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ВСТУП

Менеджмент являє собою сукупність принципів, методів, засобів і форм управління виробництвом, розроблених з метою підвищення його ефективності. Це досить складний процес, який значною мірою визначає ефективність роботи компанії. У цьому процесі найважливіша роль належить менеджеру, перед яким постають нові і неоднозначно вирішувані завдання. Він щодня вирішує питання, пов’язані з координацією, комунікацією, та багато інших проблем, які в минулі часи неможливо було навіть уявити. Тому існуючі підходи до визначення менеджменту повинні постійно переглядатися, щоб відповідати мінливим вимогам у світі, який швидко змінюється.
Менеджмент – це самостійний вид професійної діяльності, спрямований на досягнення управлінських цілей на основі раціонального використання матеріальних і трудових ресурсів. Менеджмент – це вміння досягати поставленої мети, використовуючи працю, інтелект, мотиви поведінки людей, що працюють в організації. Вивчення дисципліни «Вступ до спеціальності» створює базу для розуміння стосунків між людьми, які становлять складний комплекс стійких взаємозв’язків і взаємодії робочого персоналу. З цих позицій можна зазначити, що актуальність професійної підготовки кадрів для здійснення управлінської діяльності набуває особливого значення. 
У циклі управлінських блоків дисципліна «Вступ до спеціальності» займає вагому позицію, оскільки основоположним чинником вивчення менеджменту є розуміння сутності управління як діяльності для керівництва спільною працею. Метою вивчення дисципліни «Вступ до спеціальності» є формування у майбутніх фахівців сучасної системи поглядів і спеціальних знань у сфері управління для забезпечення ефективної господарської діяльності підприємства. 
У цьому курсі студентам надають необхідні знання з основ менеджменту та ролі менеджера в ефективному управлінні підприємствами і фірмами. У процесі навчання студенти оволодіють сучасною теорією управління організацією в умовах ринкової економіки. Метою проведення занять з дисципліни «Вступ до спеціальності» є отримання студентами знань, які необхідні для виконання службових обов'язків майбутніх спеціалістів. 
Головними завданнями курсу «Вступ до спеціальності»  є: 
· формування у студентів теоретичних знань про управління; 
· закладення потенціалу інтеграції знань, що визначають професіоналізм діяльності сучасного менеджера; 
· освоєння студентами загальнотеоретичних положень управління соціальноекономічними системами, формування розуміння управління як професійної діяльності, що вимагає глибоких теоретичних знань; 
· опанування студентами вмінь визначати місію, стратегічні цілі та завдання управління; 
· формування у студентів навичок щодо вибору стилю управління для послаблення конфліктів в організаціях. 
У процесі засвоєння дисципліни буде сформовано компетенції, а саме знання та уявлення щодо:  сутності основних понять менеджменту та управління;  сутності основних функцій менеджменту;  сутності організації та взаємозв’язку їх внутрішніх елементів і зовнішнього середовища;  технології розроблення й ухвалення рішень в менеджменті;  налагодження ефективної комунікації у процесі управління;  керівництва та лідерства, стилів управління;  ролі організаційної культури;  етики та соціальної відповідальності в менеджменті;  подолання опору організаційним змінам. 
Уміння:  формулювати місію організації на підставі системного аналізу потенціалу організації та впливу факторів зовнішнього середовища;  розробляти стратегічні, тактичні й поточні плани діяльності підприємства. 
Універсальні компетенції:  здатність до ефективної комунікаційної взаємодії;  здатність до засвоєння нових знань, самовдосконалення;  здатність до системного мислення, творчого пошуку, комплексного аналізу проблеми, ухвалення рішень;  здатність до самоменеджменту, до планування власної кар’єри;  здатність працювати в команді;  здатність до лідерства. 
Лекція 1. Суть, роль і основи менеджменту

1. Поняття "менеджмент" і необхідність управління організаціями. 

2. Менеджмент як вид професійної діяльності. 

3. Принципи, методи та функції менеджменту.
4. Менеджери та підприємці – ключові фігури ринкової економіки.
1. Поняття "менеджмент" і необхідність управління організаціями.
З переходом економіки України до ринкових відносин словос​получення «управління організацією» стало широко вживатися як «менеджмент організації». Сьогодні вони часто використовуються як ідентичні, що підтверджуються у наукових працях зарубіжних і віт​чизняних авторів.

Менеджмент – це самостійний вид професійної діяльності, на​правлений на досягнення визначених цілей шляхом раціонального використання матеріальних, фінансових і трудових ресурсів з обов'язковим застосуванням економічних методів управління.

Менеджмент – це управління в ринкових умовах, яке передба​чає:

·  орієнтацію підприємства (організації, фірми) на попит та вимо​ги ринку, запити конкретних споживачів і організацію виробництва тих видів продукції, які користуються попитом;

· прагнення до підвищення ефективності виробництва і досяг​ненню оптимальних результатів з меншими витратами;
· господарська самостійність, яка забезпечує свободу прийняття рішень тим особам, які несуть відповідальність за кінцеві результати діяльності організації та їх підрозділів;
· постійне коригування цілей і задач в залежності від стану і ви​мог ринку;
· виявлення кінцевого результату діяльності організації визнача​ється на ринку в процесі обміну;
· використання сучасної інформаційної бази і обчислювальної техніки для багатоваріантних розрахунків при прийнятті оптималь​них рішень.

 Важко дати єдине абсолютно чітке та повне визначення поняття «менеджмент». Функції, сфери, рівні менеджменту та ситуації у яких вони реалізуються значно різняться між собою. Аби з’ясувати сутність менеджменту на нього треба подивитись з різних точок зору:
-  з філологічної;

-  з емпіричної (практичної), тобто як виду професійної діяльності;

-  з точки зору системи знань, тобто виникнення та розвитку науки управління.
Для визначення діяльності з координації роботи людей на практиці використовують різні поняття:

-    “управління”;

-    “менеджмент”;

-    “адміністрування”;

-    “керування” тощо.

“Управління” – найбільш загальне поняття. Воно поширюється на велике коло різноманітних об’єктів, явищ і процесів, наприклад:

-    технічні системи;

-    господарські системи;

-    суспільні системи;

-    державні системи тощо.

“Менеджмент” – це поняття, яке використовують переважно для характеристики процесів управління господарськими організаціями (підприємствами).
“Адміністрування” – поширюється на управління державними установами або для позначення процесів керування діяльністю апарата управління підприємства.
“Керування” – поширюється на мистецтво тієї або іншої особи (менеджера) впливати на поведінку і мотиви діяльності підлеглих з метою досягнення цілей організації.

Отже, аби усвідомити сутність категорії “менеджмент”, перш за все слід з’ясувати, що таке організація, які цілі її діяльності і чому будь-якою організацією потрібно управляти. 

За визначенням Ч.Бернарда: “Організація - це група людей, діяльність яких свідомо координується для досягнення загальної мети або спільних цілей”.
Всі організації мають загальні для них характеристики.
1) всі організації використовують чотири основних види ресурсів:

-  людські ресурси;

-  фінансові ресурси;

-   фізичні ресурси (сировина, устаткування тощо);

-   інформаційні ресурси.

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

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

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

Оскільки робота в організації розподіляється між окремими підрозділами та виконавцями, хтось має координувати їх діяльність. Внаслідок цього об’єктивно виникає необхідність  у так званому вертикальному розподілі праці, тобто в діяльності з координації роботи підрозділів та окремих виконавців у середині підрозділів.
Діяльність з координації роботи інших людей в широкому розумінні і становить сутність управління організацією.

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

Глобальною метою діяльності будь-якої організації - є досягнення успіху. Що ж таке успіх? Організація вважається успішною, коли вона досягає поставлених перед собою цілей. Складовими успіху при цьому виступають:

а) виживання, тобто можливість існування якомога довше;

б) результативність та ефективність.

Поміж менеджерів-практиків та вчених ще й досі не існує єдності поглядів щодо сутності менеджменту:

1)  перші вважають, що менеджмент - це професія орієнтована на практичне використання. Головне тут - реальний результат, який забезпечується накопиченим досвідом менеджера;

2)  другі вважають, що менеджмент - це процес досягнення мети організації за допомогою інших людей. Тому, головне для менеджера - це мистецтво спілкування з людьми та керування ними;

3)  треті вважають, що менеджмент - процес прийняття раціональних рішень. Тому, головне завдання менеджера - це пошук оптимальних управлінських рішень за допомогою математичних моделей та на основі використання системи наукових знань. В управлінській діяльності завжди присутнє дещо таке, яке не піддається кількісному аналізу і яке прийнято називати мистецтвом управління. Проте, це не означає, що управління здійснюється спонтанно, стихійно, що менеджер покладається тільки на вдачу, інтуїцію, власний досвід. Мистецтво управління саме і є вмінням менеджера-практика пристосувати досягнення науки управління до:

- особливостей власного характеру;

- особливостей підлеглих;

- особливостей відповідної сфери бізнесу.

Таким чином, наука та мистецтво менеджменту не виключають, а доповнюють одне одного. Мистецтво менеджменту завжди спирається на наукові знання, які покладено в його основу.

У вузькому прагматичному плані сутність менеджменту краще за все сприймається з позицій системного підходу.
Робота менеджерів саме і полягає у тому, аби поєднати та скоординувати використання зазначених ресурсів для досягнення цілей (елементів  виходу) організації. 

2.Менеджмент як вид професійної діяльності. 

Менеджмент — це особливий вид самостійної діяльності у фірмі будь-якого напряму діяльності, шр працює в умовах ринкових відносин для забезпечення поставлених цілей при раціональному, економічному використанні матеріальних і трудових ресурсів на основі господарського й економічного механізму ринкових відносин.

Слова «менеджер» і «менеджмент» вживалися в англійській мові ще в минулому сторіччі. Але лише в другій чверті XX ст. вони поступово починають здобувати визначене значення, відповідно до якого менеджером є людина, що організує конкретну роботу, керуючись сучасними методами. Менеджер не є автоматично керівником або входить до складу вищого керівництва підприємства. Менеджери працюють на всіх «ешелонах» керування і, за американськими поняттями, таким є людина, в завдання якої входить організація конкретної роботи в рамках визначеної кількості співробітників, що підкоряються йому.
Сучасний менеджмент — це група осіб, що здійснюють у рамках організації підприємницькі управлінські функції. Загальне для двох термінів пов'язане з координацією спільної праці. Предметом досліджень є відносини, що виникають у процесі управління. Вони виникають у виробничому колективі для організації трудового процесу, дотримання визначеного порядку, погоджених дій.
Управлінська праця виступає як сукупна праця. Діяльність з управління може вважатися ефективною, оскільки приносить певну частину прибутку підприємницької діяльності. Менеджмент — специфічний орган функціонуючого комерційного підприємства. Якщо на Заході мова заходить про якесь підприємство, то люди мають на увазі насамперед менеджмент, тобто керівництво даного підприємства, тому що саме воно представляє підприємство в суспільстві.

Підприємство може діяти тільки через свої органи, а це означає через керівництво, або менеджмент. Будь-яке підприємство, незалежно від його правової форми, зобов'язане мати керівництво.Визначення поняття «менеджмент» говорить про те, що менеджмент є економічним органом, який функціонує в сучасному індустріальному суспільстві.
Останнім часом через сильну конкуренцію між підприємствами різних країн і перенасиченість майже всіх західних ринків у стилі керівництва підприємством (менеджменту) відбулися істотні зміни. Якщо раніше успішним менеджером був той, хто швидше усіх реагував на зміну ситуації на ринку, то зараз гарним менеджером вважається фахівець, який для свого підприємства створює нові ринки, який не тільки пасивно реагує на зміни на ринку, а й сам змінює ринок. Не даремно говорять, що завдання менеджменту полягає в тому, щоб спочатку зробити бажане можливим, а потім і реальним.
Головне в менеджменті — ставити перед собою мету, що відповідає інтересам підприємства — Management by objectives («менеджмент постановкою цілей»). У цьому полягає принципова відмінність менеджерів від керівників підприємства старого стилю.
Відповідно до ще одного визначення менеджменту функція останнього полягає в тому, щоб створювати рентабельне підприємство на основі наявних людських і матеріальних ресурсів. Підприємство повинне поставляти товари кращої якості за нижчою ціною або надавати кращі послуги, ніж послуги конкурентів. 
Слід зрозуміти, що робота менеджера охоплює різноманітні сторони виробничої діяльності людей, роботи машин, комп'ютерних пристроїв тощо. Умовно можна розмежувати такі поняття: управління персоналом та управління матеріально-технічною базою виробництва.
Управління персоналом — діяльність, що охоплює соціально-економічні питання, економічні відносини між людьми, а також моральні, етичні, релігійні та інші питання взаємопорозумінь між робітниками. Управління матеріально-технічною базою виробництва — праця менеджерів з вироблення технічної та технологічної політики, управління постачанням і збутом, фінансами, а також ефективне використання управлінської інформації та прийняття рішень.
3. Принципи, методи та функції менеджменту.
Ціль менеджменту – переборювання ризиків або ризикових ситуацій не тільки в сучасному, але і в майбутньому, для чого необ​хідно мати резервні кошти, але і широку самостійність для швидкого реагування і адаптації до можливих змін.

Цілі за ступенем важливості розділяють на стратегічні і такти​чні. 

Стратегічні цілі орієнтуються на вирішення перспективних масштабних проблем, які якісно змінюють життя та обличчя підпри​ємства (вихід на міжнародні ринки, повне оновлення виробничої ба​зи, зміна товарної продукції тощо).
Тактичні цілі – це проміжні по відношенню до стратегічних, відображають окремі етапи їх досяг​нення (наприклад проведення капітального ремонту).

Основне завдання менеджменту – направити працівників до спільних дій постановкою єдиних задач і правильною структурою ор​ганізації, вихованням необхідних трудових навичок і цінностей, за​безпеченням професійного розвитку кожного працюючого для най​більш імовірного досягнення цілі організації.

Для досягнення цієї мети використовуються різні засоби: до​тримання повноважень і влади; уміння ефективно управляти; удоско​налення управлінського механізму і структури; впровадження різних технологій управління; субординації в управлінській діяльності.

Менеджмент – це самостійна наука, яка має методичні основи, свій предмет і метод.

Менеджменту притаманні категорії і наукові поняття, які відо​бражують сутність тільки управлінської праці. До них відносяться:

·  об'єкт управління – люди, техніка і технології, організація та інші; 
· суб'єкт управління – особистість або кібернетичне обладнання; організація – сфера діяльності менеджера;
· функції менеджменту – планування, координація, мотивація і контроль;
· стиль управління та інше.

Предмет менеджменту як науки управління охоплює дослі​дження законів і закономірностей життєдіяльності організацій, орга​нізаційні, управлінські та міжособові відносини між працюючими в процесі виробництва.

Об'єкт менеджменту – це окремі трудові колективи і підпри​ємці, які діють у формі підприємств, об'єднань, асоціацій, компаній, товариств тощо.

Провідний принцип менеджменту – оптимальне сполучення централізації і децентралізації управління. Його застосування на практиці означає, що за вищим рівнем управління закріплюються питання стратегічного характеру, а за низовими ланками – оперативне управління. Реалізація цього принципу вирішує проблему оптимального розподілу повноважень при прийнятті управлінських рішень.

З цього основного принципу випливають і інші:
- принцип умілого використання єдиноначальності і колегіальності в управлінні. Він означає, що кожен працівник строго відповідає за свою ділянку роботи, за прийняття їм на своєму рівні рішення. Усю повноту відповідальності за роботу організації несе одне обличчя – керуючий, директор, президент корпорації. У той же час до вироблення управлінських рішень залучаються керівники різного рівня і різних підрозділів, а також виконавці конкретних рішень. Цим забезпечується об'єктивність, велика обґрунтованість прийнятих рішень;
- принцип наукової обґрунтованості управління. Він означає, що управління повинне здійснюватися на основі застосування науки;
- принцип плановості, що означає, що діяльність організації, як поточна, так і перспективна, повинна плануватися;
- принцип сполучення прав, обов'язків і відповідальності, тобто працівник повинний нести відповідальність тільки за ті задачі, що попадають у сферу наданих йому повноважень (прав приймати рішення);

- принцип демократизації управління. У сучасній економіці виконавці мають високий професіоналізм, утворенням і кваліфікацією, а також загальною культурою і потребою брати участь в управлінні виробництвом. Залучення персоналу до управління організацією є реалізація даного принципу.
Усі методи менеджменту можна розбити на 4 групи:

· організаційно-адміністративні;

· економічні;

· соціальні;

· психологічні.

До організаційно-адміністративних методів відносяться: пряма адміністративна вказівка, дисципліна, норми, стягнення, заохочення. Ці методи базуються на відносинах влади і підпорядкування. Ефективне адміністрування припускає чітке визначення функцій, структури, прав і обов'язків, положення про підрозділи організації, трудову дисципліну, компетенцію керівників і фахівців.

На практиці адміністративні методи реалізуються у виді конкретних безваріативних завдань виконавцям, що володіють мінімальною самостійністю при виконанні цих задач. Невиконання розпоряджень спричиняє визначене стягнення (покарання).

В умовах ринку особливу роль грають економічні методи. Вони, на відміну від адміністративних, припускають непрямий вплив на об'єкт управління. Вони базуються на безпосередній залежності матеріальної забезпеченості людини від результатів його діяльності. Їхніми конкретними формами є: госпрозрахунок, ціноутворення, фінансування, представлення економічної самостійності в розпорядженні фондами, прибутком, заробітною платою.

Розглянемо докладніше соціальні методи. Здатності людей найбільше повно можуть реалізуватися, а продуктивність праці різко підвищиться, якщо створений виробничий колектив, де існує творча обстановка, здоровий соціально-психологічний клімат, взаємодопомога, підпорядкування встановленому порядку. Використання соціальних методів означає створення рівних можливостей для всіх членів колективу (поза залежністю від їхньої посади й інших заслуг) при одержанні різних соціальних благ; організація і проведення соціального планування і регулювання, спрямованих на поліпшення умов праці і відпочинку членів трудового колективу, підвищення їхньої виробничої активності. Конкретно це відбувається через обмін досвідом, виховання, переконання, проведення різних свят, урочистих вечорів і т.д.

Найбільш складні по своєму змісті психологічні методи управління. Вони засновані на глибокому пізнанні психологічної природи людини, структури його потреб. Тут без допомоги науки керівнику не обійтися, тому що закони поводження людини сховані від безпосереднього спостереження. Щоб застосувати ці методи, треба знати психологічні особливості окремих працівників, соціально-психологічні особливості окремих груп і колективів.

Найважливіші з психологічних методів – це методи психологічного спонукання (мотивації), професійного добору, орієнтації і навчання. Реалізація цих методів полягає в періодичній оцінці професійної придатності, психологічного клімату і задоволеності працею в колективі, у вихованні, персональному психологічному консультуванні працівників і багато в чому іншому.

