Динаміка потребує іншого впливу.

Виникає необхідність усунення порушених зв'язків, пропорцій, узгодженості і ритмічності процесів завдяки  р о з п о р я д ч о м у  впливу, який

· дає змогу вирішити тільки окремі питання

	
	 
	Усним  (
	більша оперативність

	може бути
	  (
	                                    (  п е р е в а г и ( + +

	
	 (
	Документально оформленим
	більша правомочність



	Наказ
	
	Директива
	
	Постанова
	
	Резолюція
	
	Розпоряд-ження
	
	.......

тощо


 !? Чим краще на підприємстві здійснюється  організаційний   вплив, тим рідше доводиться вдаватися  до  розпорядчого  впливу.

   !!!  Використовуючи методи адміністративного впливу менеджери мають пам'ятати про те, що правової сили ці методи набувають за умов повної відповідності чинному законодавству.

8.4. СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ

Теоретичною основою соціальних та психологічних методів управління є cоціологія, соціальна психологія і психологія особистості як науки про закони діяльності індивіда, різних соціальних груп, колективів.

	С О Ц І А Л Ь Н І
	П С И Х О Л О Г І Ч Н І

	Управління відносинами в колективі і між колективами
	Управління поведінкою індивіда і міжособовими стосунками у колективі

	О  б( є  к  т

	Група працівників чи

 трудовий колектив в цілому
	Індивід

	М  е  т  а 

	Управління формуванням і розвитком колективу для оптимальної згуртованості його членів у досягненні загальної мети; 

 є відображенням об'єктивних соціальних зв'язків і стосунків усередині трудових колективів і між ними.


	Управління психологічною діяльністю особистості кожного працівника для раціонального регулювання його поведінки і міжособистісних стосунків у трудо-вому колективі, створення на цій основі оптимального соціально-психологічного клімату;  регулюються міжособистісні стосунки як між працівниками та керівником, так і між членами трудового колективу.


Різновиди с о ц і а л ь н и х  методів

	1. Методи управління окремими груповими процесами і явищами

	
	1.1.  Управління соціальною активністю – застосовується для вирішення соціальних питань завдяки розвитку ініціативи і творчості окремих працівників, їх груп і колективів

	
	· Підтримка керівниками раціоналізаторських і новаторських пропозицій працівників, негайне їх впровадження, гласне заохочення за новаторські ідеї - все це сприяє розвитку творчого потенціалу працівників;

· Обмін і поширення передового досвіду за допомогою проведення конференцій, семінарів сприяє піднесенню соціальної активності у колективі;

·  Використання різних форм нематеріального стимулювання

	
	1.2. Методи соціального нормування – спрямовані на впорядкування і гармонізацію соціальних стосунків нормами, які дають змогу керувати поведінкою окремих осіб, соціальних груп і колективів у різних ситуаціях.

	
	- норми етикету, традиції, обряди, ритуали. (посвячення в професію, різдвяні обіди фірми,  вшановування заслужених працівників, присяга, виконання гімну фірми перед початком роботи) забезпечують   формування відчуття єдиної команди

	
	1.3. Методи соціального регулювання – спрямовані на впорядкування стосунків між підприємством, його колективом і окремими працівниками на основі виявлення їх загальних цілей і інтересів.

	
	Колективні договори, угоди, розподіл і черговість задоволення заявок на соціальне обслуговування з урахуванням результатів праці, трудового стажу, віку, стану здоров'я та ін. (регулювання питань одержання /придбання/ житла, різних товарів, санаторно-курортного та медичного обслуговування)  сприяє соціальній справедливості, знижує ймовірність виникнення конфліктів, пов'язаних з розподілом матеріальних та нематеріальних благ.

	
	1.4. Методи пропаганди і агітації – поширення економічних, правових, естетичних та інших знань, а також передового досвіду праці. 

	
	· Бесіди, лекції, огляди, наочна агітація, конкурси тощо

	3. Методи  управління індивідуально-особистою поведінкою

	
	2.1. Метод повчання  - безпосередній цілеспрямований вплив керівника на поведінку підлеглого за допомогою звертання  до формальних актів, інструкцій та ін.

	
	!!! доцільно використовувати у ситуаціях, коли від підлеглого вимагають виконання певних дій незалежно від його бажання (наприклад, у аварійних або конфліктних ситуаціях).

	
	2.2. Метод особистого прикладу -  грунтується на ефекті наслідування.

	
	2.3. Метод орієнтуючих умов – створення обстановки або ситуації, що орієнтує особу в потрібному напрямі. Працівник самостійно приймає рішення про те, що і як він має робити для досягнення мети. Свідомий підхід до діяльності підвищує її якість.


     Використання методів соціального управління знаходить конкретне відображення в розробці і реалізації  с о ц і а л ь н и х   п р о г р а м     і  планів підприємств.

Різновиди   п с и х о л о г і ч н и х   методів

	1. Методи формування і розвитку трудового колективу

	
	- дають можливість підтримувати на оптимальному рівні кількісне співвідношення між працівниками з урахуванням їх психологічної сумісності для регулювання групових стосунків всередині колективу

	2. Методи гуманізації стосунків у трудовому колективі

	      
	   - утвердження принципів соціальної справедливості у колективі:  стиль керівництва, культура управління, етика управлінської діяльності      

	3. Методи психологічного спонукання 

	
	- = мотивація  (ПОВТОРИТИ)

	4. Методи професійного відбору і навчання

	
	- спрямовані на те, щоб психологічні характеристики людей відповідали роботі, яку вони виконують 


    Використання соціально-психологічних методів управління зумовлює необхідність отримання і аналізу соціальної інформації.

             На практиці використовують різні методи і прийоми соціологічних та психологічних досліджень: 

	
	М Е Т О Д И
	

	збирання інформації
	
	кількісної і якісної обробки даних

	
	
	

	спостереження,

 аналіз документації, опитування, тестування, соціометрія та ін.
	
	математичні, статистичні та ін.


8.5. ВЗАЄМОЗВ(ЯЗОК   МЕТОДІВ

	
	Вибір конкретних методів управління,

 їх взаємозв’язок залежать  від особливостей
	

	
	
	
	

	Цілей
	
	
	Конкретної ситуації

	
	
	
	Об'єкта та суб'єкта управління
	
	
	


	!!!  Шаблон в наборі методів управління і стереотип їх реалізації призводить  до так званого ефекту накопичення похибок  та звикання  які знижують ефективність управління
	
	!!!   Тривале використання одного й того ж метода управління (хай навіть спочатку дуже ефективного) поступово призводить до втрати чуттєвості у сприйманні управлінського впливу.

	                                                 (
	
	                               (

	
	!!! Тому результати впливу того або іншого методу слід контролювати, і за необхідності коригувати.
	


(…Запитання та завдання
1. Навести по декілька прикладів кожного різновиду методів управління.

2. Навести декілька прикладів економічних методів.

3. У яких навчальних дисциплінах детальніше викладено зміст економічних методів?

4. Навести приклади взаємозв’язку організаційного та розпорядчого впливу.

5.  Чи існують у Вашій організації “Положення про структурні підрозділи” і посадові інструкції?. 

6. Чи відповідає Ваша посадова інструкція реальному змісту Вашої діяльності?

7. У чому полягає спільність, а у чому - відмінність соціальних і психологічних методів?

8. У чому, з позицій сьогодення, полягають переваги і недоліки кожної групи методів?

9. КЕРІВНИЦТВО  І ЛІДЕРСТВО

9.1. Поняття та загальна характеристика керівництва. Влада і особистий вплив.

    Керівництво - особистий, персональний вплив одного працівника на трудову поведінку інших. 

Керівництво розглядається на трьох основних рівнях:     
                                             організацією в цілому, 

                                                                         конкретною групою, 

                                                                                           окремим працівником. 

На кожному рівні -  істотна специфіка діяльності керівника по забезпеченню свого впливу. 

Загальне - це керівництво людьми, вплив на людей, їхню діяльність, мотивацію, цінності, норми поведінки, переконання, задоволення потреб.

Для забезпечення такого впливу на групи й окремих членів організації керівник має у своєму розпорядженні повноваження.
                      Стосунки керівництва грунтуються на владі керівника 

                                                                                                      і на його впливі на підлеглих.

   Вплив - це будь-яка поведінка одного  індивіда, яка може змінювати поведінку, стосунки, відчуття іншого індивіда. 

     Суб'єктами впливу в організації є: 

                                              (по вертикалі - керівники й підлеглі; 

                                            (  по горизонталі - колеги; 

поза організацією - споживачі й постачальники, конкуренти, державні й громадськіі органи тощо.

Конкретні засоби впливу найрізноманітніші:       прохання,          вказівки,                погрози,             ідеї.

Керівники мають впливати таким способом, який легко передбачити і який веде не просто до прийняття певної ідеї, а до дії - фактичної праці, що необхідна для досягнення цілей підприємства. 

     Влада - це можливість впливати на поведінку інших. 

Елементарна одиниця влади


Влада - атрибут управління. 

Формальні повноваження лише передбачають можливість влади над підлеглими, а сама влада проявляється у системі взаємовідносин між людьми.

В системі формальних повноважень керівника закладена потенційна влада над підлеглими, а реальна влада залежатиме від того, як будуються відносини керівника з навколишнім середовищем – із його безпосередніми керівниками, підлеглими та колегами. 

Керівний вплив і влада залежить 

як від особистості, на яку спрямований цей вплив, 

                 так і від ситуації, в якій вона перебуває, 

                                           та від властивостей керівника

 Залежність влади від  особистості, на яку спрямований управлінський вплив, полягає у тому, що кожна людина із-за своїх психологічних особливостей по-різному реагує на вплив керівника, а отже, відповідно і поводить себе. 

Реальна влада залежить від ситуації, в якій перебуває керівник. Наприклад, влада молодого керівника, як правило, не рівнозначна владі досвідченого керівника, який здійснює керівні функції в організації тривалий час.

Влада керівника над підлеглими залежить також від його особистих якостей і насамперед від професійної компетентності та вміння знайти ефективні важелі впливу на людей.
Модель впливу керівника на підлеглого


 Тип влади                              Потреби                        Бажана                      Наслідки

                                             підлеглих                      поведінка                    поведінки



                                                                  Вплив на

                                                                    задоволення
                                                                         потреб


 Зовнішнє                Цінності                      Цілі                      Оцінка                   Цінність

середовище              керівника              організації              результату              наслідків

Отже, не існує абсолютної влади,

      оскільки ніхто не може однаково впливати

                     на всіх людей 

                                   у будь-яких  ситуаціях.

Залежність - це ситуація, при якій виконавець змушений діяти саме так, як того бажає керівник.

На перший погляд, чим вище знаходиться керівник в ієрархії управління, тим сильніший владний вплив він може здійснювати. 

Це правильно щодо колективу в цілому. 

Що ж до окремого працівника, то більшу владу має безпосередній керівник, ніж той, хто перебуває на вищих рівнях управління.
 Це пояснюється тією обставиною, що для наявності влади над підлеглим потрібно контролювати щось таке, що має суттєве значення для останнього, створює його залежність від керівника і примушує його діяти так, як того бажає керівник. 
З цих позицій зробити “добре” або “погано” для підлеглого більше можливостей має безпосередній керівник, ніж будь-який інший, віддалений від підлеглого арсеналом секретерів і референтів та відгороджений стінами службового кабінету.

На додаток до формальних повноважень, керівнику треба мати владу, тому що він залежить від людей як у межах свого колективу, так і поза ним.

Повноваження надають керівникові владу над підлеглими. Підлеглі залежать від керівника у таких питаннях як:

· заробітна плата;   -  просування по службі;        -      задоволення соціальних потреб,  робочі завдання,    -       розширення повноважень тощо.

Разом з тим і підлеглі мають владу над керівником   унаслідок залежності його з таких питань:

· отримання необхідної для прийняття рішень інформації;

· встановлення неформальних контактів з працівниками інших підрозділів;

· здійснення впливів, які підлеглі можуть чинити на своїх колег тощо,

           - здатність до якісного виконання завдань  тощо.