Виникнення функції менеджменту – це результат поділу спеціалізації праці в цій сфері. Функції спрямовані на досягнення основної мети і відповідають на питання, що робиться чи повинне робитися в системі менеджменту на окремих його стадіях.

Ключовими функціями є:

· планування,

· організація,

· мотивація,

· контроль.

4. Менеджери та підприємці – ключові фігури ринкової економіки
Усі організації мають деякі загальні характеристики, в т. ч. необхідність управління. Тому не дивно, що управлінська робота також має багато загальних характеристик. Хоча організації, сфери і відповідальність можуть розрізнятися, роботи керівників різних рівнів мають багато спільного.

Менеджер - це керівник (директор, адміністратор, керуючий тощо), який має спеціальну управлінську освіту і відповідає за розробку і прийняття рішень щодо організаційних питань менеджменту. На відміну від спостережних і контрольних органів, менеджер завжди наділяється виконавчою владою і несе повну відповідальність за очолювану ділянку роботи. Менеджер розглядається як професійний керівник, як представник особливої професії, а не просто юрист, економіст чи інженер, що здійснює управлінські функції. Менеджер не тільки має спеціальну управлінську підготовку, але, незалежно від країни, мусить знати англійську мову, як це прийнято для деяких видів морського транспорту, авіалайнерів тощо.

Професіоналізм менеджера полягає в наявності знань і навичок у сфері менеджменту, маркетингу й організації виробництва, здатності до роботи з людьми в умовах її конкурентного середовища.

Із розвитком ринкової економіки, крім терміна "менеджер", почали широко використовуватись терміни "бізнесмен" і "підприємець", між якими є суттєві відмінності. Менеджер обіймає якусь постійну посаду, і в його підлеглості знаходиться та чи інша кількість виконавців. На відміну від менеджера, бізнесмен, як правило, не займає ніякої постійної посади, у нього немає підлеглих. Бізнесмен - це насамперед ділова людина, що займається підприємницькою діяльністю, спрямованою на одержання прибутку, бере на себе ризик і несе при цьому відповідальність власним капіталом.

Бізнесмен - це той, хто володіє капіталом, що знаходиться в обороті, приносить прибуток. Ним може бути ділова людина, в підлеглості якої немає підлеглих, вона не займає ніякої постійної посади в організації, але є володарем її акцій і може бути членом її правління.

Бізнес - це справа, ділова активність, спрямована на вирішення завдань, пов´язаних у кінцевому підсумку із здійсненням на ринку операцій обміну товарів і послуг між економічними суб´єктами ринку, з використанням форм і методів конкретної діяльності, які склалися в ринковій практиці. Бізнес робиться заради одержання доходу (прибутку) від результатів діяльності у найрізноманітніших сферах - виробництві й торгівлі товарами та послугами, банківській та страховій справах, при проведенні транспортних, орендних і багато інших операцій як видів діяльності.

Бізнес - поняття більш широке, ніж підприємницька діяльність, оскільки до бізнесу належить здійснення будь-яких одноразових комерційних угод у будь-якій сфері діяльності, які направлені на одержання доходу. Бізнесмен вкладає у справу гроші, а після завершення справи або деякого ділового циклу одержує гроші назад з прибутком. Бізнес - це спочатку організація виробництва, економічна діяльність, а потім вже, власне, робота грошей.
Підприємець - це особа, яка вкладає власні засоби в організацію справи і бере на себе ризик, пов´язаний з його результатами, організацією нового підприємства з розробкою нової ідеї, нової продукції або нового виду послуг, які пропонуються суспільству, а також усю повну відповідальність за кінцеві результати діяльності. Підприємець здійснює господарську діяльність від свого імені й на власний ризик. Важливо розуміти, що слова "підприємець" і "менеджер" не є синоніми.
Оскільки всі підприємці беруть активну участь у формуванні цілей підприємства або організації і керують цією організацією на початку її діяльності, то всіх їх можна вважати менеджерами.

Підприємницька діяльність здійснюється на постійній основі, а не на основі одноразових угод. Підприємницька діяльність спрямована на:

-   досягнення комерційного успіху, одержання прибутку або підприємницького доходу;

-   найкраще використання капіталу: власності, іншого майна, фінансових, матеріально-технічних, трудових ресурсів.
Але нема нічого дивного в тому, що видатний підприємець стає не дуже ефективним менеджером. Організації, які створюють підприємці, в кінцевому підсумку навіть можуть розпадатися. І причиною може бути погане керівництво, а не погані ідеї.

Менеджери здійснюють функції планування, організації, інтеграції, контролю і координації, стимулювання діяльності підлеглих. У результаті здійснення оптимальної координації усіх спеціалізованих елементів виробничого процесу забезпечується цілісність системи, результати функціонування якої можуть перевищувати суму вкладів складових елементів (реалізується так звана синергія).

Менеджерам належить вирішальна роль у прийнятті управлінських рішень, правильному використанні наявних ресурсів, забезпеченні життєдіяльності підприємства і досягненні поставлених цілей. Склад робіт, які виконуються менеджерами, визначається багатьма обставинами. Це вид підприємницької діяльності, посада та її рівень в ієрархічній системі, кваліфікація управлінського персоналу, наявність заступників і помічників, фінансовий стан підприємства і його конкурентоспроможність, ніша, яку займає підприємство на ринках збуту основних видів продукції (послуг), стиль роботи менеджера та ін.

У керівника повинна бути розвинута комунікативна здібність, яка знаходить свій прояв у налагодженні сприятливих взаємовідносин між працюючими, що забезпечує успішну колективну діяльність та знаходження в ній свого місця кожним учасником трудового процесу. Якщо ж комунікативні здібності індивіда співпадають із здібностями до лідерства, то це є передумовою формування успішного менеджера.

Умовою ефективної діяльності керівника є добре розвинуте стратегічне мислення, уміння заглянути на багато років вперед. Постійне копання лише у сьогоденні веде до втрати перспективи, помітно знецінює роботу будь-якого керівника. Вести за правильним курсом підприємство в морі сучасної економіки може керівник, який пильно дивиться вперед, вивіряючи курс на зміни зовнішнього середовища, кон´юнктури ринку, політики держави.

Лекція 2. Історія розвитку менеджменту
1. Першовитоки менеджменту. Становлення перших теорій управління.
2. Особливості розвитку менеджменту та становлення системи управління в Україні. 
1. Першовитоки менеджменту. Становлення перших теорій управління.
Простежуючи еволюцію менеджменту, можна сказати, що витоки її сягають у глибину тисячоліть. Виникнення управлінської діяльності ми знаходимо в найдавні​ших суспільствах. В доісторичні часи полювання, спільна праця та охо​рона власної території вимагали чіткої координації дій кожного члена племені. Навряд чи можна було створити велетенські споруди та могутні імперії Стародавнього Світу без уміння керувати масами людей.
Менеджмент в тій або іншій формі існував завжди там, де люди працювали групами. Навіть в якнайдавніших суспільствах діяльністю груп людей повинні були керувати особи. Управління здійснювалося, як правило, в 3-х сферах: 

- економічної (необхідність пошуку, виробництва і розподіли ресурсів);

- політичної (необхідність встановлення і підтримки порядку в групах);

- оборонної (захист від ворогів і диких тварин).

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. Визначальним етапом у розвитку управління стало зародження і становлення державно​сті. Перші приклади свідомого управління відносяться ще до V-ІІІ тисячоліть до н. е., що було зафіксовано на глиняних табличках, які дій​шли до наших днів і засвідчили існування певного регламенту управлінської діяльності у древньому Єгипті та Шумері, пов'язаного з комерційними операціями і управлінням дер​жавою.
Мислителі Древньої Греції також внесли свій вклад у розвиток науки управління. Зокрема, Сократ, підкреслюючи важливість поділу праці і спеціалізації, бачив завдання управління у тому, щоб поставити кожну людину на належне їй місце.
Древні філософи вважали, що причиною зубожіння суспільства, як правило, є відсутність належного управління або порушення старшинства між людьми. Питання про природу і принципи справедливого й ефективного управління складало предмет роздумів багатьох великих мислителів, а основи реалістичного погляду на управління як на процес, який виникає із необхідності досягнення загальних цілей у ході сумісної життєдіяльності людей, були закладені ще в античності.

Платон розглядав управління як науку про загальне харчування людей і доводив, що діяльність з управління є важливим елементом системи життєзабезпечення суспільства. Мудре управління повинно базуватися на розумних і загальних законах, але закони ці самі по собі дуже абстрактні та догматичні для того, щоб на їх основі можна було віднайти правильні рішення в кожній конкретній ситуації. У своєму практичному значенні управління суспільством - це вид мистецтва.

Другий великий мислитель - Арістотель - заклав основи вчення про домогосподарство, в рамках якого вказував на необхідність розробки "панської науки", яка б навчала рабовласників поводження з рабами, тобто мистецтву управління ними[3, c. 19].

На початкових етапах спільної діяльності людей, коли праця була досить простою, вона здійснювалася спільно з виробничою діяльністю. У міру зростання спільної діяльності та її ускладнення, поглиблення спеціалізації та кооперації праці виникла потреба виділення управління як специфічного виду трудової діяльності людини на виробництві - управлінської.

Директор, керівник - давня професія. Необхідність в управлінні з'явилась одночасно з формуванням людського суспільства, як тільки люди почали об'єднуватися в групи для сумісної праці.

Сучасному керівнику передували тисячоліття праці, турботи про розумну її організацію, сміливий пошук кращих умів свого часу.

З виникненням ринкової економіки, яка базується на приватній власності на засоби виробництва, природа управління стає двоякою:

- з одного боку, управління - це продуктивна праця, яка виникла в умовах комбінованого виробництва з високим рівнем спеціалізації працівників;

- з іншого - управління - це діяльність за наглядом і контролем, в основі якої лежить протилежність між найманою працею як безпосереднім виробником і власником засобів виробництва.

Праця з управління обумовлює виконання як суспільне необхідних завдань із регулювання, організації, координації і контролю соціально-економічних функцій, так і з експлуатації живої праці.

У світі бізнесу існують два основні типи прийняття рішень: через ринок і через ієрархію. Перший - більш ефективний, але й другий поширений у великих корпораціях. За своєю природою ринковий метод - руйнівник бюрократії, тому слід шукати засоби впровадження ринкової моделі прийняття рішень в ієрархію влади.

Виникнення сучасного менеджменту ґрунтується на раціональних засобах прийняття рішень. Організації більше не могли працювати у відповідності до примх декількох осіб.

Зрілий, сформований ринок, який передбачає поширення ринкових відносин на більшість суспільних процесів, слід розглядати як найважливішу передумову та умову капіталістичного управління. Менеджменту, який функціонує у відповідності до законів ринку, притаманна відома об'єктивність і незалежність як перед користолюбством власників засобів виробництва, так і перед авторитарною волею правлячих чиновників. Притаманні ринковим операціям ризик і невизначеність наштовхують на розвиток у менеджерів якостей самостійності та відповідальності за свої кроки. З іншого боку, нестабільність рівноваги ринкової кон'юнктури стимулює постійний пошук організаційно-управлінських і науково-технологічних новацій.

Учасники економіки ринкового господарства хочуть досягти оптимального результату — максимального задоволення своїх потреб - через відношення товарообміну із своїми контрагентами. У цих відношеннях успіх кожного учасника ринкового процесу залежить не тільки від результатів його праці, а й від інших осіб, які беруть участь у товарообміні. В цьому і полягає феномен вільної конкуренції: чим більше учасників у ринковому господарстві, тим менший вплив кожного з них.

У історичному контексті теорія управління виділяє п’ять значних стрибків у становленні управлінської науки, які виводять її на новий етап розвитку.
Перша управлінська революція характеризується як релігійно-комерційна і пов’язується із виникненням писемності у давньому Шумері (V-ІІІ тисячоліття до н.е.). Вважається, що це сприяло виникненню особливої касти жерців-бізнесменів, які вели діловий перепис і комерційні розрахунки. Письмова фіксація ділових угод підвищувала їх надійність і захищеність.
Друга управлінська революція називається «світсько-адміністративною» і пов’язується з діяльністю вавилонського царя Хамурапі (1792-1750 рр. до н.е.). Він опублікував збірку законів управління державою для регулювання суспільних відносин між різними соціальними верствами населення, завдяки яким посилювався контроль і відповідальність за виконання робіт.
Третя управлінська революція дістала назву «виробничо-будівельної». Вона відноситься до царювання ассирійського правителя Навуходоносора (605-562 рр. до н.е.). Саме тоді будівельні роботи набули величезного розмаху і вимагали посилення контролю за діяльністю у сфері виробництва і будівництва. Такий контроль здійснювався з боку держави.
Четверта управлінська революція відноситься до періоду зародження капіталізму і стрімкого індустріального розвитку європейської цивілізації (ХVІІ-XVІІІ ст.) ЇЇ головним результатом стало виникнення професійного управління.
Наука управління як цілісна система із своїм категорійним апаратом, принципами, методологією, рекомендаціями виникла лише у ХХ ст. ЇЇ появу пов’язують із п’ятою управлінською революцією, що відома під назвою «бюрократична». В її основу була покладена концепція «раціональної бюрократії», яка відводила велику роль у забезпеченні ефективності управління формуванню ієрархічних структур, розподілу управлінської праці, чіткому визначенню посадових обов’язків і встановленню відповідальності менеджерів за їх виконання.
Шостою управлінською революцією можна вважати всебічне впровадження у практику управління інформаційних технологій, що неймовірно прискорило процеси отримання і обробки інформації і зробило можливості росту організацій практично безмежними. Така революція має назву “інформаційної”.
У другій половині, й особливо наприкінці XIX століття, економіч​ні процеси значно ускладнюються, утворюються величезні корпорації, відбувається централізація банків і транспортних мереж, прискореними темпами розвивається науково-технічний прогрес. У цей час людство стає свідком дійсно революційних винаходів та відкриттів, що розкри​вали нові безмежні можливості для масового виробництва товарів ши​рокого вжитку. Значно посилюється конкурентна боротьба, що вимагає застосовувати нові маркетингові підходи у господарській діяльності під​приємств та організацій.
Усе це вимагало більшої спеціалізації управління, а відтак місце індивідуального власника і керівника почав обіймати найманий спеціаліст-менеджер.
Справжня історія менеджменту як науки та професійної ді​яльності пов'язується з дослідженнями талановитих вчених двадцятого століття — Ф. Тейлора, А. Файоля, Г. Емерсона, Е. Мейо, П. Друкера та інших, які започаткували відповідні школи та концепції менеджменту.
Сильним поштовхом до розвитку управління виробництвом стала промислова революція XVIII століття, коли відбувався перехід до великих підприємств. Замість ремісника, майстра-віртуоза, центральною фігурою став найманий робітник, який не мав певної кваліфікації.

Одним з головних джерел політекономії є англійська політекономія в особі А.Сміта та Д.Рікардо, яка приділяла значну увагу питанням управління в нових умовах: фабричному розподілу праці, організації виробничого контролю та ін.

Значну увагу управлінню працею людей на капіталістичній фабриці приділяли соціалісти-утопісти, особливо Роберт Оуен. Він звертав особливу увагу на те, що ми сьогодні називаємо "людським фактором". Оуен не обмежувався чистою теорією. На початку XIX ст. на своїй текстильній фабриці він здійснив сміливий експеримент, у ході якого на підприємстві було організовано харчування робітників, а в заводському селищі побудована нова школа і проведено благоустрій території.

Оуен використовував для підвищення продуктивності праці моральні стимули: бажання людини бути не гіршою за інших; він реалізував на виробництві дух здорового змагання: у кращих робітників на верстатах з'являлися червоні стрічки, у середніх - зелені, а у поганих - жовті.

З розвитком капіталізму, удосконаленням технічних засобів, концентрацією виробництва значення управління і управляючих суттєво збільшується, а управління розділяється, спеціалізується. Поряд з лінійними керівниками виникають органи функціонального управління. Вже наприкінці минулого століття до управління підприємством ставляться як до науки і мистецтва, яким потрібно вчитися. До вирішення завдань управління виробництвом залучаються економіка, психологія, соціологія, математика. З'являються оригінальні праці з управління виробництвом.

Одним із перших, хто створив цілісну систему управління виробництвом, був американський інженер Фредерік Уінслоу Тейлор (1856-1915). "Система Тейлора" заклала основи наукової організації праці.

Застосування системи Тейлора вимагало нової організації управління, нових обов'язків управляючих. Головним тут була заміна чисто лінійної, "військової" організації прямого підпорядкування функціональною. Особлива увага приділялася функції планування. Тейлор говорив, що завод повинен управлятися не стільки директором-розпорядником, скільки плановим відділом. Щоденна робота всього заводу повинна спрямовуватися різними функціональними особами відділу так, щоб в усякому разі в теорії завод міг би працювати без перешкод навіть у тому випадку, якби директор-розпорядник, управляючий та їх помічники, які не входять у плановий відділ, всі відразу були відсутні протягом місяця.

В середині ХІХ століття почався розвиток промисловості. З'явилися гігантські підприємства, на яких працювали тисячі людей. Необхідно було координувати і контролювати їх діяльність, а система управління стала неефективною.

В першу чергу на підприємствах проводилися експерименти по вивченню впливу чинників і умов праці на його продуктивність.

Так виникла перша школа наукового управління (раціоналістична). Вона належить до класичного напряму в менеджменті. Основоположником є Фредерік Тейлор (1856-1915 рр.), якого називають «батьком наукового менеджменту». Пройшовши шлях від працівника до головного інженера сталеливарної компанії, він особливу увагу надавав питанням нормування праці, організації робочих місць і аналізу трудових рухів на основі удосконалення методики обліку витрат робочого часу, а також використання диференційованої оплати праці. 

Завдяки його дослідженням продуктивність праці виросла в 3,5 – 4 рази, а ЗП – на 60 %, причому не за рахунок інтенсифікації праці, а завдяки раціональній його організації.

В своїх працях «Управління підприємством» (1903) і «Принципи наукового управління» (1911) він рекомендував дотримуватися принципів:

- наукового вивчення кожного завдання;

- набору працівників і навчання їх раціональним методам виконання роботи;

- забезпечення робочого місця всім необхідним для праці;

- стимулювання виконання виробничих завдань.

До недоліків цієї школи відносяться:

- раціоналізація виробництва без урахування індивідуальних якостей працівника;

- відсутність соціальних аспектів відносин.

2. Школа раціональної бюрократії. Її основоположник Макс Вебер (1864-1920 рр.). Він вважав, що управління організаціями слід здійснювати на чисто раціональній, не особовій основі. Це дає можливість чітко визначати посадові зобов'язання і відповідальність працівників і реально оцінювати їх роботу.

Менеджери на підприємстві не повинні бути власниками, оскільки в цьому випадку вони діють ризиковано і суб'єктивно. А якщо вони будуть найманими працівниками, то повинні працювати згідно з правилами і процедурами, які гарантують передбачення їх поведінки. Така організація більш ефективна, оскільки не залежить від волі і бажань конкретних людей.

3. Школа адміністративного управління (відноситься до класичного напряму в менеджменті). Засновник – француз Анрі Файоль (1841-1925 рр.). Він досліджував організацію в цілому, а не окремі напрями її діяльності. Вивчав і описував чисто управлінську працю. Виділив 5 функцій управління: планування, організацію, координацію, мотивацію, контроль. Таким чином, став основоположником процесуального підходу до управління, розглядаючи управління не як множинність самостійних активів, а як серію взаємозв'язаних дій, у межах яких послідовно і безперервно реалізуються вищеназвані функції, що повторюються.

З'явилося поняття того, що органі​зацією можна управляти систематизовано для більш ефективного до​сягнення цілі. 

1. Розподіл праці. Продуктивність підвищується за рахунок спрощення задач, які вирішуються кожним робітником, що дозволяє значно збільшити випуск продукції. Таким чином, процес виробницт​ва повинен бути поділений на невеликі частини, які піддаються управлінню.

2. Влада і відповідальність. Влада є сила, яка примушує під​корятися. Влада не існує без відповідальності, тобто без санкцій – ви​нагороди чи кари. Всюди, де діє влада, виникає і відповідальність.

3. Дисципліна. Сутність дисципліни міститься у виконанні організаційних правил та інструкцій. Стан дисципліни в колективах в повній мірі залежить від ефективності дій керівників.

4. Єдиноначальність. Тільки один начальник може давати працюючому вказівки відносно якоїсь дії.

5. Єдність керівництва. Дії керівника і програми діяльності колективу повинні мати одну ціль.

6. Підпорядкування приватних інтересів загальним. Інте​реси працюючих або окремого підрозділу не повинні бути вище інте​ресів всього колективу.

7. Винагородження. Оплата виконавців роботи повинна бути справедливою і по можливості задовольняти персонал організації, пі​дприємця і найманого працівника.

8. Ступінь централізації. Централізація може бути прийнята або відкинута в залежності від умов які склалися в державі або орга​нізації. Питання зводиться до знаходження ступеню централізації, яке найбільш сприятливе для підприємства.

9. Ієрархія керівництва. Ієрархія представляє собою ряд ке​рівних посад від нижчого до самого високого рівня.

10. Порядок. Порядок визначає визначене місце для кожної особи на своєму робочому місці.

11. Справедливість. Справедливість є результатом сполучен​ня доброзичливості та правосуддя.

12. Стабільність персоналу. Плинність кадрів є одночасно причиною і наслідком поганих справ в колективі. Організація повин​на прагнути до досягнення довгострокових угод з працюючими і ке​рівниками.

13. Ініціатива адміністративного персоналу – це можливість створення і здійснення персоналом поставленої цілі, а також пропо​зиція і реалізація висловленої мети.

14. Єдність персоналу. Сумісні зусилля направлені для досяг​нення загальної мети. Роз'єднувати інтелектуальний потенціал орга​нізації є тяжкою помилкою.

Дослідження адміністративної школи сприяли більш глибокому вивченню менеджменту, внаслідок чого сформувалося 3 школи.

1. Школа людських відносин (Мері-Паркер Фоллет, Честер Бернард, Елтон Мейо). Враховувала психологічні мотиви поведінки людей в процесі виробництва, проблеми групових відносин, групові норми, конфлікти і співпрацю, комунікаційні бар'єри, неформальні організації.

2. Школа людських ресурсів (Абрам Маслоу, Дуглас Мак-Грегор). Маслоу зосереджував всю свою увагу на вивченні потреб індивідів. Виділяв ієрархію потреб (фізіологічні; в безпеці і захищеності; контактах; суспільному визнанні і отриманні соціального статусу; самореалізації). Вважав, що не слід переоцінювати вплив грошей на працівників, тобто можна стимулювати працю іншими мотивами.

Мак-Грегор сформував теорію Х і У. Теория Х (класичний менеджмент) базується на тому, що працівники не люблять працювати, тому для досягнення цілей керівники повинні їх стимулювати до праці, контролюючи їх дії і карати за провину, оскільки понад усе працівник цінує свою безпеку. Теорія У  (людські відносини): робота для людей є такою ж природною як відпочинок, надлишок контролю призводить до того, що працівник втрачає прагнення до самоврядування і самореалізації, кожний працівник є талановитим, необхідно розкрити  в ньому цей талант.
3. Поведінкова школа (біхевіористська) (Фредерік Герцберг, Кріс Аджіріс, Девід Мак-Клелланд). Вони визначили і проаналізували мотиви поведінки працівника і його взаємодію з іншими людьми в організаційному оточенні.

Концепція адаптації складається в тому, що в реальній господарській діяльності стратегія підприємства – це завжди комбі​нація найбільш цілеспрямованих дій з врахуванням факторів зовніш​нього середовища. Тобто це є стратегія маневрування в розподілі і перерозподілі виробництва і товарів між підприємствами, які знахо​дяться в різних країнах, в залежності від рівня витрат виробництва, вартості робочої сили, темпів економічного росту, політичної стабі​льності країни.

Концепція глобальної стратегії направлена на оптимізацію діяльності підприємства. В ній концентрується увага на необхід​ність відпрацювання єдиної стратегії, направленої на оптимізацію діяльності всієї холдінгової компанії, а не її окремих частин.

 Концепція цільової орієнтації базується на домінуванні ролі цілеполягання в процесах планування, організації, контролю і мотивації.

В основі менеджменту як концепції управління знаходиться об'єктивна тенденція до усуспільнення виробництва, в результаті якого у великих підприємств з'являється можливість впливати на ри​нок, здійснюючи його поділ, впливати на характер і механізм еконо​мічних відносин, які регулюють зв'язки між ринком і виробником. Менеджмент по цій концепції направлений на удосконалення органі​зації управління діяльністю окремих підприємств.

2. Особливості розвитку менеджменту та становлення системи управління в Україні. 

Сучасна система поглядів на управління сформувалася під дією об'єктивних змін у світовому суспільному розвитку. Відбуваєть​ся визнання соціальної відповідальності менеджменту і бізнесу як пе​ред суспільством, так і перед людьми, працюючими в організації. В управлінні економікою необхідно враховувати наступні глобальні тенденції:

-  значний ріст чисельності населення в світі, а марнотратне ви​користання природних ресурсів призводить до руйнування зовніш​нього середовища, екосистем, втрати біологічного різноманіття і ге​нетичних ресурсів;
- збільшення вживання природних ресурсів та їх малоефектив​не і нераціональне використання призводить до того, що їх понов​лення (вода, повітря, ліс та ін.) не встигає при цьому відновлювати​ся;
- нераціональне використання ресурсів супроводжується за​брудненням атмосфери, води і ґрунту такими з'єднаннями, які розк​ладаються на протязі тривалого часу, а самою складною і найбільш небезпечною проблемою є зміни клімату.

Так історично склалося, що Україна відстала у своєму економічному розвитку від «ринкових» країн світу. Наші невдачі в проведенні економічних реформ пов’язані з невизначеністю стратегії кардинальної перебудови суспільства (включаючи політичне, соціальне й моральне середовище). У стратегічному менеджменті виникає об’єктивна необхідність. Щоб не допускати грубих помилок надалі, нам необхідно навчитися знаходити оптимальні рішення в умовах недостатньої стабільності й невизначеності соціально-економічного життя, характерного для сьогоднішньої України.
Питанням досліджень обраного напрямку прісвячено наукові праці А. Л. Гапоненко, А. М. Орлова, В. В. Ільїна, Боба Нільсона, В. Г. Федоренко. В області осмислення проблем українського менеджменту і його організаційної культури достатньо продуктивно працюють українські вчені: Б. П. Будзан, Ф. І. Хміль, Г. В. Щокін, Г. А. Дмитренко, О. Є. Кузьмін, В. Г. Герасимчук, Г. О. Коваленко, М. В. Туленков, Г. Л. Хаєт й інші.
На сьогодні, менеджмент, що домінує на підприємствах України, можна умовно поділити на три основні напрями: 
1. Система менеджменту, що залишилася у спадок від радянських часів. Основними її ознаками є: жорстка централізація, слабка мотивація персоналу, активне використання адміністративних методів управління. Характерними рисами таких підприємств є низька продуктивність праці та конкурентоспроможність, нездатність підприємства вийти на зовнішні ринки через якість продукції тощо. 

2. Система менеджменту, що сформувалася в малих та середніх підприємствах. Основні ознаки – максимально спрощена організаційна структура підприємства (як правило, лінійна), відсутність стратегії розвитку. 
3. Система менеджменту, що була впроваджена іноземними компаніями або на основі досвіду іноземних компаній. Характерною рисою менеджменту даного виду є часткове впровадження іноземних підходів до управління. 
Це часто пояснюється неможливістю застосування тих чи інших нових підходів в менеджменті, оскільки на вітчизняний корпоративний сектор мають потужний вплив зовнішні чинники (політична, економічна, соціальна ситуація в країні тощо).

Найактуальніші проблеми менеджменту, з якими стикаються українські підприємства:
- скорочення, яке трапляється, коли організація навмисно стає меншою, скорочуючи кількість робітників або цілі підрозділи чи закриваючи підприємства;

- недостатність та несвоєчасність забезпечення управлінців якісною інформацією для прийняття управлінського рішення;

- недотримання максимального рівня якості;
- недостатність нематеріальної мотивації працівників на підприємствах.
Концепція ефективної діяльності українського бізнесу повинна базуватися на певних чинниках:
- відмова від старих принципів ієрархічних відносин панування та підкорення й перехід до партнерства, до принципу «спортивної команди» та тіснішої взаємодії;
- самостійний та інноваційний характер діяльності, креаціонізм, або, точніше, безперервний творчий підхід до всіх питань;
- прагнення не до максимального, а до соціально обґрунтованого прибутку;
- гнучкий, швидкий та вільний перехід від однієї ролі до іншої відповідно до нових вимог насиченого ринку;
- синтез і запровадження на практиці свободи, рівності та справедливості;
- експериментування – перевірка різних підходів для віднаходження здатності та розуміння, як трансформувати можливості в успішну реальність тощо.

Проблеми розвитку менеджменту в Україні при високих темпах розвитку економіки цілком розв’язні. У сучасних умовах розвитку економіки на основі ринкових відносин одним із пріоритетних її напрямків є вироблення основних теоретичних і методологічних позицій по використанню менеджменту в практичній діяльності українських організацій.
Важливою проблемою становлення практики менеджменту в Україні є формування сучасної культури організації. Великого значення він надає стратегії та тактиці розвитку організації, які невід’ємні від процесу формування її культури.
Так як Україна входила до складу СРСР, то її управлінська наука розвивалася виходячи з підходів, які тоді були. Ряд досліджень були спрямовані на вдосконалення адміністративно-командної системи, в зв'язку з чим був накопичений певний досвід.
Становлення управління в Україні сягає часів Київської Русі. Для цього періоду характерним є не розвиток теорії, а використання окремих положень управління в практичній діяльності. Перші теоретичні розробки відносяться до XVIII—XIX ст. Однак розвиток управлінської думки в Україні неможливо розглядати у відриві від Росії. Це пов'язано з тим, що Україна не мала своєї державності. Видатні вчені, починаючи свою діяльність в Україні, потім плідно працювали в Росії.

Подальший розвиток теорії управління пов'язаний з іменами видатних учених, таких, як: Е. Хаусвальд (1868-1942), О. О. Богданов (1873-1928), О. А. Єрманський (1866-1941), А. К.Гастєв (1882-1941), E. Ф. Розмирович (1886-1953), П. М. Кержинцев (1881-1940), Ф. Р. Дунаєвський (1887-1960).

Характерними сферами досліджень для цієї групи вчених були: пошук законів, принципів організаційних систем; методів і принципів управління; добору, підготовки і перепідготовки кадрів; ролі й стилю роботи керівника.

Певні галузі наукового менеджменту у Росії та Україні випереджали розвиток подібних теорій в інших країнах. Так, співробітники Московського вищого технічного училища задовго (1860—1870) до появи теорії Фредерика Тейлора (1900) розробили методику раціоналізації трудових дій. Ф. Р. Дунаєвським уперше була висунута теорія "адміністративної ємності", що є, по суті, нормами управління, які одержали кількісне обґрунтування Грейкунасом.

У 1904 р. Е. Хаусвальд подав організацію як систему, побудовану на функціональному поділі праці, котра координується і контролюється дирекцією підприємства. Як відомо, А. Файоль виділив функції управління і розробив принципи менеджменту в 1916 р.

О. А. Єрманський у своїх працях сформулював передумови науки про організацію праці й управління. Він обґрунтував "закон організаційної суми", що став відомим як ефект синергізму в теорії системного підходу.

Важливими для розвитку кібернетики й організації систем були наукові ідеї О.О. Богданова про структурну стійкість систем, їхні рівні й організаційні механізми формування, про наявність біорегуляторів у системі, які є аналогами сучасного "зворотного зв'язку".

Розвиваючи теорію О. О. Богданова, радянський вчений А. К. Гастєв обґрунтував необхідність управління там, де починається праця окремої людини. Він довів комплексність такої праці, чим заклав основи комплексного підходу в теорії управління.

П. М. Кержинцев розробив теорію організаційної діяльності, у якій виділив три об'єкти — працю, виробництво й управління. Він є основоположником наукової організації праці. Розглядаючи роботу з управління організаціями, П. М. Кержинцев дійшов висновку, що в різних сферах діяльності є спільні риси, за якими можна сформулювати загальні принципи управління. Він довів наявність загальних і конкретних принципів менеджменту.

До безсумнівних заслуг цих учених належить обґрунтування комплексного підходу до управління організаціями і системного характеру науки управління. Однак ці дослідження не привели до створення якоїсь значущої основи науки управління. Практика управління не цікавилася теоретичними розробками через домінування в країні адміністративної форми управління. Особливо характерно це для періоду після 1917 р.
Розглянемо основні періоди розвитку теорії управління соціалістичним суспільним виробництвом, що становлять історію нашої управлінської думки.

У літературі виділяють п'ять основних періодів формування науки управління:

1. 1917—1921 pp. — формування основ управління соціалістичною економікою. Цей період характеризується обґрунтуванням основних принципів і форм залучення робітників до управління, створенням нової системи відносин.

Одержав обґрунтування фундаментальний принцип демократичного централізму в управлінні, а також використання принципу ієрархічності.

2. 1921—1928 pp. — становлення системи управління соціалістичною промисловістю. Цей період характерний тим, що була розроблена концепція планування, використана згодом іншими країнами з ринковою економікою. Особлива увага була приділена розробленню принципів добору кадрів, принципу єдиноначальності на промислових підприємствах.

Визначаються основні напрями в розвитку спеціалізації і функціонального розподілу праці.

3. 1929—1945 pp. — удосконалення системи управління. У третьому періоді робота з розвитку теорії управління починає зосереджуватися переважно на розв'язанні організаційно-технічних і частково соціальних проблем. Одержала розвиток раціоналізація форм вертикального розподілу праці в управлінні, яка знайшла своє використання у наданні повноважень нижчим ланкам. Надано значні права партійним організаціям із контролю над діяльністю керівників підприємств.

4. 1946—1965 pp. — пошук нових форм управління. Це специфічний період, пов'язаний із відновленням економіки країни. Безліч робіт було присвячено обґрунтуванню форм поєднання галузевого і територіального управління. Розробляються методи реалізації окремих функцій управління. З'являються перші роботи з використання економіко-математичних методів, кібернетики, психології і соціології в управлінні підприємствами.

5. 1965—1975 pp. — комплексний підхід до вдосконалення систем управління. Проблеми вдосконалення системи управління набули масштабу державної програми. Почали формуватися серйозні напрями щодо розробки теоретичних і прикладних проблем управління не лише в Радянському Союзі, айв інших країнах соціалістичної співдружності. Ці дослідження охопили широке коло проблем, що стосуються розробки методології реалізації загальних функцій управління, організації роботи апарату управління (організація праці керівника, розподіл повноважень на основі принципу централізації), проектування організаційних структур управління тощо. У цих дослідженнях істотно розвинулися результати, досягнуті в кібернетиці, системних дослідженнях, узагальнених нормативних підходів. Ці ж напрями досліджувалися й далі, аж до 1990 р.

З'являється безліч публікацій щодо використання системного підходу в управлінні, особливо при розробленні автоматизованих систем управління. Був покладений початок розробки теорії організацій і загальної теорії систем. Значний внесок у розвиток цієї теорії зробили В. Афанасьев, О. Дейнеко, В. Глушков, Д. Гвішиані, В. Голиков, А. Берг, О. Козлова, Г. Попов, Ю. Черняк, Б. Мільнер, Н. Чумаченко та ін.

З вищевикладеного зрозуміло, що країни соціалістичної співдружності, аналізуючи досвід американських шкіл, комплексніше й цілеспрямованіше розвивали теорію управління. Практичне застосування розробок стримувалося відсутністю потреби виробників у використанні цих методів через нерозвиненість ринкового середовища в економіці соціалістичних країн
У 60—70-х роках XX ст. могутнім поштовхом у розвитку теорії управління стало захоплення виробників і науковців створенням та запровадженням на всіх рівнях господарювання автоматизованих систем управління (АСУ). Хоча досвід розроблення АСУ скоріше негативний, ніж позитивний, але він започаткував розвиток теорії організацій і теорії систем в Україні. Теорія управління почала розвиватися на основі системного підходу. На жаль, в Україні не виділяють конкретних шкіл, очолюваних відомими вченими, проте у цей час утворилися могутні наукові центри (школи), що активно вели дослідження в галузі управління.

Так, у Києві почали розвиватися три наукових напрями. В. М. Глушков (1923— 1982) очолив напрям із розробки та впровадження математичних методів у практику прогнозування і моделювання виробничих систем. Представниками цієї школи була розроблена методологія створення АСУ. На базі досліджень у галузі кібернетики розвивався системний підхід в управлінні.

Проводячи дослідження у галузі проектування АСУ на будівництві, наукова школа під керівництвом В. І. Рибальського розробила методи управління складними будівельними об'єктами. Одержали розвиток методи планування і диспетчеризації на основі оптимальних мережевих моделей. При розробленні мережевих моделей акцент робився на визначенні цілей, пошуку засобів і методів досягнення цілей. Таким чином набула поширення концепція П. Друкера управління за цілями. Цікавий розвиток одержала теорія функцій управління. Дослідження у галузі функцій управління показали, що функції мають тривимірний вигляд і можуть бути подані у вигляді тривимірної моделі, названої "кубом Рибальського".