   Отже, використання керівником своєї влади у повному обсязі може примусити підлеглих продемонструвати свою владу. Це, безперечно, буде впливати на рівень досягнення цілей організації.

Тому слід підтримувати розумний баланс влади, який є достатнім для забезпечення досягнення цілей, але разом з тим не викликає у підлеглих почуття незадоволеності і через це непокори.




Баланс влади можливий у формі компромісу між керівником і підлеглими. Керівник “не помічає”, наприклад, порушень дисципліни підлеглими. Підлеглі роблять керівникові додаткові послуги, надають інформацію, у тому числі неформальну. І чим більше послуг, ресурсів одержує керівник, тим сильніше його залежність від підлеглих.

Влада грунтується на зверненні до активних потреб виконавця.

 Людина виконує бажання іншої тоді, коли вона очікує, що індивід, який віддає вказівку, може задовольнити або не задовольнити певну потребу залежно від поведінки виконавця. Людина  будує припущення відносно того, що може статися, якщо вона буде поводити себе певним чином. А керівник, у свою чергу, також уявляє ефект свого впливу на поведінку виконавця. В результаті керівник і виконавець засвоюють адекватну чи неадекватну манеру поведінки.

Модель владного впливу керівника на підлеглого.


Найважливішими характеристиками влади є її основа (характер) і форма (джерело). 

	Основа влади
	Форми влади

	Організаційна
	Примушення; винагорода; законна влада

	Особистісна
	Експерта; еталонна (прикладу); 

	Індивідуально-організаційна
	Влада на інформації; влада зв'язків; 


ОРГАНІЗАЦІЙНА
Законна влада:
  виконавець вірить, що керівник має право видавати накази,  і  що його обов'язок - підкорятися їм.

Усі керівники користуються законною владою, тому що

їм делеговані повноваження управляти організацією (підрозділом).

Формується через правові процедури.

Законна влада інтегрує владу, засновану на примушенні й винагороді, але не зводиться тільки до них. Це ще й влада над ресурсами, право прийняття рішень із інших питань.

Влада, що грунтується на примушенні: 

     виконавець вірить, що керівник має можливість покарати так,  що задоволення будь-якої потреби стане неможливим.

Може здійснюватися через фізичне насильство або фактори економічного примушення. (страх повної втрати роботи або переведення на неповний робочий тиждень, відсутність просування по службовій ієрархії, відмова в підвищенні заробітної плати).

Досягнення мети можливо через тиск на самолюбство підлеглих - аж до їхнього приниження. 

Необхідно враховувати слабість і обмеженість впливу на працівників через страх, який може змусити працівників підробляти документи, спотворювати інформацію про ситуацію. Звідси - або прийняття неоптимальних рішень через недостовірність інформації, або додаткові витрати на контроль, у тому числі й інформації.

До ослаблення влади через примушення приводять нереалізовані покарання або покарання, не диференційовані за результатами роботи.

Влада, заснована на винагороді: 
                виконавець вірить, що керівник може задовольнити  будь-які потреби.

Виконавець повинен уявляти таку винагороду, яка була б адекватною згоді на вплив.

Високі вимоги до керівника по точній і об'єктивній оцінці внеску окремих виконавців у досягнення загальної мети. 

Керівник не завжди володіє й достатніми можливостями й ресурсами. 

До ослаблення влади через винагороду приводить заохочення при невиконанні завдання.

Форми влади, що мають особистісну основу, невіддільні від носія влади й, як правило, не залежать від статусу, займаної посади.

Експертна влада: 

            виконавець вірить, що керівник має спеціальні знання,  які дадуть змогу задовольнити потреби.

Грунтується на компетентності керівника. 

Обмеженість влади експерта обумовлена спеціалізацією в знаннях, а також необхідністю для керівника постійно підтверджувати свою високу кваліфікацію.

Еталонна влада (влада прикладу):      
       характеристики або риси керівника настільки привабливі для виконавця, що він хоче бути таким, як керівник.

Еталонна влада, влада прикладу  - вплив за допомогою харизми.

            Харизма - це влада, заснована на силs особистих якостей або здібностей менеджера. 

Характеристики харизматичної особистості: !!! знайти і виписати з  літератури   (………..
Форми влади, що мають змішану організаційно-особистісну основу.

Влада на інформацію може мати організаційну основу, коли доступ до цієї інформації керівник одержує за посадою. 

Наприклад, керівники цехів, відділів підприємства одержують нормативні документи, беруть участь у різних нарадах, семінарах, де одержують різну інформацію. Значною владою на інформацію володіє особистий апарат керівника організації - помічники, радники, секретарі.

Влада на інформації може мати й особистісну основу, коли доступ до інформації обумовлений не посадою, а особистими контактами, аналітичними здатностями людини. 

Так, дружні відносини з керівником, здатність зіставляти й аналізувати інформацію підвищують рівень информованості носія цієї влади.

Влада зв'язків також має двоїсту основу. Ясно, що чим більше високу посаду займає керівник, тим ширше коло контактів, тим більше можливостей для встановлення й підтримки зв'язків. Особистісна основа такої влади може виходити й не з реальних зв'язків. Більш важливо, щоб ті, на кого виявляється вплив, сприймали ці зв'язки як реальні. 

Здійснення будь-якого типу влади припускає певну реакцію підлеглого 

· від покірності керівникові, повній залежності (влада на примушенні) 

· до замилування й наслідування (влада приклада). 

Однак у всьому спектрі можливих типів влади є загальна якість

 - це відносини суб'єктів двох рівнів  - керівника й виконавця.

Використання традиційних форм впливу припускає певний діапазон сприйняття завдання виконавцем 

· від повного неприйняття (але виконання під впливом примушення) 

· до гарячого бажання виконати завдання з максимальною ефективністю.

Формами впливу, які можуть спонукати виконавців до активного співробітництва, є переконання і участь.
  Переконання - це ефективна передача керівником своєї точки зору виконавцеві за допомогою різних аргументів.

             Менеджер, який впливає шляхом переконання, не вказує виконавцеві, що слід зробити. 

Він доводить до свідомості виконавця те, що, що, зробивши так, як цього бажає менеджер, виконавець задовольнить свою власну потребу.

Менеджер може керуватися логікою та емоціями (краще застосовувати і те, і інше).

Здатність впливати шляхом переконання залежить від ряду факторів.

-     Менеджер має користуватися довірою, його аргументи повинні враховувати інтелектуальний рівень працівників.

-     Мета, яку ставить перед собою керівник, не повинна суперечити системі цінностей працівника.

-      Аргументація  має відповідати складності проблеми й рівню виконавців;

-   Необхідна  привабливість особистісних якостей керівника, довіра йому, переконаність у його високій компетентності.
Слабкі сторони впливу через переконання проявляються в тім, що його вплив порівняно повільний, однократний й вимагає великих зусиль.

Посиленню впливу переконання сприяє його застосування в сполученні з іншими методами впливу. При цьому забезпечується їх взаємопосилення.

 Участь - залучення виконавця в процес підготовки й ухвалення рішення.

    Вплив через участь в управлінні більш ефективний, ніж через переконання. У цій ситуації керівник не робить ніяких зусиль, щоб на'язати виконавцеві свою волю та думку. Замість того, щоб переконувати виконавця прийняти сформульовану мету, керівник просто скеровує його зусилля і сприяє вільному обмінові інформацією. 

        Вплив має успіх тому, що люди, натхнені потребами високого рівня, працюють найстаранніше для досягнення тієї мети, яка була сформульована за їхньою участю.

!! Самостійно додати  до назв колонок та рядків таблиці / «ПЕРЕВАГИ», «НЕДОЛІКИ», 

«переконання», «участь»

	Види впливу
	Основна характеристика
	++П_______________
	- -Н___________________

	Вплив через  _____________
	Ефективна передача своєї точки зору, грунтується на владі прикладу владі експерта.
	Посилює інші види впливу;

Збільшує довіру до керівника;

Виконання роботи не потребує перевірки
	Повільна дія;

Невизначеність – не можна бути переконаним, що виконавець сприйме вплив;

Одноразова дія.

	Вплив через  ____________
	Залучення працівників до управління, прийняття рішень
	Успішний лише серед тих, хто має потребу у залученні до управлінського процесу і хто має здатність його здійснювати  
	Працівники, що віддають перевагу простим і чітким діям керівника, спроможні лише виконувати завдання, погано піддаються впливу через участь

Використовується рідко, оскільки передбачує, що керівник має поступитися владою, повноваженнями, тощо. 


Однак і переконання виконавців, і тим більше участь у прийнятті рішень не одержали широкого поширення. Це обумовлено рядом причин.

1. Недостатня готовність керівників “поділитися владою”. Переконання виконавця, а тим більше його участь у прийнятті рішень означає визнання керівником певної частки влади виконавця, його права впливати на прийняття рішень. Відповідальність же за прийняті рішення, незалежно від механізму прийняття, несе керівник.

2. Недостатня готовність виконавця. Участь у керуванні підсилює творчий характер праці виконавців. Їм надається певна свобода, право вибору, а отже, і відповідальність. Однак не всі виконавці охоче приймають відповідальність.

3. Порівняльна обмеженість сфер, де участь виконавців у прийнятті рішень буде ефективною. У першу чергу це питання економії ресурсів, підвищення якості продукції, удосконалювання мотиваційного механізму.

!! Практичне застосування охарактеризованих форм влади визначається тим, наскільки вони відповідають конкретній ситуації, тобто наскільки сильно вони можуть вплинути на поведінку конкретної людини чи групи людей, щоб спонукати їх до здійснення дій, що сприятимуть досягненню цілей організації. 

9.2.  Лідерство як соціально-психологічне явище. Його динаміка.

     Лідерство – 

це тип управлінської взаємодії (у даному випадку між лідером і послідовниками), що ґрунтується на поєднанні різних джерел влади в залежності від конкретної ситуації та спрямований на спонукання людей для досягнення спільних цілей. 

Звідси лідер (від англ. Leader – провідник, керівник)  – це член групи, за яким вона визнає право приймати рішення у головних для неї ситуаціях; це індивід, здатний виконувати центральну роль в організації спільної діяльності та регулюванні взаємостосунків у групі.

Ефективний менеджер не обов‘язково являється ефективним лідером, і навпаки.

 Їх основні характеристики находяться як би в різних вимірах. Можна бути першою особою в організації, але не являтися фактично лідером, бо той повинен бути не затверджений наказом, а психологічно визнаний  оточуючими як єдиний, хто здатний забезпечити задоволення їх потреб. 

Різниця між лідером і менеджером проводиться по багатьом позиціям:

-    керівник признається офіційно, а лідер висувається стихійно;

-   керівникові надаються законом певні права й обов‘язки, а лідер може їх  не мати;

-  керівник наділений певною системою офіційно встановлених санкцій, використовуючи які, він може впливати на підлеглих, а лідеру ці санкції не надані;

-  керівник представляє свою групу в зовнішній сфері стосунків, а лідер у сфері своєї активності обмежений в основному внутрішньо груповими стосунками;

-  керівник, на відміну від лідера, несе відповідальність перед законом за стан справ у групі.

Виходячи із функціональних й психологічних відмінностей між керівником і лідером, у групі можуть виникнути такі ситуації, які накладають свій відбиток на гармонію життя й діяльності групи:

1. Лідер і керівник -  різні особи, які не знаходять спільних точок взаємодії. Ця ситуація не сприятиме успішній діяльності групи та гармонії міжособистісних стосунків. 

2. Лідер і керівник – різні особи, які на основі  взаємоповаги й компромісів знаходять точки взаємодії. Така група може працювати успішно, і в ній пануватиме певний “дух” змагання й суперництва.

 3. Лідер і керівник – одна і та сама особа. В цьому випадку група працюватиме як єдина команда, віддана своєму капітанові, тобто найефективніше з погляду діяльності і найбільш гармонійно з погляду людських стосунків.

Лідерство виникає там, де є потреба в ініціативних діях.

Особа, яка приймає на себе добровільно більшу відповідальність, ніж передбачена посадою, стає неформальним лідером. Він не управляє, не командує, а веде за собою інших, при цьому вони виступають у відношенні до нього   не підлеглими, а послідовниками.