Автор цього підручника в рамках цієї школи проводив дослідження впливу цілей і функцій на побудову організаційних структур управління. Ці дослідження дали змогу авторові розробити теорію об'єктно-цільового підходу до проектування організаційних структур управління. Подальший розвиток цієї теорії проводився уже в школі, очолюваній Г. М. Добровим.

На початку 80-х років формується група вчених під керівництвом Г. М. Доброва, яка активно почала розвивати концепцію програмно-цільового управління. В основу цього підходу був покладений метод розробки специфічних планів (і важелів управління) щодо досягнення намічених цілей, які б забезпечували чітку узгодженість заходів із поставленими цілями. У зміст поняття "управління" вкладалося: визначення цілей: вибір шляхів їхнього досягнення; розподіл ресурсів; використання системи економічних, організаційних, правових, соціально-психологічних, технологічних заходів впливу на виробничі відносини людей, колективів і організацій у процесі їхньої діяльності. Складовим елементом такої концепції управління є морфологічна модель механізму управління програмами, що була запропонована авторами. Така концепція передбачала розробку гнучких організаційних структур управління, орієнтованих на досягнення цілей. Ідея цільового підходу до проектування організаційних структур управління належить Б.З. Мільнеру, представникові московської школи менеджменту, що є подальшою розробкою теорії П. Друкера управління за цілями.

Автор цього підручника, будучи прихильником цільового підходу, висунув нову концепцію формування гнучких організаційних структур управління підприємствами. Основою концепції є розмежування організаційної структури управління і структури апарату управління. Раніше вони розглядалися як єдина структура. 
На відміну від наявних поглядів, у складі елементів організаційної структури управління були виділені: функції управління (раніше розглядалися як чинники); рівні управління; структурні підрозділи; форми взаємозв'язку. Формування таких структур здійснювалося на основі об'єктно-цільового підходу. Детальне висвітлення об'єктно-цільового підходу до проектування організаційних структур управління наведено в другому томі підручника. У межах цього підходу автором було уточнено й обґрунтовано склад і зміст загальних функцій управління.
Стрімкий перехід України до ринкових відносин вимагав суттєвого удосконалення практики менеджменту. Основною моделлю менеджменту була обрана американська система. Однак практика використання менеджменту наштовхнулася на певні труднощі. Американська ідеологія "покладися тільки на себе", що її пропагували консультанти, не могла поєднатися з колективізмом як культурною цінністю українців. Тому власне "вибуху" менеджменту на практиці не відбулося.

У результаті розвиток менеджменту в Україні варто розглядати із двох позицій:

- загальнотеоретичних проблем міжнародних властивостей й значення;

- практичних прикладних проблем національної властивості й значення.

Теорія української моделі менеджменту базується на поєднанні накопичених у світі знань та їхньої адаптації до конкретних національних умов. Публікації (здебільшого це навчальна література), видані українськими вченими, й наявна управлінська практика господарювання ще не дозволяють у достатніх обсягах провести науковий аналіз і узагальнення накопиченого досвіду й говорити про формування вітчизняної школи менеджменту. Однак на сьогодні намітилася певна позитивна тенденція розвитку різних напрямів менеджменту в Україні.

У публікаціях Є. Г. Панченка простежується концепція адаптації американської моделі менеджменту до конкретних українських умов і створення української версії менеджменту. Будучи прекрасним знавцем американської моделі менеджменту, Є. Г. Панченко є прихильником кейсового (ситуаційного) підходу. Певний внесок він зробив у розробку і реалізацію адаптованих до умов України навчальних програм із менеджменту.

Подальший розвиток функціонального підходу до менеджменту спостерігається у працях О. Є. Кузьміна. Із функціональних позицій менеджмент розглядається ним як процес планування, організовування, мотивування, контролювання і регулювання. У менеджменті виділяється три групи функцій: загальні (основні), конкретні (спеціальні) та об'єднавча, котра виступає у формі керівництва. До основних категорій менеджменту вчений відносить поняття організації, функцій управління, рівнів управління, методів менеджменту, стилів керівництва, комунікацій, управлінських рішень. Процес управління складається з безлічі конкретних функцій, які, у свою чергу, реалізуються шляхом послідовного використання загальних. 
Функціональний підхід базується на реалізації таких етапів: 1) виділення видів і груп функцій менеджменту; 2) визначення взаємозв'язку різних груп функцій менеджменту; 3) розробка моделі використання функціонального підходу в процесі управління організацією.

Ф. Хміль, розкриваючи теоретичні основи становлення вітчизняної моделі менеджменту організацій, обґрунтував методи програмованого активно-адаптивного управління діяльністю організацій. Програмоване управління являє собою розробку і реалізацію сукупності аналітичних, планових, організаційних, економічних, соціальних та інформаційних заходів, що дають змогу координувати й підкоряти діяльність, що здійснюється у зовнішньому середовищі організацією в цілому та її структурними підрозділами. 
Процес управління забезпечується діяльністю двох взаємозалежних підпрограм — підпрограми діяльності організації у зовнішньому середовищі й підпрограми формування внутрішнього середовища. Підпрограма діяльності організації в зовнішньому середовищі має блоки: 1) блок активного впливу на зовнішнє середовище; 2) блок дій з адаптації до зовнішнього середовища. Підпрограма формування внутрішнього середовища складається з трьох блоків: 1)блок реструктуризації виробництва й удосконалювання технології; 2) блок реструктуризації системи управління; 3) блок формування соціальних відносин у колективі. Відповідно до концепції Ф. Хміля, у процесі становлення практики українського менеджменту необхідно сформувати нову систему соціально-психологічних відносин у трудових колективах із урахуванням ментальності українського народу.

Безумовно, розвиток теорії і формування української моделі менеджменту відбувається під впливом сучасних американських шкіл, а також накопиченого вітчизняного і світового досвіду. Унаслідок значного інтересу до менеджменту, викликаного економічними реформами, що проводяться в Україні, існує важлива проблема неоднорідності в сутності й змісті менеджменту. Як навчальна дисципліна менеджмент викладається у всіх економічних вищих навчальних закладах і на всіх спеціальностях.

У практиці використання моделей менеджменту в Україні намітилося, за своєю суттю, три різновиди менеджменту. Досить поширеною моделлю є менеджмент радянської моделі. Ця модель зберігається на тих підприємствах, які діють на регіональному вітчизняному ринку з традиційними продуктами. Суть і форми управління в більшості організацій істотно не змінилися.

Інший тип менеджменту — це менеджмент здорового глузду. Він використовується в нових організаціях, керівники яких не мають спеціальної менеджерської освіти, а в кращому разі закінчили всілякі короткострокові курси. Тому вони демонструють повагу до менеджменту, але в практичній діяльності керуються здоровим глуздом.

Третій тип менеджменту представлений спільними підприємствами або зарубіжними фірмами, що діють на території України. На таких підприємствах використовуються західні моделі менеджменту. Персонал цих підприємств проходить спеціальну підготовку в галузі менеджменту в тій країні, де знаходяться засновники або головна організація.

Існуюча прірва між науковими розробками і практикою їхнього використання призводить до того, що результати загальної діяльності в розвитку теорії менеджменту в Україні значно нижчі, ніж їх можна було б мати.
      Лекція 3. Організації як об’єкти управління.
1. Організації та їх різновиди.
2. Внутрішнє середовище організації.

3. Зовнішнє середовище організації.
4. Життєвий цикл організації.
1. Організації та їх різновиди.
Організація – це група людей, які взаємодіють один з одним за допомогою матеріальних, економічних, правових ресурсів для вирішення проблем, що стоять перед ними.
Під організацією необхідно розуміти групу людей, діяльність яких свідо​мо, керовано або спонтанно координується для досягнення певної мети.
В українському законодавстві організації, які мають статус юридич​ної особи, називають підприємствами, товариствами, асоціаціями, об'єд​наннями тощо. На практиці використовуються терміни «фірма», «кор​порація», «компанія» тощо.
Організації можна класифікувати за різними ознаками, а саме: за способом та метою утворення, кількістю цілей, величиною, юри​дичним статусом, формою власності, характером адаптації до змін, видом діяльності, способом утворення та формування статутного фонду, наявністю у статутному фонді іноземних інвестицій тощо.

За способом та метою утворення організації поділяють на формальні та неформальні. 
Формальні організації – це групи працівників, діяльність чиїх свідомо планується, організовується, мотивується, контролюється та регулюється для досягнення певної мети. Прикладами формальних організацій можуть бути підприємства, відділи, підрозділи, служби, комітети, факультети, кафедри тощо. Надалі формальні організації будемо називати просто організаціями. 
Неформальні організації виникають і функціонують спонтанно. Найчастіше вони входять до складу формальної організації і фактично створюються на засадах урахування спільних інте​ресів. Прикладами неформальних організацій можуть бути колективи любителів певних видів спорту, туризму, мистецтва, музики, економічних підходів тощо.

Якщо організація має одну ціль – то це проста організація. Але в економіці в основному функціонують складні організації, які ставлять перед собою комплекс взаємопов'язаних цілей.

Офіційно зареєстровані організації отримують статус юридичної особи (офіційне визнання, атрибути державної реєстрації, рахунок у банку, форма підприємництва тощо). Усі інші організації є не юридичними особами.
За характером адаптації до змін нелбхідно виділити механістичні організації (характеризуються консерватизмом, не гнучкою організаційною структурою управління, автократизмом у контролі та комунікаціях, фе​тишизацією стандартизації тощо) та органістичні (характеризуються динамічністю, гнучкістю організаційних структур управління, розвитком самоконтролю, демократизацією комунікацій тощо).

За видом діяльності організації поділяються на промислові, торго​вельні, страхові, транспортні, фінансово-кредитні, туристичні, ауди​торські, консалтингові тощо.

Відповідно до Господарського кодексу України підприємства поді​ляють за формою власності на такі види: приватне підприємство, що діє на основі приватної власності гро​мадян чи суб'єкта господарювання (юридичної особи); підприємство, що діє на основі колективної власності; комунальне підприємство, що діє на основі комунальної власності територіальної громади; державне підприємство; підприємство, засноване на змішаній формі власності.

За наявністю у статутному фонді підприємства іноземних інвестицій виокремлюють: національне підприємство: у статутному фонді понад дев'яносто відсотків національного капіталу; підприємство з іноземними інвестиціями: у статутному фонді іно​земні інвестиції становлять не менше десяти відсотків; іноземне підприємство: у статутному фонді іноземні інвестиції ста​новлять сто відсотків.

Залежно від способу утворення та формування статутного фонду виділяють: унітарне підприємство. Створюється одним засновником, який виділяє для цього необхідне майно, формує статутний фонд, не по​ділений на частки (паї), затверджує статут, розподіляє доходи, без​посередньо або через призначеного ним керівника керує підприєм​ством і формує його трудовий колектив на засадах трудового найму, вирішує питання реорганізації та ліквідації підприємства; корпоративне підприємство. Створюється двома або більше засно​вниками за їх спільним рішенням (договором), діє на основі об'єд​нання та підприємницької чи трудової діяльності засновників (уча​сників), їх спільного управління справами, на основі корпоративних прав, у тому числі через органи, що ними створюються, участі за​сновників (учасників) у розподілі доходів та ризиків підприємства.

За величиною підприємства  поділяють на: малі підприємства  –  це підприємства, у яких середньооблікова чи​сельність працівників за звітний рік не перевищує п’ятдесяти осіб, а обсяг валового доходу від реалізації продукції, робіт, послуг за цей період не перевищує суми, еквівалентної п'ятистам тисячам євро за середньорічним курсом Національного банку України щодо гривні; великі підприємства – це такі, у яких середньооблікова чисельність працівників за звітний рік перевищує тисячу осіб, а обсяг валового доходу від реалізації продукції, робіт, послуг за цей період перевищує суму, еквівалентну п'яти мільйонам євро за середньорічним ку​рсом Національного банку України щодо гривні; середні підприємства  –  всі інші, які не ввійшли до попередніх двох груп.

Підприємства мають право на добровільних засадах об'єднувати свою господарську діяльність (виробничу, комерційну, фінансову тощо). Від​повідно до чинного законодавства в Україні господарські об'єднання можуть утворюватись як асоціації, корпорації, концерни, промис​лово-фінансові групи, асоційовані підприємства, холдингові струк​тури тощо.

Асоціація – договірне об'єднання, створене з метою постійної коор​динації господарської діяльності підприємств, що об'єднались, шляхом централізації однієї або декількох виробничих та управлінських функцій, розвитку спеціалізації і кооперації виробництва, організації спільних ви​робництв на основі об'єднання учасниками фінансових та матеріальних ресурсів для задоволення переважно господарських потреб учасників асоціації. Асоціація не має права втручатись у господарську діяльність підприємств – учасників асоціації. За рішенням учасників асоціація може бути уповноважена представляти їх інтереси у відносинах з органами вла​ди, іншими підприємствами та організаціями.

Корпорацією визнається договірне об'єднання, створене на основі поєднання виробничих, наукових і комерційних інтересів підприємств, що об'єднались, з делегуванням ними окремих повноважень централізованого управління діяльністю кожного з учасників органів управління корпорації.

Консорціум – тимчасове статутне об'єднання підприємств для до​сягнення його учасниками певної спільної господарської мети (реалі​зації цільових програм, науково-технічних, будівельних проектів тощо). Консорціум використовує кошти, які йому виділяють учасники, центра​лізовані ресурси, виділені на фінансування відповідної програми, а також кошти, що надходять з інших джерел, у порядку, визначеному його статутом.

Концерном визнається статутне об'єднання підприємств, а також інших організацій, на основі їх фінансової залежності від одного або групи учасників об'єднання, з централізацією функцій науково-технічного і ви​робничого розвитку, інвестиційної, фінансової, зовнішньоекономічної та іншої діяльності. Учасники концерну наділяють його частиною своїх пов​новажень, у тому числі правом представляти їх інтереси у відносинах з ор​ганами влади, іншими підприємствами та організаціями. Учасники кон​церну не можуть бути одночасно учасниками іншого концерну.

Промислово-фінансова група – це об'єднання, яке створюється за рішенням Кабінету Міністрів України на певний термін з метою реалізації державних програм розвитку пріоритетних галузей виробництва і струк​турної перебудови економіки України, включаючи програми згідно з між​народними договорами України, а також для виробництва кінцевої продукції. До складу промислово-фінансової групи можуть входити промислові та інші підприємства, наукові та проектні установи, фінансові уста​нови, пПромислово-фінансова група не є юридичною особою, не підлягає державній реєстрації як суб’єкт господарювання.

Холдингова структура – це об'єднання акціонерних товариств, серед яких одне володіє контрольними пакетами акцій інших та здійснює фінансове управління учасниками об'єднання.

Організація є системою, тобто сукупністю взаємопов'язаних, взаємодіючих елементів, які складають цілісне утворення, що має властивості, відмінні від властивостей складових елементів. Система організації складається з двох підсистем: керуючої і керованої. Надалі термін «підсистема» можна замінити терміном «система». Основне призначення  керуючої системи полягає у розробці способів впливу і їх трансформації в управлінські рішення. Вона складається з апарату управління, засобів і технології управління, адміністративних приміщень, засобів комунікацій тощо. Ключовим структурним елементом керуючої системи є апарат управління, який складається з усіх управлінців (менеджерів) даної організації. У склад  керованої системи  входять виконавці (робітники, операційники, операто​ри та ін.), а також необхідні їм для здійснення виробничо-господарської діяльності технічні, організаційні та комунікаційні засоби, приміщення тощо. У результаті у керованій системі виготовляється продукція (това​ри, послуги тощо).

Працівників організації доцільно поділяти на управлінський персо​нал (керівники, фахівці, службовці) та робітників (основного виробниц​тва, допоміжного виробництва).  Управлінський персонал здійснює тру​дову діяльність у процесі управління підприємством, його структурними підрозділами, сферами, операціями тощо з переважною часткою інтелектуальної праці. Керівники  – це менеджери всіх рівнів управління (дире​ктор, його заступники, начальники відділів, служб, цехів, дільниць, бригадири тощо), які реалізують функції менеджменту, розробляють методи менеджменту, приймають управлінські рішення тощо. До фахівців нале​жать інженери, економісти, бухгалтери, фінансисти, маркетологи, збутовики, технологи тощо. Ця кате​горія працівників працює на забезпечення реалізації процесу управління. Службовці виконують допоміжні функції у процесі управління, до них належать секретарі, касири, табельники, діловоди, кур'єри, оператори, водії, комірники тощо.  Робітники  (виробничий персонал) безпосередньо займаються створенням матеріальних цінностей, виконанням робіт, на​данням послуг.  Основні робітники займаються трудовою діяльністю у сфері виготовлення продукції, надання послуг чи виконання робіт, що є профілюючими для підприємства (токарі, фрезерувальники, малярі тощо) Допоміжні робітники забезпечують роботу повних, до них, як правило, належать ремонтники, налагоджувальни​ми, вантажники, прибиральники, підсобники. Поділ на основних та допоміжних робітників суттєво залежить від видів діяльності та спеціалізації підприємства. Чисельність працівників підприємства залежить від обсягів та характеру діяльності, складності та трудомісткості виробни​чих процесів, рівня механізації, автоматизації, комп'ютеризації діяльності.
Можна виділити такі загальні риси організацій: наявність ресурсів: людей, капіталу, матеріалів, технології, інформації тощо; залежність від зовнішнього середовища (економічних умов, громадських організацій, міжнародних подій, законодавчих актів, конку​рентів, менталітету суспільства тощо); горизонтальний поділ праці (виділення конкретних завдань), під​розділи, які виникли в результаті горизонтального поділу праці; вертикальний поділ праці, спрямований на координацію роботи, тобто здійснення процесу управління; необхідність управління; наявність формальних та неформальних груп; здійснення певних видів діяльності (виробничої, фінансової, інве​стиційної, торговельної, науково-дослідної тощо).

Успіх будь-якої організації залежить від таких умов: капіталі​зації, виживання, підприємницької ініціативи, результативності, продуктивності, здатності до практичної реалі​зації, здатності до саморозвитку, вміння ефективно використову​вати інвестиції, здатності до самовдосконалення системи мене​джменту тощо. Діяльність організації залежить від різноманітних факторів.

Фактори впливу на організацію – це рушійні сили, які впливають на виробничо-господарську діяльність організації і забезпечують певний рівень отриманих результатів. Фактори визначають будь-які процеси, що відбуваються в організації, їх можна класифікувати за двома ознаками: рівень впливу (макрорівень, мікрорівень); середовище впливу (внутрі​шнє, зовнішнє).

За рівнем впливу виділяють: мікроекономічні фактори (цілі, структура, завдання, технологія, працівники, ресурси, партії, постачальники, споживачі, конкуренти тощо), які здійснюють вплив на рівні підприємств; макроекономічні фактори (законодавчі акти, державні органи вла​ди, система економічних відносин у державі, стан економіки, міжнародні події, міжнародне оточення, науково-технічний прогрес, політичні обставини, соціально-культурні обставини, особливості міжнародних економічних відносин), які здійснюють вплив на рівні галузей та держави.

За ознакою середовища впливу виділяють фактори внутрішнього середовища організації (формують організацію із середини) та факто​ри зовнішнього середовища організації (пов'язані із розглядом органі​зації як відкритої системи). Залежно від того, як на підприємстві здійс​нюється виробничо-господарська діяльність, фактори внутрішнього та зовнішнього середовища можуть чинити як позитивний, так і негатив​ний вплив.
2. Внутрішнє середовище організації.

Згідно системного підходу до менеджменту кожна організація це відкрита система, цілісність і життєздатність якої забезпечується елементами, які вона формує.

Сукупність цих елементів складає внутрішнє середовище організації.

До основних елементів внутрішнього середовища відносять:

1. Цілі організації – формуються з урахуванням ринкової кон'юнктури на основі існуючих і потенційних можливостей організації.

2. Структура організації – формується під вибрану ціль так, щоб забезпечити необхідний рівень гнучкості і мобільності організаційних дій.

3. Система технологій – направлена на забезпечення конкурентоспроможності продукції по технічних і економічних параметрах.

4. Персонал (людські ресурси) – підбираються з урахуванням кваліфікаційних характеристик і узгодженості мотивацій індивідів з метою організації.

5. Організаційна культура – сукупність норм, цінностей, традицій, поглядів, які часто не можливо сформулювати і потрібно приймати без доказів всіма членами колективу.
Ціль організації – бажаний стан об'єкту або кінцевий результат діяльності. До чинників, що впливають на цілі організації, відносять:

-  персональні здібності, рівень професіоналізму топ-менеджера;

-  мотиви економічної діяльності;

-  стимули до економічної діяльності;

-  рівень конкуренції;

-  ресурсні і технологічні обмеження;

-  масиви доступної інформації;

-  інституційні обмеження.

Для того, щоб погоджувати цілі організації і її внутрішніх підрозділів будують «дерево цілей», яке дає можливість оцінити повну картину взаємозв'язків в організації.

«Дерево цілей» організації.

1. Соціально-економічне призначення організації.
2. Місія організації.
3. Дострокова стратегічна ціль.
4. Ключова ціль організації.

5. Цілі підрозділів.

6. Цілі виробничих одиниць і відділів.

7. Індивідуальна ціль персоналу.

Структура організації - це логічні взаємостосунки рівнів управління і функціональних одиниць, побудовані в такій формі, яка дозволяє ефективно досягати цілей організації.

Формування структури організації обумовлено такими чинниками:

1. Розмір організації і різноманітність її діяльності.

2. Стратегія організації.

3. Динамізм зовнішнього середовища.

4. Територіальні межі організації.

5. Технологія.

6. Відношення керівників до делегування повноважень.

Система технологій

Технологія – це спосіб перетворення вхідних елементів (матеріалів, сировини, інформації) на вихідні (продукти, послуги).

 Ансофф виділяє три рівні мінливості технологій:

Стабільна технологія – залишається незмінною на протязі всього життєвого циклу організації (продукти харчування традиційного асортименту).

Плідна технологія – постійно удосконалиться (гнучкі автоматизовані системи, програмне забезпечення Microsoft Office, кожна нова версія, яка забезпечує нові можливості для користувачів).

Мінлива технологія – товар залишається колишнім, а базова технологія виготовлення міняється (телевізор - від лампового до біотелевізора). 

Персонал - найважливіший елемент організації. Поведінка, успіх працівників організації залежить від чинників:
- рівень матеріального забезпечення людини;

- розумові і фізичні здібності;

- рівень освіти;

- ієрархія потреб;

- психологічний тип особи;
- ролі і статуси в організації;

- звичаї, традиції, встановлені правила роботи;

- поведінка керівника і стиль його керівництва.

Організаційна культура.
Складові організаційної культури:

- філософія існування організації і її відношення до співробітників і клієнтів;

- домінуючі цінності;

- норми, які приймаються всіма членами організації неухильно;

- «правила гри» в організації;

- психологічний клімат в організації;

- поведінкові ритуали (церемонії, використання певних виразів, кольори корпорації, девіз).

Рівні організаційної культури:
1-йрівень. Видимий. Охоплює артефакти культури  - манери, одяг, правила поведінки, фізичні символи, організаційні церемонії, дизайн і розміщення офісів.

2-йрівень. Невидимий. До нього відносяться загальні цінності, які знаходять віддзеркалення в словах і справах працівників, приймаються працівниками і усвідомлено культивуються.

3-й рівень. Це базові переконання, які є суттю організаційної (фірмової) культури. Саме вони управляють поведінкою і рішеннями людей на підсвідомому рівні.

3. Зовнішнє середовище організації.
Успіх організації залежить не лише від досконалості її внутрішнього середовища, а й від зовнішніх щодо організації сил. Вони прямо чи опосередковано впливають на її діяльність, ускладнюючи її чи відкриваючи перед нею нові можливості. Тому необхідний всебічний і ретельний аналіз характеру впливу зовнішніх сил на організацію, що дасть змогу приймати такі управлінські рішення, які поліпшуватимуть конкурентні позиції організації, забезпечуватимуть її ефективне функціонування та розвиток.
Зовнішнє середовище — сукупність господарських суб'єктів, економічних, суспільних і природних умов, національних та міждержавних інституційних структур та інших зовнішніх щодо підприємства умов і чинників.Залежно від характеру впливу зовнішнє середовище поділяють на середовище прямої (мікросередовище) та непрямої (макросередовище) дії. Зовнішнє середовище є складним, мінливим, взаємозалежним і, як правило, невизначеним.

Взаємозалежність факторів (зміна одного фактора спричиняє зміни інших). Наприклад, зростання цін на енергоносії зумовлює стрибок цін на всі види продукції, а особливо ті, при виробництві яких є велика частка енергозатрат. Це може призвести до ослаблення конкурентних позицій фірм, які виготовляють цю продукцію. Водночас таке становище змушує виробників шукати енергозберігаючі технології.
Динамічність зовнішнього середовища, його видозмінюваність, відсутність необхідного обсягу достовірної інформації перешкоджають урахуванню всіх можливих наслідків впливу на діяльність підприємства. Зважаючи на це, керівники підприємств мають обмежувати спектр зовнішніх чинників, віддавати перевагу тим, які найістотніше впливають на результати діяльності. Досягненню цієї мети сприяє, зокрема, аналіз мікросередовища підприємства і виділення тих його суб'єктів, чий вплив на нього є відчутним.
Суб'єкти середовища прямої дії (мікросередовища).

Ступінь складності та рухливості мікросередовища, сила і спрямованість впливу його факторів визначаються характером, призначенням, конструктивно-технологічними особливостями продукції (послуг) підприємства і різноманітністю виробничо-господарських зв'язків, які враховуються при проектуванні його організаційної структури і обґрунтуванні напрямів її адаптації до можливих змін у зовнішньому оточенні. Особливістю факторів середовища прямої дії є інтенсивність і постійний характер впливу, спрямованість на зміну базових внутрішніх складових підприємств. Це потребує оперативного розроблення заходів щодо пом'якшення їх негативних наслідків або, навпаки, повнішого використання сприятливих можливостей.
До суб'єктів мікросередовища належать постачальники, посередники, споживачі, конкуренти, «контактні аудиторії» тощо:
Постачальники. Забезпечують підприємство необхідними матеріально-технічними, трудовими та інформаційними ресурсами. Кожне виробниче підприємство має ретельно стежити за динамікою цін на об'єкти постачання, регулярністю постачань ресурсів, необхідних для виконання виробничої програми. В іншому разі з'являються проблеми з виробництвом та збутом, а в перспективі — виникає загроза втрати набутого роками іміджу підприємства і прихильності до нього постійних партнерів та клієнтів. 
Посередники. До них належать організації або окремі фізичні особи (підприємці), які допомагають виробникам реалізовувати їх товари. Серед них: торговельні посередники, фірми з організації товарообігу (в т.ч. транспортні підприємства, складські мережі), агентства з надання маркетингових послуг (спеціальних досліджень, консалтингових, реклами тощо), а також кредитно-фінансові установи комерційної спрямованості (комерційні банки, страхові компанії).
Споживачі. Це клієнти товаровиробників — споживачі продукції, послуг. Щоб знати кон'юнктуру ринку й оперативно реагувати на її зміни, товаровиробники повинні ретельно вивчати своїх споживачів. В умовах насиченості ринку важливо знайти і зберегти свого споживача. Тому багато фірм, особливо малих і середніх, шукають нові способи привернути до себе увагу потенційних клієнтів, використовуючи різноманітні акції, гнучкі системи знижок, гарантійне післяпродажне обслуговування тощо.
Конкуренти. До них належать організації і фізичні особи, які займаються аналогічною діяльністю. Комерційного успіху на внутрішньому та зовнішньому ринках досягає, як правило, той господарюючий суб'єкт, який усебічно і систематично вивчає своїх конкурентів, пропонує покупцям конкурентоспроможну продукцію. Причому вирішальне значення має розроблення і дотримання певної ринкової стратегії і тактики з урахуванням усіх чинників, які впливають безпосередньо на рівень і ступінь жорсткості конкуренції.
Чим вища міра втручання держави в економічні процеси, тим вужчим стає «коридор» підприємницької свободи, зменшується варіативність управлінських рішень, стандартизується поведінка суб'єктів ринку, полегшується аналіз ринкової ситуації. І навпаки, коли чинне законодавство встановлює лише загальні «правила гри», з'являються передумови для пошуку нестандартних, інноваційних рішень, спрямованих на отримання господарюючими суб'єктами конкурентних переваг. Однак в умовах перехідного періоду деякі «інновації» можуть іти навіть врозріз із нормами світової практики ведення бізнесу, а їх реалізація суперечити інтересам суспільства. Тому при формуванні системи регулюючих законів важливо забезпечити їх позитивний вплив на загальний економічний розвиток.
Отже, вплив суб'єктів зовнішнього середовища на організації є потужним і різновекторним, що зумовлює необхідність своєчасного виявлення та оперативного реагування на них, щоб уникнути небезпеки або швидше, ніж конкуренти, скористатися новими можливостями.
Фактори середовища непрямої дії (макросередовища).

У макросередовищі, яке оточує підприємство, діє значно більша кількість факторів, ніж у мікросередовищі. їм притаманний високий рівень варіативності, невизначеності та непередбачуваності, що зумовлено їх опосередкованою дією на суб'єкти господарювання. До основних факторів макросередовища відносять економічні, політичні, соціокультурні, науково-технологічні, природно-кліматичні, демографічні тощо.
Економічні фактори. До них належать: рівень і темпи інфляції; зростання та спад виробництва; коливання курсу національної валюти щодо валют інших країн; оподаткування; умови одержання кредиту і відсоткова банківська ставка; рівень динаміки цін, розподіл прибутків і попит покупців; платоспроможність контрагентів тощо. Нині вагомого значення набула глобалізація — політико-економічний фактор, який робить сильних суб'єктів ринку ще сильнішими, а слабких — ще слабшими і переводить конкурентну боротьбу на нові рівні.
Політичні фактори. Це політична стабільність у державі, регіональні політичні інтереси, міжнаціональні та міжконфесійні відносини тощо. Вплив політичних факторів особливо відчутний у нестабільному соціально-економічному і політичному середовищі (період трансформації економічних відносин). Нестабільна політична ситуація спричиняє відтік капіталу від галузей, що потребують значних довгострокових інвестицій, і водночас спрямовує підприємницьку діяльність у бік короткого обігового циклу, який властивий торговельному бізнесу. 
Соціокультурні фактори. Формуються в межах конкретного суспільства і відображають погляди, цінності та норми поведінки людей, що впливає на прийняття ними управлінських рішень. Наприклад, однією з основних причин повільного здійснення ринкових реформ в Україні є перенесення управлінського досвіду західних країн на вітчизняне інституційне середовище, яке характеризується своїми традиціями і своїми преференціями.
Демографічні фактори. Це структура населення за віковими, національними, кваліфікаційними ознаками, рівнем освіти, доходів, споживацькими перевагами тощо, їх аналіз дає змогу визначити, чи достатній освітній та кваліфікаційний рівень населення регіону для позитивного сприйняття продукції чи послуг фірми (це важливо, зокрема, для Інтернет-проектів, деяких гуманітарних проектів тощо); як діяльність підприємства вплине на рівень зайнятості населення регіону. 
Науково-технічні фактори. До них відносять відкриття, винаходи, що зумовлюють зміну уявлень про найкращий спосіб використання певного ресурсу, виготовлення продукції, задоволення потреб тощо. Динаміка технологічного прогресу у високорозвинутих країнах є просто фантастичною. Відбувається «виштовхування» одних поколінь техніки та технології іншими. Тому керівникам підприємств необхідно аналізувати можливий вплив загальносвітового науково-технічного середовища на створення і впровадження технологічних новацій. При цьому велику увагу слід приділяти науковим винаходам чи відкриттям, які можуть революційно вплинути на подальше використання існуючих технологій, роблячи їх малоперспективними.
Екологічні фактори. До цієї групи факторів впливу належать викиди у середовище забруднюючих та отруйних речовин; рівень фізичного (електромагнітного, радіаційного, теплового) впливу на середовище; надійність і соціально-екологічна безпека виробничих систем та великих технологічних утворень (гідротехнічних споруд, газо- і нафтопроводів, тунелів тощо); кількість і якість продукції, що виготовляється, її безпечність і утилізаційна (корисна) придатність; стан природного середовища, в якому перебуває підприємство (до і після реалізації запланованої стратегії розвитку), і розміри можливих незворотних негативних наслідків тощо.
Охарактеризовані чинники є найістотнішими серед чинників непрямої дії. Сила їх впливу залежить від сфери і масштабів діяльності організації, особливостей застосовуваної технології, способів задоволення суспільних потреб тощо. 
Економічні фактори. Це сукупність економічних умов країни, в якій організація здійснює свої операції: загальний рівень економічного розвитку, рівень заробітної плати і доходів населення, транспортне сполучення, курси валют, рівень інфляції і ставки банківського відсотка, ставки оподаткування, особливості конкурентної боротьби, кількість і якість природних ресурсів тощо. Так, наприклад, перебої з постачанням електроенергії в Україні спричиняють труднощі з комунікаціями, порушують ритм роботи підприємств, можуть стати причиною значних збитків через порушення технології виготовлення продукції. Тому іноземні компанії намагаються працювати у тих регіонах, де від'єднання від енергозабезпечення є рідкісним, або ж змушені встановлювати автономні енергоустановки, що призводить до зростання витрат на ведення бізнесу. Погані транспортні комунікації також ускладнюють просування капіталу вглиб країни.
Законодавчо-політичні фактори. До них належать політичні ризики, закони, обмеження, квоти, податки, політична нестабільність тощо. Законодавчо-політичне середовище зумовлює більшу або меншу міру ризику, який супроводжує ведення бізнесу в країні. У різних країнах діють різні закони і обмеження, що робить торгівлю або проблематичною, або невигідною. Уряди завжди захищають своїх виробників митними тарифами, квотами, системою податків.
Соціокультурні фактори. Охоплюють пануючі в суспільстві системи цінностей, вірувань та життєвих установок. Вони впливають на стиль повсякденного життя і преференції споживачів, ділову поведінку партнерів тощо. Особливо чітко простежуються відмінності в культурі східних і західних регіонів, країн, де домінує мусульманство, і країн із протестантською етикою. 
Отже, перспективи бізнесу в інших країнах передбачають розроблення стратегії проникнення на нові ринки з урахуванням особливостей певного ринкового середовища, вміння за необхідності своєчасно вносити поправки в розроблену стратегію, контролюючи рівень ризику і використовуючи засоби його мінімізації.
4. Життєвий цикл організації.
Організації зароджуються, розвиваються, добиваються успіхів, слабшають і, зрештою, припиняють своє існування. Деякі з них існують нескінченно довго, жодна не живе без змін. Нові організації формуються щодня. У той же час щодня сотні організацій ліквідуються назавжди. Ті, що вміють адаптуватися процвітають, негнучкі - зникають. Якісь організації розвиваються швидше інших і роблять свою справу краще, ніж інші. Керівник повинен знати, на якому етапі розвитку знаходиться організація, і оцінювати, наскільки прийнятий стиль керівництва відповідає цьому етапу. Саме тому розповсюджене поняття про життєвий цикл організацій як про передбачувані їх зміни з визначеною послідовністю станів протягом часу. Один з варіантів розподілу життєвого циклу організації на відповідні тимчасові відрізки передбачає наступні етапи:
1. Етап підприємництва. Організація знаходиться в стадії становлення, формується життєвий цикл продукції. Цілі є ще нечіткими, творчий процес проходить вільно, просування до наступного етапу вимагає стабільного забезпечення ресурсами.
2. Етап колективності. Розвиваються інноваційні процеси попереднього етапу, формується місія організації. Комунікації і структура в рамках організації залишаються в сутності неформальними. Члени організації витрачають багато часу на виконання своїх обов’язків і демонструють високі зобов’язання.
3. Етап формалізації і управління. Структура організації стабілізується, вводяться правила, визначаються процедури. Опір робиться на ефективність інновацій і стабільність. Розробка і прийняття рішень стають ведучими компонентами організації. Зростає роль вищої керівної ланки організації, процес прийняття рішень стає більш зваженим, консервативним. Ролі уточнені таким чином, що вибуття тих чи інших членів організації не викликає серйозної небезпеки.
4. Етап розробки структури. Організація збільшує випуск своїх продуктів і розширює ринок надання послуг. Керівники виявляють нові можливості розвитку. Організаційна структура стає більш комплексною і відпрацьованою. Механізм прийняття рішень децентралізований.

5. Етап спаду. У результаті конкуренції на ринку, в організації зменшується попит на свою продукцію чи послуги. Керівники шукають шляхи утримання ринків і використання нових можливостей. Збільшується потреба в працівниках, особливо тих, хто має найбільш цінні спеціальності. Кількість конфліктів нерідко збільшується. До керівництва приходять нові люди, які намагаються затримати занепад. Механізм розробки і прийняття рішень централізований.

На основі проведених досліджень і узагальнення накопиченого досвіду стадії життєвого циклу організації можна представити більш детально.
1. Народження організації. Для цієї стадії характерні визначення головної цілі організації, стилю керівництва. Основне завдання – вийти на ринок і отримати максимальний прибуток. Топ-менеджер: підприємець, схильний до ризику, формує діяльність організації на довгострокову перспективу, передбачає зміни.
2. Дитинство і юність. Головна ціль – короткостроковий прибуток і прискорене зростання., виживання за рахунок жорсткого керівництва. Основне завдання – зміцнення і розширення частки ринку.
3. Зрілість. Систематичне, збалансоване зростання і формування індивідуального іміджу організації. Характерне делегування повноважень. Головне завдання – зростання по різних напрямах, завоювання ринку, диверсифікація. В кінці стадії – криза контролю.
4. Старіння організації. Ціль – зберегти досягнуті результати. Основне завдання – забезпечення стабільності, вільний режим організації праці, участь в прибутку. Спостерігається бюрократична криза.
5. Відродження організації. Ціль – забезпечення оновлення по всіх функціях організації; упровадження нових технологій і методів управління. Новий топ-менеджер.
      Лекція 4. Планування та організаційна діяльність як загальні функції менеджменту.