9.3. Теорії ефективного лідерства

Вчені застосовували три підходи до визначення значимих факторів ефективного лідерства:
*  підхід з позицій особистих якостей;
*  поведінський підхід;
*  ситуаційний підхід.
9.3.1. Підхід з позицій особистих якостей (Теорія видатних людей)

- кращі керівники мають певний набір загальних для всіх особистих якостей. Якщо б ці якості могли бути виявлені, то люди навчились би виховувати їх у себе і тим самим ставали б  ефективними керівниками.     
         В цьому напрямку були проведені сотні досліджень, і створено  занадто довгий список виявлених лідерських якостей. Була спроба узагальнити та згрупувати  всі раніше виявлені лідерські якості.  

                             Один з переліків: рівень інтелекту і знань, приваблива зовнішність, чесність, здоровий глузд, ініціативність, освіта, впевненість у собі.

!!!Виписати не менше 4 переліків рис лідерів з різних джерел (на окремому аркуші)
Однак, багато людей з цими якостями так і залишались послідовниками. 

           Успіху у керівництві може досягти людина, яка не має жодної з перелічених рис. 

           У різних ситуаціях різні керівники виявляють різні особисті якості.

Отже, не існує такого набору якостей, які обов'язково були б притаманні ефективним керівникам.
9.3.2. Поведінський підхід - ефективність визначається  не особистими якостями керівника, а його манерою поведінки з підлеглими. Таким чином, поведінський підхід сприяв утворенню класифікації стилів керівництва.  

Стиль керівництва - це узвичаєна поведінка керівника щодо підлеглих, щоб вплинути на них і спонукати до досягнення цілей організації. Стиль відбиває тип влади, яку використовує керівник, ступінь делегування ним своїх повноважень, спрямованість його на виконання завдання та на нормальні стосунки в колективі.

Важливою відмінністю від концепції лідерських якостей є те, що дана концепція припускає можливість підготовки лідерів за спеціально розробленими програмам. 

3.2.1. Три стилі лідерства

Автократичний






Ліберальний
Демократичний
Стилі лідерства

(детальна характеристика – у горизонтальній таблиці)

3.2.2. Класифікація К.Левіна (за ступенем   делегування  повноважень пiдлеглим.




  !!!(…Співставити письмово (есе)  одномірні класифікації стилів з теорією «Х» та «У» (за Мак Грегором),  тема «Мотивування»  (на окремому аркуші)..

Характеристика стилів керівництва  !! (… Самостійно позааудиторно вписати відповідні назви колонок до горизонтальної таблиці Авторитарний    Змішаний      Ліберальний          Демократичний
	Параметри взаємодії

керівника з підлеглими
	Стилі керівництва

	
	А___________________
	Д_________________
	Л_________________
	З________________________

	Методи прийняття рішення
	Одноосібно вирішує питання
	Перед прийняттям рішення радиться з підлеглими
	Чекає вказівок від керівництва або рішення наради
	Одноосібно або колегіально в залежності від ситуації

	Засоби доведення рішень до виконавців
	Наказує, розпоряджається, командує
	Пропонує, прохає
	Прохає, умовляє
	Виходячи із ситуації наказує, пропонує, узгоджує

	Розподіл відповідальності
	Бере на себе або перекладає на підлеглих
	Розподіляє відповідальність у відповідності з пере-даними повноваженнями
	Знімає з себе всяку відповідальність
	Частіше за все розподіляє відповідальність між собою і підлеглими

	Ставлення до ініціативи
	Придушує повністю
	Заохочує в інтересах справи
	Віддає ініціативу у руки підлеглих
	Придушує, коли певен у правоті, заохочує, якщо потрібно колегіальне рішення 

	Ставлення до підбору кадрів
	Боїться кваліфікованих працівників, прагне звільнитися від них
	Підбирає ділових, грамотних працівників
	Підбором кадрів не займається
	Нерегулярно займається підбором кадрів і без чіткої системи

	Ставлення до нестачі знань
	“Все знає і вміє”, рідко підвищує кваліфікацію 
	Постійно підвищує свою кваліфікацію, враховує критику
	Надолужує свої знання і заохочує до цього підлеглих
	Намагається бути у курсі сучасних проблем, періодично підвищує кваліфікацію

	Стиль спілкування
	Тримає дистанцію, не спілкується 
	Дружньо настроєний, любить спілкування
	Вступає  у контакт  підлеглими тільки з їх ініціативи 
	Частіше за все залежить від темперамента, переважно комунікабельний 

	Характер відносин  з підлеглими
	Жорсткий, диктується настроєм 
	Рівна манера поведінки, постійний самоконтроль
	М’який, поступливий
	Переважно доброзичливий

	Ставлення до дисципліни
	Прихильник формальної, жорсткої дисципліни і суворого розпорядку
	Прихильник поміркованої дисципліни, здійснює диференційований підхід до людей
	Не вимагає дотримання формальної дисципліни, терплячий до порушень
	Підтримує формальну дисципліну, хоча іноді “покриває порушника”

	Ставлення до морального впливу на підлеглих
	Вважає покарання основним методом стимулювання, заохочує вибраних лише у свята
	Використовує різні види винагороди і покарання
	Частіше всього використовує винагороду 
	В залежності від ситуації і рівня підлеглих застосовує різні засоби


3.2.3. Модель управлінської сітки Блейка й Моутона

 - матриця, яка утворена перетинанням  двох вимірів лідерської поведінки: на горизонтальній осі - інтерес до виробництва, на  вертикальній – інтерес до людей. Розміщення на шкалі кожної осі матриці від 1 до 9 дає можливість окреслити зони  п‘яти основних лідерських стилів.
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Ступінь врахування інтересів виробництва

Ця “решітка” дає можливість визначити п’ять основних характерних типів управлінської поведінки: (!!розмістити їх безпосередньо у матриці!!)

· диктатор;

· демократ;

· песиміст;

· маніпулятор;

· організатор.

Діяльність лідера настільки різноманітна, що будь-яка спроба єдиної класифікації стилів лідерства не вдається.

    Основний недолік цього підходу до лідерства полягає в припущенні, що існує якийсь один оптимальний стиль керівництва. Хоча дуже ймовірно, що ефективність стилю залежить від конкретної ситуації, і коли ситуація змінюється, змінюється і стиль.

9.3.3. Ситуаційні моделі лідерства і стилю керівництва    -  визначають ефективність лідерства  через різні ситуаційні змінні, тобто через вплив зовнішніх факторів. 

Ситуаціявключає в себе:

1. зміст поставленого завдання;

2. вплив організації (її політики, культури, оточення);

3. рівень невизначеності і структуру ситуації;

4. індивідуальні характеристики людей, що працюють в групі;

5. позиції лідера (авторитет – фактичний чи уявний).

У. Реддін, користуючись двома параметрами – орієнтацією на завдання і орієнтацією на відносини (людей)  побудував наступну матрицю стилів, стверджуючи, що кожний із них може бути прийнятним за певних обставин.

Матриця застосовуваних стилів керівництва та їх сприйняття підлеглими

	Матриця застосовуваних стилів керівництва

	Орієнтація

 на відносини 
	Орієнтація на завдання

	
	Низька
	Низька
	Висока 

	
	
	Стиль відокремлення
	Стиль відданості справі

	
	Висока 
	Стиль налагодження зв’язків
	Об’єднуючий стиль

	Матриця сприйняття стилів керівництва

	Орієнтація

 на відносини
	Орієнтація на завдання

	
	Низька
	Низька
	Висока 

	
	
	Бюрократ (дезертир)
	Добрий автократ  (деспот)

	
	Висока 
	Розвиваючий керівник (місіонер)
	Об’єднуючий керівник  (примирювач)


3.3.1. Модель ситуаційного лідерства Фідлера
   Ступінь контролю ситуації визначається в моделі наступними трьома змінними:

         1. Відносини “лідер-послідовник”. Дана змінна відображає рівень лояльності, довіри, підтримки та поваги, які зазнають і проявляють послідовники по відношенню до лідера. Мова йде про визнання лідера послідовниками, що є найбільш важливою умовою. Прийнявши лідера, послідовники будуть робити все можливе для досягнення поставлених ним цілей.

Стосунки між керівником та підлеглими можуть бути добрими або поганими,

2. Структурованість роботи. Ця змінна відображає рівень структурованості вирішуваних групою проблем і виконуваних завдань, які вимірюються наступними складовими: 

- ясність цілі, - множинність засобів по досягненню цілей,

- звичність - вирішувалось аналогічне завдання в минулому або проблема принципово нова.

Завдання можуть бути  структурованим або неструктурованим,

3. Посадова влада. Дана змінна розглядає рівень формальної влади лідера, яку він отримує від зайнятої позиції в організації.

Повноваження керівника можуть бути  великими або малими.

Поєднання цих показників у різних комбінаціях може дати

8 ситуацій.

Найбільш сприятлива для керівництва: добрі стосунки з підлеглими, структуроване завдання, великі повноваження; 

!! Найменш сприятлива - зворотні значення цих параметрів (а саме – !!вписати самостійно (……….) : 

_______________стосунки з підлеглими,

_______________завдання,

_________________повноваження.

    Оскільки людина не може пристосувати свій стиль керівництва до ситуації, доцільно ставити керівника в такі ситуації, які якнайбільше відповідають стабільному стилю керівництва.

Фактично, Фідлер запропонував залежно від ситуації використовувати керівників, орієнтованих на різні стилі керівництва.

    3.3.2. Підхід "ш л я х  -  м е т а", розроблений Т.Мітчелом і Р. Хаусом.

В її основі – мотиваційна теорія очікування.

 //на наступній сторінці//
Підхід "ш л я х  -  м е т а",  - керівник може спонукати підлеглих до досягнення цілей підприємства, впливаючи на шляхи досягнення їх. Для впливу на засоби досягнення використовують такі заходи:

  -  роз'яснення того, що вимагають від підлеглого; 

- спрямування зусиль підлеглих на досягнення цілей; 

- підтримка, наставництво і усунення перешкод на шляху до мети

- формування у підлеглих таких потреб, які керівник може задовольнити.

   - задоволення потреб підлеглих після досягнення  мети.

Діяльність керівника за теорією "ш л я х  -  м е т а",
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Відповідно до теорії “шлях-мета”, поведінка керівника може характеризуватися такими стилями 

[image: image19.jpg]Toxezinxa Jistna Pesynurar

SEniin mepimmma migrernoro
Tigmermdine Cronmoaen
g o | o
e xepizmaTzo a pocaTseR
peogmnaris
Hesirre mimme. Topermiame s
wexmmpofonoro [\ Kepismam0 [
sangasmn et
- i Kenmmy TocTanossa BMUBX
npani opicman ane 53 o
ocrnem
Heggernamia Se—
Crim yaserin
smaropona 7 moTpeS mimem T8
Jopennim antsn mrery
sioaropn

Prc. 13.6. Teopist “IUIX-LiMs" PO MOKTHE] OGO CHTYaLii Ta aeKBaTHY
TM0BEAHKy KepiBHHKA




!!! (…Вписати назви відповідних стилів самостійно, використовуючи схему.
· Д____________________ лідерство передбачає високий рівень структурованості роботи, пояснення підлеглим, що і як потрібно робити, а також, що і коли від них очікується.

· П____________________ лідерство приділяє велику увагу потребам працівників і їх благополуччю, розвитку товариських робочих стосунків, взаємодії з підлеглими нарівні.

· О___________________________ лідерство – це встановлення напружених, але привабливих цілей, велика увага якості роботи, впевненість у можливостях і здатності підлеглих досягти високого рівня виконання роботи.

· Лідерство,_________________________– це увага до ідей, пропозицій та зауважень підлеглих у ході прийняття рішень, залучення їх до участі в управлінні.

!! Ці зразки поведінки не обов'язково можуть бути властиві лише тому чи іншому менеджерові. Скоріше вони мають демонструватися кожним менеджером у залежності від ситуації.

3.3.3. Теорія "ж и т т є в о г о  ц и к л у" (розроблена П.Херсі і К. Бланшаром)
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Найефективніші стилі лідерства залежать від

 зрілості виконавця, тобто його здатності відповідати за свою поведінку, 

бажання досягти поставленої мети, 

а також освіти і досвіду, необхідних для виконання конкретної роботи. 

Керівник визначає рівень зрілості своїх підлеглих і відповідно до цього змінює свою поведінку.


Чотири стилі лідерства відповідають конкретному рівню зрілості виконавців:

1. "давати вказівки" - керівник повинен поєднувати високий ступінь орієнтованості на завдання  з низьким - на стосунки між людьми. Цей стиль рекомендується при низькому рівні зрілості підлеглих, коли вони не бажають або не здатні відповідати за конкретне завдання і тому потребують інструкцій, керівництва і суворого контролю.

2. "продавати" - передбачає високий ступінь орієнтації і на завдання і на стосунки між людьми. У цій ситуації підлеглі бажають покласти на себе відповідальність за вирішення завдання, але не можуть цього зробити, оскільки мають середній ступінь зрілості. Тому поведінка керівника має бути орієнтована на вирішення завдання і передбачає конкретні інструкції підлеглим (що і як треба зробити). Разом з тим керівник прагне підтримати бажання підлеглих виконувати завдання і покладати на себе відповідальність, і тому його поведінка орієнтована на стосунки між людьми.

3. «брати участь». Характеризується ситуацією помірно високого ступеня зрілості підлеглих. У цьому разі підлеглі можуть нести відповідальність за вирішення завдання, але не прагнуть до цього. Тому для керівника оптимальним буде стиль, що грунтується на участі підлеглих у прийнятті рішень, оскільки вони знають, що і як треба робити і не потребують конкретних вказівок. Врешті керівник і підлеглі спільно приймають рішення, що сприяє задоволенню їхніх потреб в участі і причетності до цього.

4. «делегувати» - характерна ситуація високого ступеня зрілості працівників. При цьому підлеглі можуть і бажають нести відповідальність за вирішення завдвнь. Тому тут кращим є стиль делегування, при якому поведінка керівника може поєднувати низький ступінь орієнтації на завдання і стосунки між людьми. Керівник дає можливість підлеглим діяти самостійно, оскільки вони не потребують ні підтримки, ні квазівок.

Недоліком цієї теорії є труднощі у визначені рівня зрілості підлеглих і складність для керівника поводити себе відповідно до моделі.

     3.3.4. Модель Врума-Йєттона спрямована на процес приймання рішень.

 Відповідно до моделі керівник може обрати один з 5 стилів керівництва залежно від того, якою мірою підлеглі беруть участь у процесі прийняття рішень.

 1. А1 - керівник самостійно приймає рішення або вирішує проблему, використовуючи інформацію, яка є у нього у цей момент.

2. А11 - керівник отримує необхідну інформацію від підлеглих. а потім самостійно розв'язує проблему. Роль підлеглих полягає в інформуванні, а не в пошуку і оцінці альтернатив. Керівник, діставши інформацію, може і не сповістити підлеглих про зміст проблеми.

3. С1 - керівник повідомляє про суть проблеми індивідуально тих підлеглих, кого це стосується. вислуховує їх ідеї і пропозиції, але групове обговорення не провадиться, потім керівник приймає рішення.

4. С11 - керівник повідомляє про суть проблеми групу підлеглих, які висувають і обговорюють ідеї і пропозиції з вирішенням її. Керівник приймає рішення.

5. С11 - керівник повідомляє про проблему групу підлеглих і спільно з ними знаходить і оцінює всі альтенативи. У процесі обговорення він прагне до консенсусу щодо вибору альтернатив. Керівник не намагається нав'язати власну думку, він готовий прийняти і виконати рішення, яке група вважатиме за краще.

   Розглянуті стилі керівництва дають змогу скласти своєрідну шкалу, яка починається з автократичного (А1 і А11), потім іде консультативний (С1 і С11) і завершується повною участю (С11). 

      Щоб допомогти керівникові правільно оцінити ситуацію і вибрати оптимальний стиль прийняття рішень, необхідно використати запропоновані критерії оцінки і модель дерева рішень.

Критерії оцінки ситуації :

1. значення якості рішення;

2. наявність у керівника достатньої інформації або досвіду для прийняття якісного рішення;

3. ступінь структурованості проблеми;

4. значення згоди підлеглих з цілями підприємства і їх причетність до ефективного виконання рішень; 

5. ймовірність, що автократичне рішення буде підтримане підлеглими;

6. ступінь мотивації підлеглих до досягнення цілей9якщо вони виконають завдання, сформульоване у проблемі);

7. ступінь ймовірності конфлікту між підлеглими при виборі альтернативи. 

     Очевидно, що перші три критерії характеризують вимогу до якості рішення, а останні чотири - до характеристики ситуації або проблеми. 

Наприклад, стиль участі (С11 ) можна використати, коли:

- не сформульовані вимоги до якості рішення, важлива згода підлеглих з запропонованим рішенням і є небезпека, що автократично прийняте рішення не буде підтримане підлеглими;

   - є вимоги до якості рішення, керівник має необхідну інформацію для вирішення структурованого завдання, але самостійно прийняте керівником рішення не буде підтримане підлеглими; підлеглі водночас згодні з цілями, досягненню яких сприятиме вирішення проблеми;

  - є вимоги до якості рішення, керівник не має достатньої інформації для вирішення неструктурованих проблем, обов'язкова згода підлеглих для ефективної реалізації рішення, підлеглі не підтримають самостійного рішення керівника, проте згодні з цілями, яких передбачається досягти за допомогою розв'язання цієї проблеми.

     Отже, модель прийняття рішень допомагає керівникові залежно від ситуації обрати оптимальний стиль керівництва.

   У цілому, ситуаційні моделі підтверджують потребу гнучкого підходу до керівництва. Сучасний керівник, якщо він бажає працювати ефективно, не може використовувати тільки один певний стиль керівництва.


Г.Мінцберг вважає, що «якщо комунікативна роль менеджера робить його «нервовим центром», то лідерство перетворює в «енергетичний центр» одиниці. Випромінюючи подібну таємничу субстанцію, менеджер згуртовує навколо себе людей, надихаючи їх на виконання завдання, що стоїть перед організаційною одиницею, і успішну діяльність у нашому мінливому світі».

Необхідність поступового відмовлення від авторитарної моделі лідерства і заміни її моделлю спів-лідерства, необхідність свідомого відмовлення менеджерів від частини своєї влади і повноважень, перехід менеджерів  від одержання влади над людьми до одержання влади від людей. 

       У своїх крайніх проявах теорії рис і ситуативні переходять у суперечку двох концепцій, природності і навчання, у лідерстві (у якому ступені лідерські якості є природно уродженими і чи можна навчити лідерству чи  виробити ці якості через власний досвід). Істина, мабуть, має врівноважувати ці крайнощі. 

       У.Бенніс, провідний експерт з питань корпоративної культури і лідерства, у статті “Лідери ХХІ сторічча. Хто вони?” зазначає: “Отже, міркуючи про природу лідерства, я, в основному, говорю про властивості, яким усі ми здатні навчитися, якщо в нас є внутрішнє прагнення, мотивація і необхідний коефіцієнт розумових здібностей». 

       Сучасне бачення ситуації висловлює С.Філонович: «Менеджер – професія масова, і якщо раніше, за обмеженої потреби в лідерах, можна було розраховувати, що лідери-самородки самостійно проб’ють собі шлях, то тепер на порядку денному стоїть питання про їх цілеспрямовану підготовку, чи, точніше, формування навичок лідерства практично у всіх менеджерів”.

       А. Менегетті, автор книги «Психологія лідера» переконаний, що лідер від народження отримує певні задатки, але це не означає, що ця людина лідером стане. Щоб стати лідером, треба досягти відповідного рівня культури, освіти, життєвого досвіду і професіоналізму. А.Менегетті вказує на те, що робить людину із задатками дійсним лідером. Перше, це – культура і освіта. Вони включають в себе загальну культуру, професійну культуру (бути професіоналом у своїй справі) и досвід “дипломатичних” стосунків (уміння створювати людей, здатних реалізовувати цілі, тому що “готових” людей лідеру не знайти).  Друга сходинка на шляху до лідерства – це здатність долати стереотипи. Для цього потрібна внутрішня зрілість. Лідер повинен уміти підніматися над традиційними цінностями. Цей другий аспект завжди повинен перебувати у злагоді з першим. Не можна ображати людей, руйнуючи гуманістичні, ідеологічні і інші цінності, слід піднятися над ними. Другого рівня формування лідера неможливо досягти в університетах, до нього приводять тільки досвід і вчителі життя. Третє, що формує дійсного лідера – це знання свого підсвідомого. Підсвідоме – це  джерело життя і розуму, яке ми до кінця ніколи не використовуємо.       

        Говорячи про становлення лідера, ми не можемо не привести слова П.Сенге з його книги «Пятая дисциплина: основа самообучающейся организации». На питання: «Як створюються лідери?» П.Сенге відповідає словами Корасон Акіно: «Таких людей взагалі неможливо створити, бо вони створюють себе самі». 

         Аналіз власного стилю лідерства надзвичайно корисний для кожного менеджера. Для його проведення необхідно хоча б у загальних рисах володіти навичками самоаналізу і розуміти основні особливості своєї особистості.

За умов прогресуючої динамічності організаційних структур, підвищення значущості командної роботи  “одна й та ж особа повинна уміти бути і лідером, і послідовником, а лідерство може передаватися, як естафетна паличка”.  Такий підхід отримав назву «розділеного лідерства», співлідерства. Вочевидь, що він потребує дещо інших навичок, ніж традиційне стаціонарне лідерство.

                                               МОДЕЛЬ   СУЧАСНОГО     МЕНЕДЖЕРА 
(зазначте притаманні Вам риси  “+”, слабко розвинені  риси “-“)










                                                                                                 
















            
       Діяльність менеджера є визначальною у концепції «двигуна лідерства», основна ідея якої полягає у тому, що у організаціях, які досягають довготривалого, сталого успіху, лідери у вищому ешелоні менеджменту приділяють особливу увагу формуванню лідерів на всіх рівнях управління. Інакше кажучи, ефективний лідер не тільки сам володіє набором якостей і умінь, необхідних для управління організацією і її процвітання у швидкозмінному оточуючому середовищі, але й уміє підготувати кваліфікованих послідовників і наступників.

(…Завдання та запитання
1.Чи можуть підлеглі впливати на формування особистих властивостей керівника?

2.Чи впливають на формування особистих властивостей керівника умови зовнішнього середовища діяльності організації?

3. Сформулюйте  перелік характеристик харизматичної особистості:

4. Які риси найліпше характеризують студентських лідерів? військових лідерів? ділових лідерів? Політичних лідерів? Релігійних лідерів? Як можна пояснити подібності і відмінності їхніх рис?

5. Чи є Ваш безпосередній керівник лідером?

6. Який стиль управління притаманний  Вашому безпосередньому керівникові (позиціонуйте за всіма теоріями)?

10.ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ І ЕТИКА У МЕНЕДЖМЕНТІ

1. Сутність та різновиди відповідальності у менеджменті.

      ….«менеджера можна визначити як людину, що несе відповідальність за всю організацію в цілому або за якийсь з її підрозділів».  Г.Мінцберг

   «Коли я починав вивчати проблеми управління під час другої світової війни і в перші роки після її закінчення, визначення поняття "керівник, начальник, менеджер" звучало так: "людина, відповідальна за роботу своїх підлеглих". Тобто начальник - це "шеф", а керування - висока посада і влада.
         Видно, і донині багато хто має на увазі саме це, але до початку 50-х років зміст поняття "керівник" змінився; воно стало означати: "людину, відповідальну за ефективність і результати роботи колективу". 

        Сьогодні ми розуміємо, що і це визначення занадто вузьке, а адекватним варто вважати наступне: "людина, відповідальна за застосування й ефективність знання" 
    Пітер Друкер, «Задачи менеджмента в ХХІ веке». 2000 –:
       Менеджер несе особисту відповідальність як за владу, якою його наділено, так і за рішення, які він приймає.