1. Суть та принципи планування.
2. Стратегічне та поточне планування.

3. Загальна характеристика бізнес планування.

4. Сутність організаційної функції. Владні повноваження, відповідальністьі делегування.

1. Суть та принципи планування.
Існування і розвиток організації забезпечується ефективною реалізацією функцій менеджменту. Серед яких особлива роль належить плануванню.

Планування – вид управлінської діяльності, що направлений на визначення цілей і майбутнього стану організації, а також ресурсів, необхідних для їх досягнення.

На основі розробленої системи планів здійснюється організація робіт, мотивація персоналу, контроль результатів. Але планування – це не однократна дія, це безперервний процес, обумовлений реакцією організації на зміни зовнішнього середовища.

Характер і зміст планової діяльності в організації визначають принципи планування, використання яких дозволяє організації ефективно працювати.

Планування в менеджменті має такі завдання:

· пошук кращих і ефективних шляхів досягнення цілей;

· свідома організація виробничо-господарської діяль​ності, узгодження та координація дій на усіх рівнях в розрізі окремих функціональних підрозділів;

· організація щоденної особистої праці всіх праців​ників управління;

· оптимізація процесу використання обмежених ресурсів організації;

· організація поточної діяльності, погодження щоденних дій окремих виконавців з планами розвитку підрозділу та організації;

· використання плану як критерію для контролю фактичних параметрів.

Зміст процесу планування полягає в наступному:

· Визначенні переліку планових проблем, аналізі ймовірного впливу загроз і можливостей розвитку організації.

· Визначенні цілей розвитку організації та окремих підрозділів.

· Визначенні завдань і заходів, які необхідно виконати для досягнення поставлених цілей.

· Визначенні взаємозв'язків між видами діяльності по досягненню цілей, розробка календарного плану їх виконання.

· Уточненні ролей, взаємозв'язків і делегування відповідних повноважень кожного виду діяльності.

· Оцінці і визначенні витрат часу для досягнення кожної цілі, виконанні завдань і проведення заходів.

· Визначенні потреби в ресурсах, плануванні їх обсягів, структури і термінів постачання.

· Перевірка термінів і коригування планів дій для того, щоб план був реалістичним.

До основних проблем побудови ефективної системи планування належать:

· орієнтація на короткострокові результати діяльності, нерозвиненість стратегічного 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, не розробленість методично-аналітичної бази для аналізу ринку;

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

Процес планування складається із наступних етапів [44]:
Визначення цілей планування. Вони стають вирішальними  факторами при виборі форми і методів планування.

Аналіз проблеми. На цьому етапі визначається вихідна ситуація на момент складання плану і формується кінцева ситуація.

Пошук альтернатив. На цьому етапі серед можливих шляхів вирішення проблемної ситуації вибирається найкращий, та розробляються необхідні дії.

Прогнозування. На цьому етапі формується уява про розвиток ситуації, яка планується.

Оцінка. На цьому етапі проводяться оптимальні розрахунки для вибору найкращої альтернативи.

   Прийняття планового рішення. Вибирається і оформлюється єдине планове рішення.
А. Файоль виділив 4 основні принципи планування, а Г. Акофф обґрунтував ще один – принцип участі.

1. Принцип єдності – припускає системний характер планування. Всі плани організації взаємозв'язані між собою і не повинні суперечити один одному, а бути збалансованими.

2. Принцип безперервності – всі розроблені плани залежно від результатів виконання підлягають коректуванню з урахуванням змін в зовнішньому середовищі.

3. Принцип гнучкості (пов'язаний з другим принципом). Його суть – в здатності планів і процесу планування змінювати напрям під впливом обставин.

4. Принцип точності. Плани повинні бути конкретизований і деталізувалися настільки, наскільки дозволяють зовнішні і внутрішні умови діяльності фірми. (Наприклад: стратегічне і довгострокове планування обмежується головною ціллю і напрямом діяльності, тому що інформація про майбутнє обмежена. Плани на день деталізуються по годиннику).

5. Принцип участі. Тісно пов'язаний з принципом єдності. Суть – участь кожного працівника організації в плановій діяльності незалежно від посади і функцій, які він виконує.

2. Стратегічне та поточне планування.
Процес планування на підприємствах здійснюється поетапно:

1. Розробка стратегій розвитку.

2. Визначення тактики.

3. Складання оперативних планів.

Виділяють 3 види планування: стратегічне, тактичне і оперативне. 

Стратегічне планування – планування на перспективу. Вказує напрям дій організації для забезпечення реалізації місії підприємства. Зазвичай розраховано на 10-25 років, але в сучасному бізнесі – 3-5 років. Відповідальним за ці плани є топ-менеджер.

Тактичне планування – планування на середні тимчасові проміжки, протягом яких здійснюється реалізація управлінського рішення з визначенням необхідних для цього ресурсів. Охоплює 1-2 роки і є предметом турбот середньої і низької ланки управління. Деталізація тактичних планів здійснюється в процесі оперативного планування.

Оперативне планування – це планування роботи на короткі проміжки часу, в процесі якого деталізують плани підрозділів і служб підприємства, і здійснюється їх коректування у зв'язку із зміною обставин, що не передбачаються тактичними планами. Охоплює терміни до 1 року з розділенням на квартали і місяці.

Всі плани дій організації характеризуються як наступальні і оборонні.

Наступальні – передбачають розвиток організації. Їх реалізую через:

Плани розвитку організації. Охоплюють комплекс заходів, необхідних для утворення нових сфер діяльності фірми.

Програми. Визначають розвиток одного з найважливіших аспектів життя організації (наприклад: програми по удосконаленню технологій, контролю якості, обліку руху запасів).

Проекти. Відрізняються від програм тим, що орієнтуючись на певний аспект життєдіяльності і розвитку організації, мають певну вартість, графік виконання, технічні і фінансові параметри, тобто високий рівень деталізації.

Бізнес-плани. Конкретизують в часі, просторі і ресурсам програму дій, яка необхідна для успішної реалізації підприємницької ідеї.

Оборонні – направлені на утримання організацією існуючих позицій і запобігання банкрутству.

До них відносять і ліквідаційний план, який охоплює рекомендації по позбавленню від елементів, які заважають розвитку організації.

3.Загальна характеристика бізнес планування.
Важливим етапом планування в організації є формування бізнес-плану.

Бізнес-план – це письмовий документ, в якому висловлена сутність підприємницької ідеї, шляхи і способи її реалізації, а також охарактеризовані ринкові, виробничі, організаційні і фінансові аспекти майбутнього бізнесу.

В бізнес-плані формулюються перспективи і поточна ціль реалізації ідеї, оцінюються сильні і слабкі сторони бізнесу, приводяться результати аналізу ринку і його особливостей, висловлюються подробиці функціонування підприємництва за цих умов, визначаються обсяги фінансових і матеріальних ресурсів для реалізації проекту.

Особливе значення бізнес-план грає для підприємців, які починають нову справу. Від того, наскільки переконливо і якісно складений бізнес-план, залежить рішення питання про інвестиції.

До функцій бізнес-плану відносять:

- всебічне інформування про підприємство, перш за все, про ціль його діяльності;

- характеристика особливостей виробничого процесу на підприємстві;

- всебічна характеристика товарів або послуг;

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

- комплексне дослідження ринку відповідних товарів, послуг;

- обґрунтування економічної ефективності підприємства;

- аналіз професійного рівня, ділової компетенції управлінського персоналу.

Бізнес-план охоплює наступні розділи.

1.  Титульний лист бізнес-плану.

На титульному листі треба вказати такі дані:

· повна назва та адреси фірми;

· П.І.Б. підприємця та його телефон;

· вартість проекту (у грн.);

· заява про те, що відомості, які містяться в документі, не підлягають розголошенню (якщо потрібно).

2.  Резюме.

В резюме треба дати чіткі та переконливі відповіді на питання, які торкаються основних положень пропонованого проекту:

· чим буде займатися створене підприємство;

· де буде розташоване підприємство;

· скільки коштів потрібно в нього вкласти і звідки їх взяти;

· який очікується попит на його продукцію, хто основні покупці;

· які обсяги продаж товарів прогнозуються?

· які витрати плануються на виробництво товарів?

· який прибуток очікується в майбутньому (місяць, квартал, рік);

· яка буде рентабельність продукції;

· за який рядків підприємство окупити собі;

· яку частку ринку планується зайняти;

· хто основні конкуренти;

· чому підприємець вважає, що він матиме успіх на ринку.

3. Описання товару і ринку.

Зміст цього розділу бізнес-плану можна висловити, давши відповіді на такі питання:

1 Яку продукцію чи товар Ві пропонуєте виробляти? 

2 Дайте докладний опис пропонованого товару чи послуги.

3 На яких покупців розрахований товар, яку їх соціальне положення, які доходь?

4 Чому товар буде користуватися попитом?

5 Як Ви збираєтесь продавати товар?

6 Що пропонується зробити, щоб товар був безумовно впізнаваємим на ринку?

7 Наскільки зовнішній вигляд товару та упаковка відповідають вимогам сучасного дизайну?

8 Яка конкурентоспроможність товару?

9 Як буде організовано післяпродажне обслуговування товару?

4.Конкуренти і конкуренція.

Одним з критеріїв, за якими судять про шанси на перемогу нового підприємства в конкурентній боротьбі, є ситуація на ринку відносно даної продукції. Тому треба дати аналіз цієї ситуації. В плані необхідно охарактеризувати потенційних конкурентів. 

5.  Виробничий план.

Невід’ємною складовою бізнесу, орієнтованого на виробничу діяльність, є оцінка того, як фірма вироблятиме свою продукцію. Основне завдання виробничого плану – довести, що фірма:

· реально спроможна організувати виробництво;

· здатна виготовляти необхідну кількість товарів відповідної якості;

· має можливість придбати необхідні для цього ресурси.

6.  План маркетингу.

У даному розділі доцільно викласти на декількох сторінках основне: яка прийнята на фірмі стратегія маркетингу, як буде продаватися товар – через власні фірмові магазини чи через оптові торгові організації; як будуть визначатися ціни на товари і який рівень прибутковості передбачається на вкладені кошти; як передбачається постійний зріст обсягів продажів – за рахунок розширення району збуту, за рахунок пошуку нових форм залучення покупців; як буде організована служба сервісу і скільки на це знадобитися коштів; як передбачається досягти гарної репутації товарів і самої фірми в очах громадськості.

У даний розділ слід обов'язково включити такі пункти, як:

1. Цілі та стратегії маркетингу.

2. Ціноутворення.

3. Система поширення товарів.

4. Методі стимулювання продажів (збуту).

5. Організація після продажного обслуговування клієнтів.

6. Рекламна діяльність.

7. Формування суспільної думання про фірму і товари.

7.  Організаційний план

Привабливість фірми, віра в успіх її бізнесу багато в чому залежить  від ділових навичок і професіоналізму персоналу фірми. Досвідчені керівники і кваліфіковані виконавці можуть вивести підприємство з кризи, а безпорадні, навпаки, здатні зіпсувати найліпшу справу. Тому організаційний план, в якому розглядаються кадрові питання, займає особливе місце серед інших розділів бізнес-плану.

·  Метою розробки організаційного плану є:

· переконати потенційних інвесторів і кредиторів у тому, що підприємець вибрав доцільну організаційно-правову форму бізнесу;

· показати, з ким він збирається організовувати діло, тобто охарактеризувати менеджерів, які відіграватимуть провідні ролі в процесах становлення та управління фірмою;

· довести, що підприємець, його команда менеджерів та інший персонал фірми здатні практично реалізувати бізнес-план.

Організаційний план має складатись з таких пунктів:

· Організаційна форма бізнесу та схема управління підприємством.

· Власникі фірми і менеджери (характеристика).

· Потреба фірми в персоналі. Вказати професії, кваліфікаційні вимоги, вік, освіту, досвід роботи..

· Форма залучення до праці (постійна, сумісництво, погодинна, надомна).

· Заробітна платня за посадами.

· Система стимулювання праці (матеріальні та моральні стимули).

· Кадрова політика.

8.  Оцінка ризиків.

Кожне створене підприємство неминуче стикається на своєму шляху з деякими труднощами, погрожуючими його існуванню. Для підприємця дуже важливо вміти передбачати такі труднощі та заздалегідь відпрацювати стратегії їх подолання. Погроза може виходити від конкурентів, від власних прорахувань в галузі маркетингу та власній політиці, помилок у підборі керівницьких кадрів. Небезпеку може також представляти технічний прогрес, який може миттєво “зістарити будь-яку новинку”. Навіть якщо не один з цих факторів реальної погрози для підприємства не викликає, в бізнес-плані необхідно на них послатися та обґрунтувати, чому через це хвилюватися не варто.

9.   Фінансовий план.

Фінансовий план є ключовим розділом бізнес-плану. Головна мета фінансового плану – узагальнити основні положення всіх попередніх розділів бізнес-плану, зводячи їх в одне ціле у вартісній формі, та обґрунтувати доцільність реалізації даного підприємницького проекту з економічного погляду.

У фінансовому плані необхідно:

· узагальнити у вартісній формі результати розробки решти розділів бізнес-плану;

· кількісно визначити потребу даного бізнесу в інвестиціях;

· обґрунтувати висновок щодо економічної доцільності реалізації підприємницького проекту.
4. Сутність організаційної функції. Владні повноваження, відповідальність і делегування.
Функція менеджменту «організація» направлена на побудову організації і формування в ній системи відносин.

Побудова організації здійснюється шляхом організаційного проектування, в процесі якого визначається кількість і функціональний склад підрозділів, посадові обов'язки персоналу, формується система зв'язків в організації.

Організація – вид управлінської діяльності, що направлений на формування структури управління фірмою, встановлення в ній системи зв'язків і відносин, що дозволяє ефективно працювати та досягати поставленої цілі.

Організаційна структура – впорядкована сукупність взаємозв'язаних елементів, які забезпечують функціонування і розвиток організації як єдиного цілого.

При побудові організаційних структур необхідно дотримуватися наступних принципів:

1. Структура управління повинна відображати цілі і завдання організації.

2. При формуванні структури необхідно передбачати оптимальний розподіл праці між підрозділами і окремими працівниками, яке забезпечить творчий характер роботи, нормальне навантаження і необхідний рівень спеціалізації.

3. Формування структури управління ґрунтується на визначенні повноважень і відповідальності кожного працівника і підрозділу зі встановленням системи вертикальних і горизонтальних зв'язків між ними.

4. Структура управління повинна бути адекватному соціально-культурному середовищу організації.

Ключовими поняттями організаційної структури є елементи зв'язків (відносини), рівні і повноваження.

1. Елементами організаційної структури є працівники (керівники, фахівці, служать), служби або підрозділи.

2. Зв'язки підрозділяються на горизонтальні і вертикальні. 

Горизонтальні є однорівневими. Частіше за все відносяться до певних функцій менеджменту з метою узгодження цілей і завдань окремих функціональних підрозділів (наприклад: бухгалтерія – відділ кадрів – виробництво - маркетинг). 

Вертикальні зв'язки виникають за наявності різних рівнів управління (між ними). Ці відносини реалізуються через повноваження.

Повноваження – обмежене право використовувати ресурси організації і направити зусилля працівників на виконання певних завдань. Повноваження завжди передбачають відповідальність.
Відповідальність – необхідність, обов'язок посадовця відповідати за свої дії, використовуючи поставлені завдання.

Повноваження делегують відповідній посаді, а не людині, яка її займає. Через делегування встановлюються формальні відносини працівників в організації.

Делегування повноважень – передача прав по ухваленню рішень з вищого рівня на низький. 

Американський менеджмент виділяє дві концепції процесу делегування повноважень.

1. Класична концепція. Згідно цієї концепції повноваження передаються від вищого до низького рівня (наприклад: головний технолог одержує повноваження від головного інженера).

2. Концепція обмежених повноважень. Згідно цієї концепції підлеглий має право відхиляти вимоги керівника. 

Залежно від ступеня делегування повноважень розрізняють централізовані і децентралізовані організації.

Лекція 5. Мотивація, контроль та регулювання як функції менеджменту
1. Сутність мотивації праці персоналу. Стимулювання праці як інструмент управління персоналом. 
2. Сутність і види контролю на підприємстві.  
3. Сутність функції регулювання.
1. Сутність мотивації праці персоналу. Стимулювання праці як інструмент управління персоналом. 
Мотивація – сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, які спонукають до діяльності, задають межі і форми діяльності і направляють цю діяльність на досягнення поставленої цілі.

В менеджменті це психологічне явище використовують для виявлення факторів впливу на поведінку працівників з метою здійснення їх мотивування.

Мотивування (мотивація)– вид управлінської діяльності, що направлений на спонукання себе і інших працівників організації до діяльності, що забезпечує досягнення поставленої цілі. Будь-яка дія людини не реалізується без мотивації. Тобто, для успішного управління людьми необхідно з'ясувати: чому? навіщо? вони працюють, що? викликає у них бажання і потребу працювати, як завдяки цим бажанням і потребам можна примусити їх працювати краще.

Сутність мотивації розкривається за допомогою категорій: мотив, потреба, стимул та винагорода.

Мотив – спонукальна причина дій і вчинків людей. Від того якими мотивами людина керується в своїй трудовій діяльності залежить відношення до роботи і кінцевий результат.

Мотив формується «усередині» людини і обумовлений багатьма чинниками. Мотиви діляться на моральні і матеріальні, і відображають відношення працівника до змісту трудового процесу. Співвідношення різних мотивів, від яких залежить поведінка людини, формує мотиваційну структуру.

У кожної людини мотиваційна структура індивідуальна і залежить від наступних чинників: рівня добробуту, соціального статусу, кваліфікації, посади, цінностей (життєвих і моральних). Основою мотивів є потреби людини.

Потреба – фізіологічне або психологічне відчуття недостатку чогось або в чому-небудь. Потреби виникають разом з народженням людини, ростуть у міру його розвитку, що відображається на його поведінці. Коли людина усвідомлює свою потребу, він зорієнтований на досягнення того результату, який забезпечить задоволення потреби.

Необхідного результату можна досягти під впливом стимулів.

Стимули – спонукання до дії, викликані зовнішніми чинниками. Вони можуть мати позитивну або негативну спрямованість. Позитивно направлені стимули називаються винагородою.

Винагорода – це все те, що людина вважає цінним для себе, чого хоче досягти і що хоче мати.