   Почуття відповідальності менеджера -  одна зі складових його ділових властивостей - 

- усвідомлена готовність і прагнення виконувати свої обов'язки так, щоб цілком реалізувати декларовану ним відповідальність за результати управління, а також готовність звітувати за результати керованого процесу, за власні дії, дії своїх підлеглих і їхні наслідки. 

       Менеджерам доводиться приймати рішення не тільки в умовах обмеження часу, але й в умовах незворотності, коли відомо, що результат дій змінити не можна. 

Відповідальність –

три аспекти:

етичний,        правовий               і економічний,

оскільки відносини відповідальності реалізуються за допомогою сукупності 
економічних,  правових  і етичних норм, які знаходяться у взаємозв’язку. 

Посадова відповідальність менеджера, як зовнішній фактор, і ділова відповідальність особистості, як суб'єктивний внутрішній фактор, у цій професії як у фокусі сходяться  на одній особистості.

Очевидно, що вони не співпадають і ніколи не можуть співпасти за своїм змістом.

 Відповідальність 
слугує засобом внутрішнього контролю (самоконтролю)

і внутрішньої регуляції (саморегуляції)

діяльності особи, яка виконує обов’язок на свій розсуд, свідомо і добровільно.

              Відповідальність особистості завжди має соціальний характер, оскільки являє собою орієнтацію на виконання певних соціальних вимог, норм і зразків поведінки у відповідності до її місця у системі суспільних відносин. 

 Відповідальність менеджера носить істотно більш складний характер, ніж відповідальність інших працівників; вона може бути структурована на окремі складові.

                Відповідальність менеджера включає готовність і обов'язок відповідати не тільки за власні дії, але і за результати дій підпорядкованих працівників, а також за загальний результат процесу управління, що виникає як завершення індивідуальної діяльності всіх працівників керованого підрозділу.

Відповідальність, як характерологічна властивість особи, виконує подвійну функцію:

з одного боку, вона слугує своєрідним обмежувачем влади,

а, з іншого, - виступає як мотиваційна сила, що стимулює діяльність менеджера.

Крім того, відповідальність передбачає оцінку дій менеджера і заохочення або осуд його,

в залежності від цієї оцінки.

На керівних посадах відповідальність є головним джерелом психічної напруги.

Менеджер є відповідальним не тільки за сучасність, але й за майбутнє, 

                                                  за виконання своїх обов’язків і передбачення наслідків власних дій.

Доводиться також передбачувати наслідки власної бездіяльності 

і бути готовим нести відповідальність за це. 

Важливим для професійної діяльності менеджера є бажання і уміння не тільки нести особисту відповідальність за результати діяльності, 

але й розподіляти відповідальність за всіма рівнями управлінської ієрархії. 

"Мужнє прийняття і усвідомлення відповідальності викликають  повагу інших;

 це — рід мужності, який дуже цінують всюди. 

І все-таки відповідальності звичайно настільки ж не люблять, наскільки шукають влади. 

Побоювання відповідальності паралізу​є багато починань і зводить нанівець багато властивостей. Хороший керівник повинен поширювати навколо себе мужність відповідальності"   А.Файоль:

Обсяг відповідальності, а значить і вимоги до ступеня виразності цієї властивості у конкретного менеджера, 

                      (   зростають   у міру ( зростання його посади в управлінській ієрархії.
На кожному рівні треба забезпечити 

паритет =  між 

відповідальністю особистості    і         відповідальністю посади.
Чим вище в ієрархії рівень менеджера, 

тим більше ризики, 

зв'язані з дефіцитом відповідальності. 

Найбільшу відповідальність повинні виявляти 

топ-менеджери, 

і, чим більше організація, тим більший рівень відповідальності повинен демонструвати менеджер.

Якщо обсяг посадової відповідальності менеджера можна виміряти кількісною мірою, наприклад, як гранично можливий розмір збитку, отриманий унаслідок його управління, то оцінити сам факт наявності в нього такої особистісної якості як ділова відповідальність можна тільки по стійких її проявах. 

     Дефіцит відповідальності,

 що приймає добре відому форму безвідповідальності, справляє вплив безпосередньо на результати управління. Бажання і прагнення уникнути відповідальності за рішення питань, 

перекидати рішення на інших і, у крайньому випадку, відкладати рішення на час — це кращий спосіб самодискредитації професіонала-управлінця. 

                  Важливість цієї якості настільки висока, що її дефіцит у конкретного менеджера виявляється вже на найперших рівнях, займаних ним в ієрархії, і дуже швидко приводить до припинення кар'єри (свого роду природний добір).  

              Ділова відповідальність може бути віднесена до тих якостей, дефіцит яких практично неможливо компенсувати за рахунок допоміжних зовнішніх джерел. Відповідальність менеджера є атрибутом його особистості, і сам відповідальний стиль поведінки менеджера може бути результатом усвідомленого вибору і цілеспрямованого формування самою особистістю. 

!! (…самостійно вписати «Юридична» і  «Соціальна» над відповідним переліком
	
	Відповідальність менеджменту перед суспільством
	

	(______________
	
	(________________

	додержання конкретних законів і норм регулювання, які визначають, що може, а чого не може робити організація
	
	певний рівень добровільного реагування організації на соціальні проблеми



10.2. Перевага та недоліки соціальної відповідальності.  Сутність та значення соціальної поведінки.
 РОЗВИТОК СТРАТЕГІЙ СОЦІАЛЬНОГО ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ

	ПРОТИДІЯ
	ОБОРОНА
	ПРИСТОСУВАННЯ
	СПРИЙНЯТТЯ

	Відхилення соціальної відповідальності
	Оголошення бороть-би з соціальною відповідальністю 
	Сприйняття соціальної відповідальності під тиском обставин
	Прояв ініціативи, створення позитивної моделі для організації


            (

                  (
                                     (
 

          (


(       СТУПІНЬ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ   (
!! (…… вписати  «Низький» і  «Високий» у відповідну клітину
“+ЗА” і “ - ПРОТИ” СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ

!! (……/самостійно вписати  «+ на користь» і  « - проти»

 над відповідним переліком/
	Аргументи _____________________ соціальної відповідальності:
	Аргументи ___ _______________ соціальної відповідальності 

	(сприятливі для бізнесу довгострокові перспективи;

(зміна потреб і очікувань широкої громадськості;

(залучення додаткових ресурсів для надання допомоги у розв’язанні соціальних проблем;

(моральні зобов’язання щодо соціальної відповідальності
	(порушення принципу максимізації прибутку;

(додаткові витрати на соціальну відповідальність;

(недостатня звітність широкій громадськості;

(недостатня кваліфікація у розв’язанні соціальних проблем


Концепція корпоративної соціальної відповідальності (Кіт Девіс, 1975)

1. Соціальна відповідальність виникає з суспільної влади. Органи влади мають створювати умови і показувати приклади соціальної відповідальності.
2. Бізнес має діяти як двостороння відкрита система: з одного боку, враховувати ринкові сигнали, а з іншого – бути відкритим у своїх операціях для громадськості.

3. Соціальні витрати мають бути ретельно обчислені й розглянуті з погляду правомірності їх віднесення до собівартості виготовлення того чи іншого продукту, надання послуг.

4. Соціальні витрати, що розподіляються за кожним продуктом, послугою, видом діяльності, в кінцевому підсумку оплачуються споживачем.

5. Ділові організації, як і громадяни, залучаються до відповідальності за розв’язання поточних соціальних проблем, які перебувають за межами звичайних сфер їхньої діяльності.

“Залізниий закон відповідальності”

- у довгостроковій перспективі ті, хто не використовує наявну владу в такому напрямі, що його суспільство розглядає як відповідальний, має тенденцію втратити цю владу.

Соціальна відповідальність вносить чимало змін у менеджмент організації:

(виникає потреба визначити пріоритети соціальної відповідальності стосовно кожної базової сфери діяльності: виробництва, маркетингу, інформаційних зв’язків, корпоративної філософії та ін.

(істотно змінюються основні функції менеджменту: планування, організовування, мотивування, контролювання, регулювання.

(принципових змін зазнає філософія бізнесу.
10.3. Етика менеджменту та бізнесу. Заходи щодо забезпечення етичної поведінки.
Термін «етика» був уведений ще Аристотелем, що глибокодумно помітив, що  етика
«допомагає пізнати, що варто робити й від чого варто втриматися».

Етика – система принципів, яка зобов’язує відрізняти правильну поведінку від неправильної.

Управлінська етика - багатогранне поняття, воно містить у собі й етику взаємин з партнерами,

    і манеру ведення переговорів, 

              і культуру керування персоналом, 

                                  і етику ведення документації, 

                                                 здійснення рекламних акцій, 

                                                  використання етичних методів конкуренції 

                                                                                                                         й багато інших питань.

Залежить від системи загальних і особистих цінностей менеджерів і виконавців.

          Етична поведінка організації - сукупність вчинків та дій людей,  які відповідають тим нормам моралі, що склались у суспільстві або до яких воно прямує.

       Вимоги, яких дотримуються провідні міжнародні компанії у своїй діяльності (за оцінками Гарвардської школи бізнесу).

!! (……/самостійно вписати над відповідним переліком: «відносин зі споживачами»,    

 «екологічна», «відносин зі співробітниками», «довкілля», «взаємовідносин із конкурентами»,

 «відносин з державою», «міжнародна», «відносин із партнерами», «відносин із суспільством». 

Етика_______________________:
 ● безпечність товарів (послуг, робіт);

 ●  надання інформації про товари і технологію їх виготовлення;

 ●  право вибору покупцем товарів (послуг, робіт);

 ●  урахування вимог споживачів;

 ● спонсорування освітніх програм безпечного використання продукції;

 ●  поліпшення пакування і маркування;

 ●  підвищення споживчої цінності продуктів;

 ●  зменшення забрудненості продуктів.

Етика_________________________________:
● відсутність будь-якої дискримінації у сфері зайнятості;

● особливий статус працівників із обмеженою дієздатністю;

● охорона здоров’я і техніка безпеки;

●  навчання і розвиток персоналу;

● обговорення кар’єри;

● “Дитячий день” для працюючих батьків;

●  програми оздоровлення і стрес-менеджменту.

Етика_________________________________:
● контроль забруднення;

● захист середовища;

● збереження природних ресурсів;

● утилізація (переробка) відходів.
___________________________етика:

● уникнення несприятливого впливу фірми на природне середовище;

● дотримання екологічних стандартів; 

● участь у поліпшенні екології.

Етика ______________________________:

● дотримання зобов’язань;

● недопущення маніпулювання інвестиціями;

● урахування інтересів партнерів під час розподілу.

Етика _________________________________:
● запобігання таємних угод на ринках;

● використання соціально прийнятих пріоритетів і критеріїв для оцінки конкурентних стратегій;

● вихід із сумнівних ринків під час виникнення значних етичних проблем.

Етика _________________________________:

● збереження і розширення зайнятості;

● соціальна відповідальність;

● урахування місцевих традицій, звичаїв;

●  дарування коштів, продуктів, послуг, робочого часу працівникам;

● спонсорування проектів соціального добробуту;

● підтримування освіти і мистецтва;

● підтримування громадських рекреаційних програм;

● участь у громадських роботах, проектах.

Етика____________________________:
● дотримання законодавства;

● добросовісна звітність;

● виконання державних замовлень у зазначені строки;

● уникнення хабарництва у взаємовідносинах із державними службовцями.

____________________________етика:

♦ вироблення етичних стандартів, прийнятих у всьому світі;

♦ урахування національної культури;

♦ залучення місцевого персоналу;

♦ підтримування країн, що розвиваються, шляхом розвитку фірм з міжнародними конкурентними стратегіями;

♦ дотримання відповідальності між країнами в умовах вимушеного закриття підприємств.

 Принципи і норми моральних відносин між праців​никами різного службового статусу, що мають неоднакові службові права і обов’язки, розглядаються службовою етикою.

У підлеглих виникає почуття роздратування, створюється основа для незадоволення і опору коли:

· рішення приймається без участі працівника

· за помилки однієї людини відповідає інша
· критика, «розборки» влаштовуються в присутності інших членів колективу, або у відсутність винуватця

· керівник не здатен визнати свою помилку, намагання знайти винуватця серед підлеглих

· від виконавця приховується важлива для нього інформація
· працівник, професійно придатний зайняти більш високу посаду, не просувається по службі

· керівник скаржиться на свого підлеглого керівникові вищого рангу

· винагорода за працю одного працівника дістаються іншому
· рівень вимогливості не один і той самий для всіх співробітників, у колективі є «фаворити» і «козли відпущення».
Етичні правила стимулювання підлеглих вимагають, щоб будь-які успіхи не залишились без уваги;

забезпечувалась гласність винагород,які не повинні розходитись з громадською думкою

та бути своєчасними.
Керуючись етичними правилами накладання стягнень керівник повинен:

керуватись лише ретельно перевіреними фактами, а не підозрами та чутками.

Етика взаємовідносин

вертикальні

 



горизонтальні 

керівник

  управлінський
                                    спілкування з колегами
       персонал



підлеглий
                 підлеглий
                                       

Особливістю етики ринкових відносин є те, що вона ґрунтується не на якихось ідеалах, ідеологічних постулатах чи структурах, а на відповідальності за ближнього і за самого себе.

Причини, які обумовлюють прийняття етичного стилю ведення бізнесу
· Внутрішнє переконання.

· Зовнішній тиск.

· Значущість власної репутації.

Прикрі особливості вітчизняного бізнесу 

       Відсутність у наших підприємців традицій поважного ставлення до споживача. Гасло «клієнт завжди правий» так і не стало для нас визначальним.

      Відсутність упевненості у собі і очікування рішення всіх своїх проблем державою - в однієї групи підприємців і крайня агресивність у бізнесі, неповага закону й упевненість у тім, що все можна вирішити за допомогою зв'язків і грошей - в іншої. 

      Як наслідок, нівелювання значення професіоналізму й порядності як основних елементів успішності бізнесу.

        Примітивне ставлення до поняття «репутація» компанії: для більшості чесність, прозорість, незалежність, професіоналізм - нічого не варті, зате надзвичайно високе значення надається таким формальним ознакам успішності, як ордена й медалі, перемога в кишенькових рейтингах і т.д. і т.п.

       Відсутність реальної конкуренції на ринку, монополізація діяльності, опираючись на близькість до влади, винагороди та ін.

       Відсутність культури підприємництва в договірних відносинах: дотримання строків виконання робіт, здійснення оплати практично ні для кого не вважається обов'язковим. Добре ще, коли взяті на себе зобов'язання хоч коли-небудь виконуються. Як наслідок, більше уразливими є ті, кому винні, ті ж, хто винен, почувають себе цілком комфортно й ще умудряються заробляти на доброзичливому ставленні до своїх кредиторів.

      Більшість підприємців будує свою діяльність виходячи з бажання одержати максимальний ефект сьогодні, майбутнє вимальовується в тумані та й не представляє великого інтересу, кошти й інтелект в нього не вкладаються.

       Такі властивості, як щирість, сумлінність, відкритість, постійна незадоволеність досягнутим, відсутність культу грошей, творче ставлення до ведення бізнесу в найкращому разі викликають в «справжніх бізнесменів» нерозуміння й посмішку, у гіршому - уважаються фальшю або недалекістю їхнього власника.

( Інструменти поліпшення етичності поведінки в організаціях:

             етичні стандарти (кодекси), які описують загальну систему цінностей, етичні правила, яких мають дотримуватися працівники компанії;


комітети з етики, які роблять повсякденну оцінку практики з позицій етичних вимог. Деякі компанії замість таких комітетів, до складу яких включаються авторитетні працівники, запроваджують посади адвоката з етики;


соціальні ревізії, які проводяться для аналізу й оцінки звітів і програм соціальної відповідальності компанії;

             навчання етичній поведінці керівників і рядових працівників.

Неможливість мислення такого типу: “Я тільки виконував наказ”

Сучасна філософія бізнесу
!! (…./самостійно вписати над відповідним переліком назви складових:

«Концепція дотримання прав людини»,      «Утилітаризм»,

«Концепція справедливості»/.

__________________

-  “правильні” рішення приносять найбільшу користь більшості людей.

Менеджеру, який дотримується цієї концепції, доводиться спочатку ретельно вивчати дію всіх альтернативних рішень на всі зацікавлені сторони, а потім робити вибір, який приносить задоволення більшості людей.

Утилітарна концепція спирається на виявлення наслідків реалізації рішень, які мають приносити користь більшості зацікавлених.

__________________    
ґрунтується на добровільно взятих на себе обов’язках менеджера захищати права інших людей і уникати будь-яких рішень, які порушують ці права.

Скажімо, менеджер у такому разі не буде примушувати інших діяти всупереч їхнім релігійним або ж етичним уявленням. Слід при цьому зазначити, що за останні роки у світі розуміння індивідуальних прав людини розширилося настільки, що фактично вони включають захист рослин, тварин, землі. Води, повітря, інших елементів природи і довкілля.

__________________

зобов’язує менеджерів ставиться однаково до всіх людей, невідворотно виконувати всі правила, забезпечувати рівні права під час розподілу благ, відповідальність у відшкодуванні збитків тими, хто завдає шкоди іншим, тощо.

ПОРІВНЯННЯ МОДЕЛЕЙ БІЗНЕСУ

!! (……….самостійно вписати над відповідним переліком назви моделей:

«СОЦІОЕКОНОМІЧНА», «ЕКОНОМІЧНА»

	ПРІОРИТЕТИ

	__________________________МОДЕЛЬ
	______________________________МОДЕЛЬ

	1. Виробництво
	1. Якість життя

	2. Експлуатація ресурсів
	2. Збереження ресурсів

	3. Ринкові рішення
	3. Задоволення потреб

	4. Економічна віддача від ресурсів
	4. Збалансована економічна і соціальна віддача від ресурсів

	5. Індивідуальні інтереси
	5. Суспільні інтереси: люди працюють у системі, як того потребують коопераційні взаємозв’язки

	6. Бізнес розглядається переважно як закрита система
	6. Бізнес розглядається переважно як відкрита система

	7. Слабка взаємодія з урядовими органами
	7. Активна взаємодія з урядовими органами


Цивілізований підприємець:

Поважає закон, соціальний порядок і договірні відносини.

Уникає нечесних методів у конкуренції.

Має свою позицію й готовий відстоювати її цивілізованими методами.

Здатний приймати рішення й готовий брати на себе відповідальність за них.

Переконаний у корисності своєї праці не тільки для себе, але й для суспільства.

Вірить у те, що оточуючі його люди хочуть і вміють працювати, прагнуть не тільки до заробляння грошей, але й до самореалізації.

Поважає себе й оточуючих, терпимий до недоліків інших.

Поважає професіоналізм і компетентність.

Ніколи не вдається до приниження.

Цінує освіту, науку й культурну спадщину.

Ставиться до бізнесу, як до творчості й до мистецтва.

Прагне зберігати довкілля.

10 заповідей реальної соціальної відповідальності бізнесу
 1. Не проси дотації в держави 
2. Не використовуй чиновників для знищення конкурентів 
3. Не вимагай пільг для свого бізнесу 
4. Не лобіюй торговельний протекціонізм 
5. Не бери участь у державних програмах 
6. Підтримуй політичну конкуренцію й незалежний суд 
7. Виступай за прозорість своїх і державних фінансів 
8. Живи за законом, а не по поняттях 
9. Співробітничай з людиною в нестатку 
10. Будь партнером у своєму місцевому співтоваристві

(…Завдання і запитання

1. Яким чином  соціальна відповідальність Вашої організації могла б поліпшити її відносини з місцевою громадою?

2. Що Ва порекомендували б керівництву Вашої організації з соціальнойї відповідальності щодо власного персоналу?

11.  ЕФЕКТИВНІСТЬ МЕНЕДЖМЕНТУ

11.1. ПОНЯТТЯ ЕФЕКТУ І РЕЗУЛЬТАТУ, ЇХ ЗБАЛАНСУВАННЯ

Організація має бути

ЕФЕКТИВНОЮ та РЕЗУЛЬТАТИВНОЮ.
Результативність

«робляться правильні справи» (doing the right things), 

тобто вибирається мета, яка відповідає конкретним важливим потребам, що існують у суспільстві

Результат (успіх)– досягнення поставлених цілей.
Ефективність
" справи робляться правильно " (doing things right), 
тобто належної якості, за витрат, що забезпечують конкурентну ціну, та ін.
Ефективність (продуктивність)

- означає спів​відношення між досягненням цілей і витраче​ними ресурсами.

Збалансування результату та ефективності в бізнесі досягти складно.
Два  аспекти проблеми:

структурний і функціональний.

Структурний ас​пект (doing the right things) - полягає в тому, щоб знайти пріоритетні напрями діяльності. Важли​вим інструментом тут виступає стра​тегічний менеджмент. 

Функціональний аспект (doing things right) пов'язаний із раціональним по​єднанням у поточній діяльності прагнення будь-якою ціною досягти вже обраної за допомогою структурного аналізу цілі, з одного боку, і по​трібними для цього ресурсами, з іншого боку.

Таким чином, результативність (дієвість) є ос​новою успіху. І лише після досягнення успіху мова йде про ефективність (продуктивність) як умову для виживання організації.

БАЛАНСУВАННЯ РЕЗУЛЬТАТУ Й  ЕФЕКТИВНОСТІ

1. Відсутній наголос і на результат, і на ефективність
(хаотична діяльність).

       Виконавці і менеджери мають у своєму розпоря​дженні достатньо ресурсів, однак діють  так, як заманеться кожному з них. 

           Причинами такого ста​новища можуть бути відсутність організаційних цілей (планів, завдань), оскільки вище керівницт​во забуло про підрозділи, або ж ігнорування по​ставлених цілей.

         З одного боку, ресурси перевитрачаються, навіть розкрадаються, тобто використовуються нераціонально. 
       З іншого боку, за умов відсутності організаційних цілей  кожен  виконавець або ж певні групи, користуючись ресурсами  організації (робочими площами, засобами зв'язку, устаткуванням, матеріалами, контак​тами з партнерами та ін.), досягають власних цілей, які не мають відношення до організації. 

Організація діє безрезультативно і неефективно.

2. Надмірний наголос на результат

У цьо​му разі нерідко навіть бюджет потрібних ресурсів попередньо не складається. 
"Успіх за будь-яку ціну".    

Організація діє результативно, але неефективно.
3. Надмірний наголос на ефективність


Занадто економні ме​неджери, що прагнуть заощадити (з користю для себе) ресурси організації, а тому часто не виконують взя​тих перед виконавцями зобов'язань, намагаються обмежитися моральними стимулами. 
Організація діє ефективно,

 але з недостатньою (можливо, нульовою) результативністю.
4. Збалансований наголос на результат і продуктивність




За участю виконавців попередньо розробляється, за​тверджується і оприлюднюється бюджет ресурсів. Використання ресурсів здійснюється гласно у повній відповідності із затвердженим бюджетом. Тільки в цьому разі і робота виконується якісно, і ре​сурси використовуються раціонально. 

                        Організація працює результативно та ефективно.
11.2.  ЗАГАЛЬНЕ ПОНЯТТЯ ЕФЕКТИВНОСТІ МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЇ, КРИТЕРІЇ ТА МЕТОДИ ЇЇ ОЦІНЮВАННЯ

Особливість результатів управлінської праці
їх важко оцінити кількісно, 

неможливо виміряти прямо (наприклад, обсягом виробленої продукції чи натуральними показниками), 

мають комплексний соціально-економічний характер,

 практично невіддільні від кінцевих результатів діяльності всієї системи.

між досягненням кінцевих результатів і моментом докладання праці існує значний розрив (проміжок часу),

часто результати також значно віддалені і у просторі від місця витрат праці. 