Винагорода буває:

· матеріальна (заробітна платня, преміювання, система пільг);

· нематеріальна або моральна (визнання заслуг працівників, підвищення по службі, надання повноважень, формування відчуття особистої приналежності до фірми).

Виділяють основні стадії мотиваційного процесу:
Перша стадія. Мотив процесу – виникнення потреби. Незадоволена потреба вимагає задоволення.

Друга стадія. Спонукання до задоволення потреби, тобто наявність потреби, вимагає від людини певної реакції (щось робити). Але на цій стадії людина швидше оцінює варіанти реалізації потреби.

Третя стадія. Виконання конкретних дій.

Четверта стадія. Отримання винагороди за виконаний дії для задоволення потреби.

В сучасній науці виділяють 3 типи мотиваційних теорій:

1. Змістовні (тобто теорії, які відображають зміст потреб).

2. Процесуальні (теорії, які відображають процес винагороди).

3. Теорія підтримки бажаної поведінки.

Змістовні теорії. Ці теорії сконцентрували свою увагу на аналізі потреб людини, пріоритетності їх мотивуючої дії

Згідно цим теоріям мотивація – це сукупність доказів і мотивів для обґрунтовування певної поведінки і дій. Вона описується: потребами і метою людини, діяльністю, світоглядами, переконаннями, бажаннями і ідеалами.

Тобто, мотивація, на думку прихильників змістовних теорій – це певні сили (зовнішні або внутрішні), які примушують людину з ентузіазмом і задоволенням робити певну роботу.

Процесуальні теорії. Розглядають мотивацію не як статичне, а як динамічне явище, як процес, механізм. Поведінка працівника визначається не тільки потребами, але і відчуттям ситуації, очікуваннями, пов'язаними з нею, оцінкою своїх можливостей і результатів вибраного типу поведінки. В результаті людина ухвалює рішення про активні дії або бездіяльність.

Мотиваційна теорія підтримки бажаної поведінки. Ця теорія пояснює вплив винагороди на поведінку людей. Поведінка результатом якого є винагорода повторюватиметься, а поведінка результатом якого є покарання повторюватиметься з меншою вірогідністю. Тобто, поведінку підлеглих можна регулювати шляхом інструментів:
- позитивна підтримка – винагорода за принесену користь для фірми;

- негативна підтримка – відмова від моралей (зробив добре – не отримаєш догану);

- покарання – застосовують для припинення небажаної поведінки працівника;

- ігнорування – відмова керівника від застосування позитивної підтримки, винагороди.

Поняття "стимулювання праці" містить всі використовувані в управлінні методи мотивації, впливу, винагороди, зокрема адміністративні, економічні (матеріальні), соціально-регуляційні. При цьому адміністративні методи стимулювання праці припускають вплив на індивіда, групу за допомогою наказів, видачі завдань і т.п. Це такі методи, коли необхідний суб'єктові керування трудовим поводженням результат досягається за рахунок того, що для суб'єкта праці "збитки" від можливих санкцій за невиконання перевищують витрати на виконання завдання.

Стимулами виступають будь-які блага (потреби людини), отримання яких припускають трудову діяльність, тобто благо стає стимулом праці, якщо воно формує мотив праці. Стимулювання праці ефективно тільки в тому випадку, коли органи управління вміють домагатися й підтримувати той рівень роботи, за який платять. 
Коли стимули проходять через психіку і свідомість людей і перетворюються ними, вони стають внутрішніми спонукальними причинами або мотивами поведінки працівника. Мотиви - це усвідомлені стимули. Стимул і мотив не завжди узгоджуються між собою, але між ними немає «китайської стіни». Це дві сторони, дві системи впливу на працівника, спонукання його до певних дій. Тому стимулюючий вплив на персонал спрямовано переважно на активізацію функціонування працівників підприємства, а мотивуюча дія на активізацію професійно-особистісного розвитку працівників. На практиці необхідно застосування механізмів поєднання мотивів і стимулів праці. Але важливо розрізняти стимуляційні і мотиваційні механізми поведінки працівників і адміністрації підприємств, усвідомлювати важливість їх взаємодії та взаємозбагачення.

Стимулювання як спосіб керування припускає необхідність врахування інтересів особистості, трудового колективу, ступеня їх задоволення, так як саме потреби є найважливішим чинником поведінки соціальних систем. Необхідно зазначити, що набір потреб різних індивідуумів, що входять до складу будь-якої соціальної системи, не однаковий.

Сама по собі потреба не може спонукати працівника до якихось певних дій. Тільки тоді, коли потреба зустрічається з предметом, здатним її задовольнити, вона може спрямовувати та регулювати діяльність соціальної системи, управляти її поведінкою. Усвідомлення потреб викликає інтереси, бажання, прагнення, потяги.

Виконання об'єктом управління в стимулюючих ситуаціях певних розрахунків свідчить про те, що механізм стимулювання заснований на прямому обміні (симетричному, еквівалентному і гарантованому).
У системі стимулювання праці важливе місце займає заробітна плата. Вона є головним джерелом підвищення добробуту працівників, оскільки становить три чверті їх доходів. Заробітна плата робітників і службовців організацій являє собою їхню частку у фонді індивідуального споживання національного доходу в грошовому вираженні. 

2. Сутність і види контролю на підприємстві.  
Контроль полягає в своєчасному виявленні відхилень в роботі, внесенні коректив. Це вид управлінської діяльності, що направлений на забезпечення досягнення цілей організації за допомогою оцінки і аналізу результатів її діяльності і внесення, необхідних коректив, у випадку якщо фактичні результати відрізняються від запланованих. 

Функція контролю є обов'язком керівника, який не підлягає делегуванню. Іноді контроль здійснюється управлінцями, які спеціалізуються виключно на контролі.

Залежно від ознак, узятих за основу класифікації, розрізняють декілька видів контролю:

1. За змістом:

- фінансовий – орієнтований на фінансову сферу підприємства і припускає спостереження за надходженням  і використанням фінансових ресурсів;

- виробничий – направлений на підтримку виробничих процесів в запланованому режимі;

- маркетинговий – направлений на оцінку реалізації і ефективності маркетингової концепції підприємства.

2. За характером відносин між керівником і підлеглими:

- внутрішній – виконавець самостійно контролює якість роботи;

- зовнішній – дії виконавця контролює керівник.

3. За змістом завдання:

- лінійний – контролюється весь об'єкт;

- функціональний – контролюється частина об'єкту;

- операційний – контроль тільки однієї характеристики, стан і  поведінка об'єкту.

4. За якісними характеристиками:

- одиничний – контроль одного параметра;

- множинний – контроль багатьох параметрів;

- багатофункціональний – контроль даних, які використовують для оцінки різних управлінських функцій.

5. За етапами проведення:

- попередній – реалізується ще до фактичного початку роботи і дає можливість оцінити якість ресурсів фірми;

- поточний – здійснюється в процесі роботи на певних її етапах;

- завершальний (підсумковий) – здійснюється після завершення трудової операції і оцінює кінцеві результати.

Попередній контроль - це здійснення комплексу організаційних і матеріально-технічних мір спрямованих на гарантоване виконання директивних вказівок (вироблення правил, підготовка співробітників, забезпечення матеріально-технічних і соціально-психологічних умов праці) [17]. Даний вид контролю здійснюється до початку фактичних робіт. Основним засобом здійснення попереднього контролю є реалізація певних правил, процедур і ліній поводження [20]. В організаціях попередній контроль використовується в трьох ключових областях: стосовно людських, матеріальних і фінансових ресурсів.

Поточний контроль здійснюється безпосередньо в ході проведення робіт і базується на вимірі фактичних результатів роботи й коректуванню їх заради досягнення бажаних цілей. Важливим елементом поточного контролю є зворотний зв'язок. Зворотний зв'язок дуже важливий, тому що організація є відкритою системою. Завершальний контроль порівнює отримані результати з необхідними. 
Будь-який вид контролю повинен здійснюватися з урахуванням певних принципів, у цьому полягає науковий підхід до здійснення контролю. Можна виділити наступні принципи контролю:
· вірогідність (результати контролю повинні бути достовірними);

· об'єктивність (іншими словами, контроль повинен відбивати об'єктивну реальність на основі існуючих фактів і подій);

· гласність (контроль повинен проводитися відкрито, за винятком особливих випадків, і результати контролю повинні бути доступні для співробітників організації);

· оперативність (оперативність означає те, що контроль повинен проводитися, коли це необхідно, тобто в потрібному місці й у потрібний час);

· реальність;

· спрямованість на усунення помилок і закріплення успіху (важливою особливістю ефективного контролю є те, що він являє собою імператив до дії по усуненню помилок виявлених у ході проведеного контролю) [15].

3. Сутність функції регулювання.
Регулювання – це вид управлінської діяльності, спрямований на усунення відхилень, збоїв, недоліків тощо в керованій системі через розробку і впровадження керуючою системою відповідних заходів [3].

Регулювання виникає в наслідок того, що під впливом ряду збурювальних факторів в організацію процесу виробництва вносяться зміни (змінюється матеріальна, фінансова, кадрова забезпеченість тощо). Дезорганізацію може викликати і постановка нових, раніше непередбачених задач, порушення каналів зв’язку, зміни в кон’юнктурі ринку тощо. Необхідність у регулюванні системи полягає не тільки у зв’язку з негативними явищами. Найчастіше це пов’язано з потребою динамічного розвитку організації, з переходом системи в новий стан під впливом внутрішній і зовнішній факторів.

Завданням регулюванняє є постійне вловлювання цих змін, підтримання і вдосконалення стану впорядкованості керованого об’єкту. Мета регулювання – збереження стійкості організації шляхом підтримки необхідного співвідношення між різними її елементами, своєчасної ліквідації можливих відхилень від установлених норм у функціонуванні об’єктів управління; усунення усіх недоліків, відхилень, збоїв, що були виявленні у процесі контролювання.

Регулювання належить до загальних функцій менеджменту, тобто є спеціалізованим видом управлінської діяльності. Реалізація загальних функцій менеджменту може бути розглянута як певний ланцюжок, що починається з визначення цілей або планування, а закінчується контролем. Контроль та регулювання мають тісний взаємозв’язок. Фактично регулювання здійснюється на основі результатів проведеного контролю діяльності. Контроль та регулювання - це функції управління, без яких в повній мірі не можуть бути реалізовані інші функції. В полі зору регулювання перебуває будь-яке відхилення від норми.

В умовах, коли хід виробничого процесу виходить за встановлені межі (планові обсяги виробництва, закупок сировини та комплектуючих, відвантаження готової продукції тощо) існує потреба у прийнятті екстрених та ефективних заходів.

Регулюючі заходи можуть бути вжиті на усіх попередніх етапах технології менеджменту (планування, мотивування, організування). Для цього застосовуються коригувальні дії, які базуються на виборі таких рішень:

· усувати відхилення;

· переглянути стандарти та критерії;

· поєднати попередні підходи.

Поряд з плануванням, організцією, функція “регулювання” виступає в ролі основного завдання керівництва і надає можливість на основі результатів контролю (виявлених відхилень результатів поточної діяльності від запланованих, аналізу причин цих відхилень) розробити та реалізувати відповідні корегуючі дії для усунення відхилень та недоліків.

Регулювання має три області прояву, що відрізняються своєю роллю в процесі забезпечення стійкості підприємства і конкретним змістом [6]. На основі цього визначають 3 основні види регулювання:

1. Стабілізуюче регулювання.
2. Розпорядницьке регулювання.
3. Дисциплінарне регулювання.

Стабілізуюче регулювання має регламентно-розпорядчий вплив, який реалізується шляхом дотримання регламентуючих документів. Основні засоби впливу - реалізація визначених правил, процедур і стилів поведінки (наприклад, статут, посадові інструкції, розпорядок дня, положення, що визначають взаємини з постачальниками, споживачами, державними органами та ін.). Регулюючий вплив здійснюється за допомогою розробки відповідних положень, які є обов’язковим для виконання, і введення їх наказом на визначений період часу для використання працівниками організації.
Види стабілізуючого регулювання:

· безпосереднє регулювання(наприклад, статут, положення про лінійні та функціональні підрозділи, посадові інструкції); об’єктом регулювання є підприємство в цілому, організаційна структура, структура апарату управління;

· регулювання на основі норм визначає певні норми поведінки працівників, які зайняті у виробництві та управлінні;

· регулювання за допомогою інструктування передбачає надання методичної допомоги та інформаційного забезпечення для виконання майбутньої роботи.

Розпорядницьке регулювання здійснюється шляхом безпосереднього впливу на виконавців рішень, прийнятих керівником. Мета розпорядницького регулювання – вплив керівника на цілеспрямовану поведінку виконавця, яке здійснюється відповідно до заданої програми чи умов діяльності підприємства, тобто підтримка необхідних заходів упорядкованості діяльності підприємства. Зміст розпорядницького регулювання визначається конкретними причинами і виникаючими ситуаціями, які, як правило, не мають чітко встановлених закономірностей прояву і часу виникнення, і є наслідком виникаючих ситуацій і незапрограмованих управлінських рішень. Цей розпорядницький вплив може здійснюватися в усній і письмовій формі.

Види розпорядницького впливу:
1. Активний розпорядчий вплив (накази, вказівки, постанови, розпорядження, резолюції, рішення);

2. Пасивний розпорядчий вплив (інформування, рекомендації, пропозиції, побажання).

Дисциплінарне регулювання пов’язано із процесом делегування повноважень і виявляється в праві керівника вимагати від підлеглих конкретних результатів, періодичних звітів про хід виконання завдання, виконання своїх інструкцій і наказів, дозвіл свободи дій лише у випадках крайньої необхідності.

За своїм змістом дисциплінарне регулювання може мати:

1. Розпорядницький вплив (наказ про заохочення чи покарання конкретного працівника за результатами його діяльності);

2. Регламентуючий вплив (посадова інструкція, яка визначає результати розподілу і делегування повноважень конкретного співробітника);

3. Нормуючий вплив (норма часу).

Успішна діяльність підприємства значною мірою за​лежить від ефективності регулювальних заходів, що по​кликані усунути недоліки в роботі та запобігти потен​ційним втратам. Виявлення у процесі контролювання недоліків, відхилень, збоїв є необхідною, але не достат​ньою умовою стабілізації діяльності підприємства. Адже без розроблення дієвих заходів щодо їх усунення та прийняття відповідних управлінських рішень ситуація в організації не може поліпшитись.

Лекція 6. Особистість в управлінні. 
1. Особистість як об’єкт і суб’єкт управління. 
2. Керівник і підлеглий. Складові авторитету керівника та шляхи його формування.  
1. Особистість як об’єкт і суб’єкт управління.
Особистість людини завжди була і залишається однією з самих інтригуючих таємниць, що хвилювали і хвилюють не тільки видатні розуми. Наприклад, відомий російський філософ М.Бердяев писав: "Джерела людини лише частково можуть бути зрозумілі та раціоналізовані. Таємниця особистості, її одиничності, нікому не зрозуміла до кінця. Людська особистість більш таємнича, ніж світ. Вона і є цілий світ. Людина — мікрокосмос і включає в себе все".
Не претендуючи на розкриття цієї таємниці, можна все-таки навести деякі загальноприйняті положення. Насамперед слід показати різницю між поняттями "людина", "особистість", "індивідуальність".
Людина — це родове поняття, що вказує на належність істоти до вищого ступеня розвитку живої природи — до людського роду. Людина — це специфічна, унікальна єдність біологічного і соціального. Як істота біологічна, вона підпорядковується біологічним і фізіологічним законам, як істота соціальна — вона частина соціуму та продукт суспільного розвитку. Особистість — це саме головне в людині, найважливіша її соціальна ознака. Якщо людина — носій різних властивостей, то особистість — це основна її властивість, в якій виявляється її суспільна сутність. Особистість показує, що людина відноситься до певного суспільства, певної історичної епохи, культури, науки тощо. Індивідуальність — це єдність неповторних особистісних властивостей конкретної людини. Це також своєрідна його психофізіологічна структура (тип темпераменту, фізичні дані, психічні особливості), інтелекту, світогляду; сполучення сімейно-побутових, виробничих і суспільних функцій, своєрідність життєвого досвіду. Індивідуальність — це неодмінна і найважливіша ознака особистості.
В психологічній науці є декілька загальновідомих положень відносно особистості. Принаймні, можна говорити про чотири форми: особистість притаманна кожній людині; особистість є те, що відрізняє людину від тварин, у яких особистості немає; особистість — це продукт історичного розвитку, тобто виникає на визначеному ступені еволюції людської істоти; особистість є індивідуальна відмінна характеристика людини, тобто те, що відрізняє одну людину від іншої. Спілкуючись з людьми, ми насамперед орієнтуємося на особливості їх особистісного складу.
Варто сказати, що дотепер поняття "особистість" на Сході і на Заході трактується по-різному. У європейській культурі, заснованій на християнстві, особистістю вважався святий, праведник, подвижник. У східній культурі власне про особистості заговорили з часів Конфуція (554—479 р. до н.е.), для якого особистістю був "шляхетний чоловік", тобто той, хто активно бере участь в управлінні державою та піклується про її блага. Нині західна особистість — це насамперед індивідуальність, що як би стоїть над суспільством, а ідеал східної особистості — людина, яка добровільно віддає себе служінню суспільству.
У підприємствах, фірмах, установах, організаціях або колективах, як правило, існує чіткий поділ управлінських відносин: одні управляють, керують, інші виконують і підкоряються керівництву. Суб'єктом управління виявляється найчастіше керівник колективу, але ним може бути і колегіальний орган або комітет. Іноді суб'єктом управління стає і рядовий член колективу, що є в ньому неформальним лідером. Останнім часом активно приймається ідея партисипативного менеджменту, тобто такого управління справами організації, фірми, коли в розробці та прийнятті найбільш важливих рішень беруть участь члени організації.
Важливу роль в управлінській діяльності відіграють знання та врахування психологічних властивостей особистості. Психічні властивості – сталі, стійкі душевні якості суб’єкта, яким притаманні закріпленість і повторюваність в структурі особистості: темпера​мент, характер, здібності, установки.
Так, знання особливостей вияву різних темпераментів необхідне при виборі професії, комплектуванні вироб​ничих колективів, управлінні організацією, керуванні групою працівників.
Люди з сильним типом нервової системи можуть виконувати відповідальну, складну, напружену роботу, готові до екстрених дій, зберігають витримку, самовладання. Люди зі слабким типом нервової системи – маловитривалі.
Кожній людині крім динамічного боку дій, що виявляються в темпераменті, властиві істотні особливості, які позначаються на її діяльності та поведінці. Такі психологічні особистості називають рисами характеру. Сукупність таких стійких рис і є характером особистості. Характер формується в процесі соціалізації людини в умовах включення її в різні соціальні спільноти.
Важливою характеристикою особистості є її здібності – своєрідні властивості людини, її інтелекту, що виявляються в навчальній, трудовій, особливо науковій та іншій діяльності і є необхідною умовою її успіху. Природною основою формування здібностей є задатки – вроджені анатомо-фізіологічні особливості нервової системи, мозку, органів почуттів і руху. Задатки є необхідною, але не достатньою умовою розвитку здібностей.
Виділяють такі види здібностей:
– природні , що формуються на базі вроджених задатків при наявності елементарного життєвого досвіду через механізми навчання типу умовно-рефлекторних зв’язків;

– специфічні , що формуються й забезпечують розвиток у соціальному середовищі, серед них виділяють загальні і спеціальні здібності.