Результат роботи менеджера – поняття, яке майже не піддається формалізації:

управлінські процеси безперервні, як і в який момент виміряти їх результат?

В цілому будь-яка діяльність індивідуума може бути оцінена за двома параметрами:

 періодом впливу, тобто періодом від початку діяльності до отри​мання кінцевого результату або до моменту припинення діяльності; 

обсягом витрат, який  використовується для досягнення кінцевого результату. 
Ефект менеджменту

Або загальний - статична оцiнка  результатів функцiонування  організації,

Або локальні показники  оцiнки ефективностi  процесiв  управлінської дiяльностi організації  в цiлому  та  її  складових  частин.

 При  цьому  загальний i локальнi  результати не обов’язково повиннi бути однойменними.  
В умовах ринкової  економiки 
основним результатом (ефектом)  виробничо-господарської   й   управлiнської   дiяльностi   є  прибуток. 

завданням менеджменту є оптимiзацiя складових  прибуткоутворюючих  елементiв,  виходячи  з  типової  моделi  функцiї прибутку:      
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де  П - прибуток організації;  
Pt - цiна одиницi продукцiї;       
Qt - кiлькiсть проданих одиниць продукцiї;      
n - загальна кiлькiсть реалiзованої продукцiї;   
fi - цiна  одиницi i-го чинника виробництва;       
хi - загальна кiлькiсть i-го чинника виробництва, що використовується у виробничому процесi;   
m - сума чинникiв виробництва;   
FC - фiксованi платежi;   
R - середня ставка відсоткiв, що виплачуються організацією за одержанi кредити;   
В - загальна сума одержаних кредитiв;   
Т - ставка корпоративного податку.    
Критерій  ефективностi  менеджменту (системи менеджменту) 

  - ступінь відповідності  фактичних параметрів системи управління сукупності  стандартизованих    вимог  до   неї (загальносистемнi  критерiї, як  цiлеспрямованiсть, зв’язнiсть,   цiлiснiсть,  вiдкритiсть,  динамiзм, прагнення   до   розвитку).    

Показник  ефективностi - вiдношення  ефекта  до  витрат, пов’язаних із досягненням цього ефекта 
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де 
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  - коефіцієнт ефективності;

[image: image24.wmf]E

 - ефект;
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 - витрати, пов’язані з досягненням ефекта.
Як  результат  (ефект), так  i затрати  повиннi мати  кількісний  вимiр.  

Показники  ефективностi управлiння -  два пiдходи.
1. Конструювання  єдиного  узагальнюючого  показника. 

"Ціннісно-орієнтований менеджмент"    (Value-Based Management, VBM),

 (А.Раппапорт): "Створення цінності – один з наважливіших принципів сучасного менеджменту і його головна функція". 

Цінність фірми - це те, чого варта фірма. 
Коли ресурси, завдяки діяльності фірми, перетворюються із сировини на готовий продукт, то відбувається таке: 

· у процесі виробництва до вартості сировини додається вартість матеріалів, праці, енергії і т.д. – додана вартість. Додана цінність продукції, однак, напряму не залежить від цих витрат; 

· при додаванні до продукції таких якостей, як  функ​ціональність, надійність, естетичність, престижність і т.д. (створюються або поліпшу​ються споживні властивості) цінність продукції збільшується. Це дає можливість продавати її за ціною вищою, ніж сумарні витрати на її виробництво

                                             Додана цінність – теоретична концепція, що вира​жає

і ринкову вартість,

і фактичні матеріальні витрати.

Величина доданої цінності AV (added value) 

                 AV = Va – Vb,              
                              (3)





де Va,– цінність до обробки (перетворення). 
   Vb – цінність після обробки (перетворення). 

Менеджмент, націлений на створення цінності (VBM)– концепція управління, спрямована на якісне поліпшення стратегічних і оперативних рішень на всіх рівнях організації за рахунок концентрації зусиль усіх осіб, що приймають рішення, на ключових факторах вартості. 

Головною метою (у термінах менеджменту – цільовою функцією) управління в рамках концепції VBM є максимізація вартості фірми, що можливе у тривалому періоді тільки шляхом створення цінностей продукції, що визнаються споживачем.

"Завдання менеджменту – створення цінності, при чому цінність визначається поза організацією: клієнтами і власниками, коли йдеться про комерційне підприємство, і суспільством, коли ми говоримо про управління державною структурою чи некомерційною громадською організацією".

Американський бізнес-консультант П.Страссман запропонував вимірювати результати праці менеджерів, їх внесок до організації " вартістю, доданою управлінням ", тобто тим, що менеджери додають своєю роботою до цінності фірми.

Цінність, яка додана управлінням, – частина загальної доданої бізнесом цінності, що є діяльності саме менеджерів і  не може бути приписана працівнику фірми або капіталу акціонера, це різниця між тим скільки вони коштують компанії, і тим, що вони їй приносять:

ЦДУ = ЦДБ –ВА – ВО – ВУ, 


(4)
де ЦДУ – цінність, додана управлінням; 

ЦДБ  –
загальна цінність, додана бізнесом; дорівнює загальним доходам (обороту продажів продукції, реалізації послуг) за відрахуванням податків і витрат на закупівлі;

ВА –
вартість, яка була забезпечена капіталом акціонерів, дорів​нює загальній вартості капіталу акціонерів, помноженій на вартість цього капіталу, що виражається у ставці відсотка.

ВО –
операційні витрати; включають фонд заробітної плати неуправлінського персоналу й амортизаційні відрахування, а також витрати на все, що необхідно для отримання сучасних товарів та послуг;

ВУ –
управлінські витрати – заробітна плата управлінців, вклю​чаючи додаткові виплати (бонуси, медичне обслуговування, пенсійні внески).

Рентабельність управління РУ. 
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Ефективнiсть  менеджменту оцiнюється двома  групами показникiв:  показниками  економiчної  ефективностi  організації в  цiлому   та  показниками,   що  характеризують  ефективнiсть  процесiв менеджменту.  
Показником  економiчної  ефективностi системи “організація” є співвідношення між економічним ефектом її діяльності в цілому і затратами ресурсів на досягнення цього ефекту. 

Виходячи із цих позицій,  основним показником такого   роду   є   iндекс  вiддачi  (одержаного прибутку) на вкладений капiтал.

Два методи розрахунку  даного показника:

а)   на   базi  акцiонерного  капiталу  пiдприємства

б)  на  так   званiй  економiчнiй  основi.

В  обох випадках  знаменник дробу  може бути  виражений  через суму активiв пiдприємства. 
Розрахунок  показника  ефективностi   на  базi  акцiонерного  капiталу:                        
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де   Ке - показник ефективностi менеджменту;     
БП - балансовий прибуток;     
АК - вартiсть акцiонерного капiталу;     
ФР - фiнансовi резерви;     
Пн - нерозподiлений прибуток.    
В  знаменник   включається  вартiсть основного i оборотного капiталу  за  виключенням  всiх  видiв  позичених  коштiв. 
Показник  ефективностi,  що  розраховується  на  економiчнiй  основi 


[image: image28.wmf]ОД

+

КП

+

ДП

УП

К

=

е

 ,                                                           (7)
де   УП - умовно-чистий прибуток;  
ДП  - заборгованiсть з довготермiнових позичок;  
КП  - заборгованiсть з короткотермiнових позичок;  
ОД  - овердрафт. 
До  знаменника   включається  основний i оборотний капiтал за виключенням тiльки  заборгованостi на поточних рахунках.    
Визначення системи 

кiлькiсних та  якiсних  показникiв  ефективності.

До  кiлькiсних вiднесенi  трудовi  та  фiнансовi  показники, 

 а  також  економiя  часу  працiвникiв  управлiння.  

Якісні  показники ефективностi  менеджменту  -

пiдвищення 

  науково-технiчного  рiвня процесiв менеджменту, 

  квалiфiкацiї  працiвникiв    управлiння, 

  рiвня обгрунтованостi  управлiнських   рiшень,  

 культури   менеджменту; 

надiйнiсть  (безвiдмовнiсть) системи менеджменту; 

достовiрнiсть i повнота  iнформацiї,  яка збирається,  обробляється i  зберiгається в  системi  менеджменту; 

 своєчаснiсть  виконання  всiх функцiй,  операцiй  i процедур;  

покращення умов  працi управлiнського  персоналу. 

Показниками  ефективностi  процесiв  менеджменту є  тi,  якi  вiдображають  складнiсть 

-  внутрiшнiх  i  зовнiшнiх вiдносин i зв’язкiв,  iснуючих в керуючiй системi, 

 - зв’язкiв   мiж  нею   i  керованою   системою  та  зовнiшнiм  середовищем.  

Така   система   показникiв   повинна  давати  об’єктивну оцiнку  як ефективностi процесiв менеджменту в  цiлому, так  i ефективностi функцiонування  складових частин  системи  менеджменту.  Основою  конструювання  даної  системи  показникiв  повинна  бути певна нормативна  база.  

11.3. ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ СТРУКТУРНИХ ПІДРОЗДІЛІВ МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЇ

	Система   показникiв   ефективностi    процесiв менеджменту побудована  

на нормативно-цiльових  засадах

	Показники  статичної оцiнки  ефективностi   системи   менеджменту   
	Показники  оцiнки ефективностi дiяльностi складових частин  цiєї системи (ефективностi органiзацiї управлiнської працi).  


До першої групи  показникiв вiдносяться: 

 структура керуючої  системи, 

 ступiнь   централiзацiї   функцiй  менеджменту, 

 дiапазони  управлiння, 

 чисельнiсть  працiвникiв виробничого  персоналу на одного  працiвника менеджменту, 

 частка витрат  на управлiння  в структурi собiвартостi  продукцiї, та  iн. 

Оскiльки нормативної  бази для розрахунку  цих  показникiв  недостатньо,  то  їх  можна розраховувати у  виглядi   коефiцiєнтiв   для    порiвняння   з   iдентичними  показниками   минулого   перiоду,   або   ж  iз  показниками  аналогiчних органiзацiй.  
Виходячи   з  цього, ефективність  структури  менеджменту можна оцінити, розрахувавши  значення ряду досить  простих  коефіцієнтів: 
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- коефiцiєнт  ефективностi структури менеджменту:
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Де 
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- кiлькiсть рівнів менеджменту у звiтному перiодi (або в     порiвнюванiй органiзацiї);     
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 - кiлькiсть рівнів менеджменту  в базовому перiодi (або в органiзацiї, взятiй для порiвняння);                                         
	(8)
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- коефiцiєнт   ланковостi  структури  менеджменту:
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Де 
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 - кiлькiсть ланок на вищому рівні менеджменту;     
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 - кiлькiсть ланок на низовому рiвні менеджменту;  
	(9)
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- коефіцієнт централiзацiї функцiй менеджменту:
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 - чисельнiсть працiвникiв менеджменту   на низовому рiвні iєрархiї;   
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 -  чисельнiсть  працiвникiв менеджменту на вищому рiвні iєрархiї;  
	(10)
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- дiапазон управлiння  на  певному рівні iєрархiї;
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де  
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 - чисельнiсть працiвникiв менеджменту даного   рівня
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-  чисельнiсть  керiвникiв  на  даному  рiвні  менеджменту.  
	(10)


Друга група показникiв може характеризувати ефективнiсть виконання функцiй менеджменту на певному рiвні:
· загальна трудомісткість управлінської діяльності
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;                
tp - трудомiсткість виконання окремої роботи, год.; 
      і=1,2,3,...n - кiлькiсть робiт з кожного напряму    дiяльностi (пiдфункцiї); 
    j=1,2,3,...k - кiлькiсть напрямiв дiяльностi у складі функцiї    (кiлькiсть пiдфункцiй);                                       
Тz - загальна трудомісткість менеджменту:
	(11)
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;                  
     де Тf.u.- трудомісткість виконання окремої функцiї  менеджменту;
 і=1,2,3,...m. - кiлькiсть функцiй менеджменту;                                         
	(12)

	Df.u.- довжина функцiї менеджменту:
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Сz.p.f. - загальна чисельнiсть працiвникiв всiх рiвнів i ланок менеджменту у m-тiй функцiї, 
 Сp.v.r. - чисельнiсть працiвникiв m-тої функцiї на    вищому рiвні менеджменту;                                            
	(13)

	Of - коефiцiєнт оперативностi виконання певної функції: 
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Тt.n. - нормативний час виконання робiт, що входять до    складу m-тої функцiї; 
Тz- загальний час, що витрачається на виконання m-тої    функцiї; 
	(14)

	   Kg  - коефiцiєнт надiйностi системи менеджменту:                       
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Рр. - кiлькiсть виконаних рiшень; 
Рz - загальна кiлькiсть прийнятих рiшень; 
	(15)



	N -тривалість періоду циклу реалізації управлінських рішень:                                                        
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 Рz - загальна кiлькiсть прийнятих рiшень; 

(( - середня тривалість часу, необхідного на розробку, прийняття, доведення до виконавців та виконання одного рішення.
	(16)


В аналiтичних цiлях можна сконструювати показники   оцiнки ефективностi дiяльностi окремих служб: 

планово-економiчної,  

матерiально-технiчного  постачання, 

кадрової,

 маркетингової, 

облiку i контролю тощо.

(…Завдання
1. Порівняйте між собою основні характеристики діяльності: ефективність, вигідність,  прибутковість, економічність, результативність. Яку з них можна вважати головною, чи можуть вони співпадати і у якому випадку?

2. Перерахуйте умови, необхідні для того, щоб діяльність вашої організації була ефективною, і спробуйте їх ранжувати.
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Доведення до виробництва  отриманої зверху та влас-ної командної інформації





Виробництво товарів (послуг)





Низовий рівень менеджменту





Утворення первинної внутрішньої інформації,  використання командної інформації








. Схема інформаційних потоків в системі менеджменту організації.


Умовні позначення:


			внутрішня інформація;


зовнішня інформація;


обсяги інформаційної роботи.





Інформація, накопичений досвід





Кодує





Відбирає





Передає повідомлення





ОТРИМУВАЧ





КАНАЛ





ВІДПРАВНИК





Особа, яка генерує ідею





Декодує та правильно чи хибно розуміє





Вербальні або невербальні символи





Кодує





КАНАЛ





Мова, письмо, електронні засоби зв’язку





Відгук на адресу відправника





ПОВІДОМЛЕННЯ





ПОВІДОМЛЕННЯ





Генератор ідеї декодує відгук





Кодує





Відбирає





Передає повідомлення





Ланцюг зворотного зв’язку








ШУМ





Внаслідок  ускладнень у передачі інформації





Сказати (





ще не означає





почути  (





Почути (





ще не означає





зрозуміти 





Зрозуміти 





ще не означає





погодитися 





Погодитися 





ще не означає





використати


 на практиці





Використати на практиці





ще не означає





запам’ятати, пропустити через себе





 





Організову-


вання 








Планування 








Координування  








Мотивування  








Контролювання  





Розробка стратегії розвитку





Визначення тактики дій





Складання оперативних планів





1.Визначен-ня місії 


організації








2.Визначен-ня цілей


організації








3.Оцінка і аналіз зовнішнього середовища








4.Оцінка сильних і слабких сторін








8.Оцінюван-ня


 стратегії








7.Реалізація стратегії








6.Вибір стратегії розвитку








5.Аналіз стратегічних альтернатив








�





ОБСЯГ 


ВІДПОВІ-


ДАЛЬ-


НОСТІ





ОБСЯГ 


ПОВНО-


ВАЖЕНЬ





УПРАВЛІНСЬКА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ








КЕРІВ-НИК








ПІДЛЕ-ГЛИЙ








завдання








повнова�ження





функціо�нальна відпові�дальність





+





+





(





!!  НЕ ДЕЛЕГУЄТЬСЯ!





Виконання, звітування
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Рада директорів





Функціональна ланка А





Функціональна ланка В





Функціональна ланка С





Керівник проекту Х





Функціональна ланка АХ





Функціональна ланка ВХ





Функціональна ланка СХ





Керівник проекту У





Функціональна ланка АУ





Функціональна ланка ВУ





Функціональна ланка СУ





………….





………….





………….





………….





………….





МОТИВИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ МАТЕРІАЛЬНА


ЗАЦІКАВЛЕНІСТЬ ОРІЄНТАЦІЯ НА ЗАРОБІТОК





МОТИВИ ПОКЛИКАННЯ ІНТЕРЕС ДО ЗМІСТУ ПРАЦІ, ВИКОРИСТАННЯ СВОЇХ ЗДІБНОСТЕЙ





МОТИВИ ПРЕСТИЖУ РОЗУМІННЯ СУСПІЛЬНОЇ ЗНАЧУЩОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ





МЕТА





ПОВЕДІНКА (ДІЇ)





МОТИВИ





ПОТРЕБИ





РЕЗУЛЬТАТИ ЗАДОВОЛЕННЯ ПОТРЕБ


ПОВНЕ ЗАДОВОЛЕННЯ


ЧАСТКОВЕ ЗАДОВОЛЕННЯ


ВІДСУТНІСТЬ ЗАДОВОЛЕННЯ











5.Потреби  у 


самоствердженні /саморозвиток та 


самореалізація/








           4.Потреби у пошані: 


    самоповага, визнання, статус











3.Соціальні потреби /спілкування, любов/








2. Потреби самозбереження  /безпека, захищеність /








1.Фізіологічні потреби /голод, спрага, продовження роду





Організаційні приклади


Можливість розкрити свій потенціал





Посада





Престиж фірми





Пенсія





Зарплата














Загальні 


приклади





Досягнення





Статус





Дружба





Стабільність





Їжа














Працівник (Р) з визначеними входами (затратами праці – З) та визначеними виходами (винагородженням – В)





порівнює свій коефіцієнт виходу/входу





з кое�фіцієнтом виходу/входу


обраного об’є�кту порівнян�ня (ОП)








та 


відчуває





� EMBED Equation.3  ���





рівність (справедливість)





нерівність (несправедливість)





нерівність (несправедливість)





1.Цінність винагороди





3.Зусилля





2.Оцінка вірогідності зв’язку зусилля-винагорода





4.Здібності та характер





6.Результати (виконана робота)





5.Оцінка ролі працівника





8.Винагорода, що сприймається як справедлива





7б.Внутрішня винагорода





7а.Зовнішня винагорода





9.Задоволення





 Намір особи А





до спроби впливу





на поведінку особи Б





   веде





яка


задовольняє





Влада керівника над підлеглими





Залежність підлеглих від керівника





Залежність керівника від підлеглих





Влада підлеглих над керівником





Балансування влади керівників і підлеглих.





1.Форма влади, використову�ваної керівником





3.Вибір керівником засобів впливу на підлеглого, орієнтованих на потреби останнього





2.Уявлення й очікування керівника щодо бажаної поведінки підлеглого





5.Цінність наслідків поведінки підлеглого





4.Потреби підлеглого





6.Реакція підлеглого та її наслідки





Характер та форми влади і впливу.








  


                                                                           





Орієнтація на керівника





Орієнтація на підлеглих





Менед�жер приймає рішення і оголошує його�
Менед�жер “продає” рішення�
Менед�жер продукує ідеї і виносить їх на обговорення�
Менеджер подає варіант рішення для уточнення�
Менеджер формулює проблему, отримує пропозиції і приймає рішення�
Менеджер визначає обмеження і пропонує групі прийняти рішення�
Менеджер дає можливість підлеглим функціонувати в рамках обмежень, встановлених вищим керівництвом�
�
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Групове управління


Виробничі успіхи обумовлені відданими своїй роботі людьми; взаємозалежність через загальну ставку в організаційні цілі призводить до створення взаємовідносин, побудованих на довірі і повазі  





Управління в дусі заміського клубу


Увага до задоволення потреб призводить до створення комфортної і прихильної атмосфери і робочого ритму в організації





Організаційне управління


Можна досягти доброї організації управління шляхом балансування необхідності у виробничих результатах і лідтримання на належному рівні морального настрою людей





Збіднене управління


Прикладання максимальних зусиль для досягнення необхідних виробничих результатів достатньо для збереження членства в організації





Влада - підпорядкування


Ефективність виробництва залежить від створення таких робочих умов, де людські аспекти присутні у мінімальному ступені





Чотири стадії зрілості послідовників





1. Люди неспроможні і не бажають працювати. Вони або некомпетентні, або не впевнені у собі.








2. Люди неспроможні, але бажають працювати. У них є мотивація, але немає навичок і вмінь.








3. Люди спроможні, але не бажають працювати. Їх не приваблює те, що пропонує керівник.








4. Люди спроможні і бажають робити те, що пропонує їм лідер.








Узагальнена модель особистості менеджера





П    І    Д    П    Р    И    Є    М    Л    И    В    І    С   Т   Ь





Л   І   Д   Е   Р   С   Т   В   О





Розумові здібності





М о т и в и





П Е Р Е Д У М О В И





К О М П Е Т Е Н Т Н І С Т Ь     МЕНЕДЖЕРА





В И М О Г И








Ділові властивості





Особистісні властивості





Професійна компетентність освіта, досвід





Почуття відповідаль-ності 





Організаторські здібності





Вольові


властивості





Комунікативний комплекс





Морально-психологічні риси





Вимоги до здоров’я та способу життя 





П


І


ДПРИЄМЛИВ


І


СТЬ








Л


І


ДЕРСТВО





Оцінити ситуацію, визначити черговість задач, розрахувати термін їх виконання


Своєчасно приймати аргументові рішення та забезпечити їх виконання


Направляти, координувати та контролю-вати діяльність підлеглих 


Підтримати дисципліну виконання


Піти на виправданий ризик в умовах невиз-наченості, обмеженості інформації та  часу       чнестачі часу


Використати для досягнення мети зов-нішні обставини





Орга-ніза-тор-ські здіб-ності





Ді-


ло-


ві


вла-сти-вос-ті





Професійні знання





Системність мислення





Самостійність мислення





Р


О


З


У


М


О


В


І





З


Д


І


Б


Н


О


С


Т


І





Практичний досвід





Компетенція





Критичність мислення





Гнучкість мислення














ВИМОГИ





ПЕРЕДУМОВИ














МЕ-


НЕД-


ЖЕР





Творчість мислення





Використати для досягнення мети зовнішні обставини





Осо-бис-ті вла-сти-вос-ті





Ініціативність мислення





Цілеспрямованість


Рішучість


Ініціативність


Сміливість


Витримка


Наполегливість





Швидкість мислення





Вольо-ві 


риси





Кмітливість





Широта мислення





Чесність та порядність, правдивість, скромність


Принциповість, розвинене почуття обов(язку та відпо-відальності.


Справедливість, доброзичливість та повага у відносинах з підлеглими, неупередженість в спілкуванні з ними


Здатність до співпереживання, доброта, тактовність, відсутність дріб(язковості


Об(єктивність, тверезе сприйняття критики


Терпимість та ввічливість, розсудливість та врівноваженість


Комунікабельність, уміння слухати та чути


               Розвинене почуття гумору





Глибина мислення





Мо-раль-но-пси-холо-гічні влас-тиво-сті





Допитливість думки





Вимоги до здоров(я, 


способу життя





Аналітичність мислення





Висока працездатність


Стресовитривалість


Відсутність шкідливих звичок


Відсутність значних вад мови








Мо-ти-ви





ТВОРЧІ


ЕКОНОМІЧНІ


АМБІЦІЙНІ





(__





(______





ввічливість


привітність





повага субординація





Робота НЕ зроблена





Обмежені ресурси використані , але не продуктивно





РЕЗУЛЬТАТ





ЕФЕКТ





Робота виконана , але... 





Обмежені ресур-си використані марно, непродуктивно





РЕЗУЛЬТАТ





ЕФЕКТ











Робота не зроблена, оскільки





Наявні ресурси не були використані








 ЕФЕКТ





РЕЗУЛЬТАТ





РЕЗУЛЬТАТ





ЕФЕКТ





Обмежені ресурси були використані раціонально, продуктивно








Робота виконана
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