Можна розрізняти здібності і за рівнем їх розвитку. Високий рівень розвитку називають талантом, надвисокий – геніальністю.

Ефективність управлінської діяльності значною мі​рою залежить від загальної здібності до управлінської діяльності. Про наявність цієї здібності свідчать умін​ня керівника розв’язувати нестандартні завдання і проблеми, здатність мислити масштабно. У прямій залеж​ності від управлінських здібностей керівника перебуває ефективність роботи з людьми.

Суттєвою характеристикою особистості є її поведін​ка у групі, вміння контактувати і взаємодіяти з іншими людьми, дотримуватися групових норм і правил. Психологія послуговується поняттями, котрі визна​чають місце й особливості поведінки особистості в групі та в ширших соціальних об'єднаннях. Найважливіши​ми серед них є статус, позиція і роль [38].

Статус (лат. status – стан, становище) – становище індивіда в системі міжособистісних відносин у групі, суспільстві, його права, обов'язки і привілеї.

У різних групах одна людина може мати різний ста​тус. Оскільки індивід перебуває у взаємозв'язках різного рівня, виокремлюють економічний, правовий, про​фесійний, політичний, особистісний та інші статуси особистості. Більш узагальненими є психологічний і со​ціальний статуси. Розрізняють також заданий і досяг​нутий, формальний і неформальний, суб'єктивний і об'єктивний статуси.

Загалом статус постає як єдність об'єктивного й суб'єктивного, особистісного, як показник визнання значущості особистості групою чи суспільством. У статусі виявляють себе групові норми й цінності. Го​ловними складовими статусу є авторитет і престиж особистості.

Позиція характеризує особистість як суб'єкт суспільних відносин, сукупність її ставлення до життя в різних його виявах.

Позиція (лат. positio – становище) – погляди, уявлення, установ​ки особистості відносно умов її життєдіяльності.

Роль (франц. role – перелік) – певна соціальна, психологічна ха​рактеристика особистості, спосіб поведінки залежно від її статусу і позиції у групі, суспільстві, в системі міжособистісних, суспільних відносин.

Кількість ролей, їх діапазон визначаються різнома​нітністю соціальних груп, видів діяльності й відносин, до яких залучена особистість. Але жодна роль не вичерпує особистості повністю, людина протягом свого життя виконує безліч ролей. Постійне виконання однієї чи кількох ролей сприяє їх закріпленню.
2. Керівник і підлеглий. Складові авторитету керівника та шляхи його формування.  
За своїм характером робота керівника є управлінням людьми з метою отримання конкретного результату. Робота з управління людьми припускає, що керівник добре знає себе, свої здібності і можливості. Він повинен добре знати і своїх підлеглих, їхні інтереси на роботі, та й взагалі в житті. Чим краще керівник знає своїх підлеглих, як на роботі, так і поза нею, тим більше в нього можливостей для успіху.

Безліч професійних завдань в ролі чинника успішності свого рішення припускають кооперацію і співпрацю людей, а значить, їх налагоджені взаємини. Отже, від керівника вимагається готовність будувати такі відносини, які б, працюючи на вирішення поставлених перед колективом завдань, в той же час приносили нам задоволення. Але як прийти до подібної готовності, які шляхи і засоби її досягнення та реалізації? Відповідь на ці запитання дає ключі до розуміння прихованих механізмів цього трудноуловимого явища, іменованого психологічним кліматом.

Отже, одного тільки розуміння іншої людини недостатньо для організації відносин з ним. Що ж тоді необхідно ще? Перш за все, необхідна установка на організацію відповідних відносин, іншими словами, установка (або налаштованість) людини на спілкування. Керівнику не заважає налаштуватися на відповідні відносини з підлеглими, пам'ятаючи про те, що тим самим він демонструє їм готовність і бажання спілкуватися, як би пропонує себе як партнера по взаємодії, викликаючи своїх візаві на аналогічні зустрічні кроки, спонукаючи їх до обопільності.
Інша важлива умова розвитку міжособистісних відносин може бути охарактеризована як наша здатність до розуміння мотивів, цілей іншої людини, його особистості. Будь-які відносини, що встановлюються між людьми, приймають конкретні матеріалізовані форми: симпатії і антипатії, сумісність і конфліктність, взаємні тяжіння і відкидання. Останнє не тільки характеризує сформовані міжособистісні відносини, воно разом з тим і впливає на них, стаючи в цьому випадку однією з умов їх розвитку. Щоб виходить від керівника інформація викликала розташування з боку підлеглих варто звернути увагу на ряд супутніх їй моментів. 

Так само у взаємодіях менеджера з підлеглими важливим є фактор компетентності. Наприклад, некомпетентний за загальним визнанням керівник своїм повідомленням, що стосуються якихось професійних проблем, навряд чи викличе до себе довіру.

Керівник, повинен керувати за допомогою інструкцій і правил, а не наказів і розпоряджень; всі питання управління, в тому числі і спілкування, мають вирішуватися в тому місці, де вони виникли; принцип виховання; керівництво; підлеглий повинен відповідати за те, що повинен робити; передаючи підлеглому, певні функції керівник повинен розуміти, що кінцевий результат залежить тільки від нього самого.

Проблеми у відносинах підлеглих і керівників традиційно описуються як наслідок прагнення керівників до контролю за діяльністю підлеглих і викликаного цим відповідного опору. Потенційні умови виникнення цього виду конфліктів пов'язані з розбіжністю позицій керівників і підлеглих щодо зони прийнятності контролю, оскільки керівники зацікавлені в його можливому збільшенні, тоді як підлеглі, навпаки, прагнуть до автономії.

Авторитет — це соціальна роль, з якою пов'язані відповідні якості співробітників: високий рівень управлінських рішень, вміння вирішувати виробничі проблеми та конфлікти, адекватне прогнозування тощо. Авторитет — це також психологічний стан особистості, що виконує цю роль. Він складається з усвідомлення своїх можливостей і компетенції, розуміння того, чого чекають від нього інші, визнання своїх прав і привілеїв. Тому зростання авторитету керівником розцінюється як особиста перемога, а його втрата — як трагедія.
У зв'язку з цим необхідно розглядати дві сторони авторитету — авторитет посади (тобто відповідний рівень обов'язків, відповідальності, прав, які надає і вимагає дана посада) й авторитет особистості, який характеризується відповідним рівнем ділових і організаційних умінь та здібностей, морально-психологічних рис та принципів.
В ідеалі авторитет особистості перевищує авторитет посади. Добре, коли вони збігаються, тоді керівника характеризують як відповідальну особистість, яка добре знає коло своїх обов'язків і не зловживає своїми правами. Авторитет проявляється та підтримується у виявленні поваги, врахуванні думки, в хороших результатах роботи, симпатії з боку співробітників. Але авторитет особистості може бути нижчим, ніж авторитет посади, іншими словами, працівник не відповідає займаній посаді, вимогам.
В будь-якому колективі, на будь-якому виробництві є авторитетні люди. Однак у практиці виховання і управління особливе місце відводиться авторитету керівника. Лише людина, яка користується повагою, довір’ям серед підлеглих, може ефективно впливати на колектив. Одна із сторін психологічної сутності авторитету керівника особливо яскраво проявляється в екстремальних умовах. Упевненість у правильності дій авторитетного керівника позбавляє людей в критичних ситуаціях від роздумів щодо правильності прийнятого рішення.
Авторитетний керівник володіє сугестивним (навіюючим) впливом. Ця сторона авторитету має велике значення у виховному процесі, коли необхідно вплинути на глибинні психічні утворення людини.
Формування авторитету починається з приходом керівника в колектив. Перші його зустрічі з людьми і розпорядження часто мають вирішальне значення для формування авторитету, адже колектив завжди має обмежену інформацію про керівника, якого призначають, і чекає зустрічі.
Буває так, що люди ще до зустрічі розчаровуються або, навпаки, радіють. Це залежить від авторитету попередника. Якшо його любили, то нового нерідко зустрічають холодно, і, навпаки, деякі люди задоволені, що позбулись попередника і з радістю чекають нового. Оскільки зустріч залежить і від характеру інформації про нового керівника, то слід добре підготувати колектив до прийому та першого його сприйняття. На жаль, ділова характеристика керівника рідко містить психологічні моменти. Було б добре, шоб до затвердження кандидата на пост керівника колективу розглянути питання про ступінь психологічної сумісності кандидата з працюючими в колективі заступниками та іншими людьми, на яких він постійно повинен опиратися.
Керівнику слід з самого початку продумати тактику входження в колектив. Чи потрібно критикувати свого попередника і колектив в цілому в першому своєму програмному виступі чи ні? У більшості випадків така критика особливо впливає негативно на розвинутий колектив. Вона свідчить про зарозумілість нового керівника і його нетактовність. Не вникнувши в справу, не вивчивши людей, на слух не можна критикувати організацію. Потрібно більше говорити про майбутнє, перспективи діяльності, говорити про реальні справи, а не займатися прожектами.
Колектив – це відмінний барометр. Він добре відчуває, якими мотивами керується керівник, – особиста слава, кар’єра чи інтереси колективу – і швидко відповідно реагує на його поведінку. Люди цінують уважне ставлення до себе та повагу. Завоювавши авторитет, не треба забувати, що він може впасти в будь-який час.
Авторитет керівника формується ним самим у реальній поведінці й діяльності. Словами авторитет не створити, оскільки люди судять про керівника за його справи. Дослідження психологів показують, що у людей, які працюють в умовах постійного нервового напруження, яке викликане страхом, продуктивність праці знижується на 40-60%, і в них розвиваються серцево-судинні та інші захворювання.
Слід окремо сказати про одяг і зовнішній вигляд управлінського працівника. Вміння скромно, красиво, стосовно до місця і часу, одягатися – одне із складових культури людини. Особливо це стосується управлінського працівника, який в силу специфіки своєї діяльності планує, організовує, координує і контролює діяльність людей, постійно спілкується з ними в процесі праці.

Скромність зовнішнього вигляду і добрий смак в одязі управлінського працівника можна вважати одним з найважливіших компонентів загальної і професійної його культури. Це цілком справедливо, оскільки бажання виділитися серед інших просто невластиве культурній людині. Досліджуючи вплив одягу робітників і управлінських кадрів на результати виробничо-господарської діяльності, вчені світу дійшли висновку про необхідність підвищувати рівень культури одягу. Однак у нашій країні ще мало чітких висновків і рекомендацій щодо культури одягу і зовнішнього вигляду управлінських кадрів. Вони можуть знаходитися на роботі в будь-якому костюмі. Це розумне правило вимагає деякого коригування, оскільки багато управлінських працівників явно недооцінюють психологічний і організаційний вплив свого одягу і зовнішнього вигляду на підлеглих.
Психологічно мобілізуючий вплив одягу керівника полягає в тому, що коли він уважний до одягу, то й відповідальніше ставиться до виконання своїх обов’язків. У підлеглого або відвідувача вже тільки за одягом і зовнішнім виглядом створюється позитивна або негативна думка про ділові якості і особистість працівника.
Вітчизняний і зарубіжний досвід вказує на необхідність розробки і впровадження спеціальних правил культури одягу управлінського працівника. Особливо в цьому мають потребу керівники виробничих підрозділів, а також відділів і служб апарату управління. Безумовно, директор повинен завжди бути одягнутий акуратно. Але в той же час зовсім недопустимо, щоб директор своїм одягом відрізнявся від найближчих підлеглих. Одяг керівника, який впадає у вічі, викликає у підлеглих негативну реакцію.

Лекція 7. Ділова кар’єра та її організація
1. Поняття і цілі ділової кар’єри. 

2. Організація підбору та оцінки кадрів. Методи атестації персоналу. 

3. Управління діловою кар’єрою.  
1. Поняття і цілі ділової кар’єри. 

Під діловою кар'єрою розуміють просування працівника сходинками службової ієрархії або послідовна зміна занять як у рамках окремої організації, так і протягом життя, а також сприйняття людиною цих етапів. Таким чином, вона має як об'єктивну, так і суб'єктивну сторони.

З організаційної точки зору кар'єра розглядається як сукупність взаємопов'язаних рішень особи про вибір того чи іншого варіанта майбутньої діяльності, виходячи з можливостей, які перед нею відкриваються, подолання розбіжностей між реальним і бажаним її посадовим становищем. Оскільки ці рішення приймаються за умов браку інформації, суб'єктивної оцінки себе та обставин, нестачі часу або емоційної нестабільності, вони далеко не завжди бувають послідовними, раціональними, цілеспрямованими, та й взагалі виправданими.

Кар'єра - це не тільки просування по службі. Можна говорити про кар'єру, як про рід занять, діяльності. Наприклад, кар'єра менеджера, спортивна кар'єра, військова кар'єра, артистична тощо.
Кар'єра може бути динамічною, пов'язаною зі зміною робочих місць, і статичною, яка здійснюється на одному місці та на одній посаді шляхом професійного зростання. Вона буває вертикальною, яка передбачає посадове зростання, і горизонтальною, яка проходить в межах одного рівня управління, однак зі зміною занять, інколи професії. Суміщення двох цих підходів дає сходинкову кар'єру.

Іншими словами, успіх у кар'єрі можна розглядати як з точки зору просування від однієї посади до іншої, більш високої, так і з точки зору ступеня оволодіння певною професією, навичками та знаннями, які її складають. Починається ділова кар'єра з формування суб'єктивно усвідомлених власних суджень працівника про своє трудове майбутнє, шляхи самовираження і задоволення працею. Тобто, кар'єра — це індивідуально усвідомлена позиція і поведінка індивіда, яка пов'язана з трудовою діяльністю протягом робочого життя людини.

Розрізняють такі види кар'єри: 

Кар'єра внутрішньоорганізаційна. Це значить, що конкретний працівник у процесі своєї професіональної діяльності проходить всі стадії розвитку: навчання, вступ на роботу, професійне зростання, підтримка і розвиток індивідуальних професійних здібностей, вихід на пенсію. Ці стадії конкретний працівник проходить послідовно в стінах однієї організації. Ця кар'єра може бути спеціалізованою і неспеціалізованою.

Кар 'єраміжорганізаційна означає, що конкретний працівник у процесі своєї професійної діяльності проходить всі стадії розвитку, які перераховані вище, але ці стадії працівник проходить послідовно на різних посадах в різних організаціях. Ця кар'єра теж може бути спеціалізованою і неспеціалізованою. Спеціалізована кар 'єра характеризується тим, що конкретний співробітник в процесі своєї професійної діяльності проходить різні стадії кар'єри. Ці стадії конкретний працівник може пройти послідовно як в одній, так і в різних організаціях, але в рамках професії і галузі діяльності, в якій він спеціалізується. Наприклад, начальник відділу кадрів призначений на посаду заступника директора з управління персоналом організації, де він працює. Неспеціалізована кар 'єра широко розвинута в Японії. Японці дотримуються думки, що керівник повинен бути спеціалістом, який здатен працювати на будь-якій ділянці компанії, а не за якоюсь окремою функцєю. Так, вважається цілком нормальним, якщо керівник відділу збуту міняється місцями з керівником відділу постачання.

Кар 'єра вертикальна — це вид кар'єри, з яким частіше всього пов'язують поняття ділової кар'єри, так як у цьому випадку просування найбільш видиме. При цьому виді кар'єри розуміють підняття на більш високий ступінь структурної ієрархії (підвищення в посаді, яке супроводжується більш високим рівнем оплати праці).

Кар 'єра горизонтальна — вид кар'єри, при якій переміщення йде в іншу функціональну галузь діяльності, або виконання певної службової ролі на ступені, який не має формального закріплення в організаційній структурі (наприклад, виконання ролі керівника тимчасової цільової групи).

До горизонтальної кар'єри можна віднести також розширення або ускладнення завдань на цьому ж ступені.

Кар'єра ступінчаста — це вид кар'єри, який поєднує в собі елементи горизонтальної та вертикальної кар'єри. Такий вид кар'єри зустрічається часто і може приймати, як внутріорганізаційні, так і міжорганізаційні форми.

Кар'єра центробіжна (прихована) — вид кар'єри, який найменш видимий для оточуючих. Він доступний обмеженому колу працівників, які мають широкі ділові зв'язки поза організацією. Наприклад, запрошення працівника на недоступні іншим співробітникам зустрічі, наради, одержання співробітником доступу до неформальних джерел інформації, довірливі звертання, окремі важливі доручення керівництва. Такий працівник може займати рядову посаду в одному з підрозділів організації, однак рівень оплати праці його значно вищий за оклад на посаді, яку він займає.

Рушійний мотив кар'єри одержав назву "якоря". Саме виходячи з нього, люди докладають активних зусиль для того, щоб досягнути конкретної мети. Є сім типів "якорів":

Автономія. Людина хоче добитися незалежності, щоб отримати можливість робити все по-своєму. В рамках організації таку можливість надає висока посада, статус, авторитет або заслуги, з якими всі змушені рахуватися.

Техніко-функціональна компетентність. Людина намагається бути кращим спеціалістом у своїй справі, щоб вміти вирішувати складні проблеми. В конкретній діяльності вона орієнтується на професійне зростання, а посадове просування розглядає крізь призму професійного. До матеріальної сторони справи такі люди в основному байдужі, зате високо цінять зовнішнє визнання з боку адміністрації та колег.

Безпечність і стабільність. Діяльністю працівників керує намагання зберегти та закріпити своє становище в організації, тому основна їх мета обійняти посаду, яка дає такі гарантії.

Управлінська компетентність. Людина прагне влади, лідерства, успіху, які асоціюються з високою посадою, рангом, званням, статусними символами, важливою і відповідальною роботою, високою заробітною платою, привілеями, визнанням керівництва, швидким просуванням по службовій драбині.

Підприємницька креативність. Люди намагаються створювати або організовувати щось нове, тобто займатися творчістю. Тому для них основний мотив кар'єри — це влада і свобода, які надає відповідна посада.

Потреба в лідерстві. Людина йде до кар'єри заради того, щоб бути завжди і скрізь першою, "обійти" своїх колег.

Стиль життя. Людина ставить перед собою завдання інтегрувати потреби особистості та сім'ї, наприклад, одержати цікаву достатньо висо-кооплачувану роботу, при якій є відповідна свобода пересування та можливість розпоряджатися своїм часом. Якщо у людини немає сім'ї, то на перше місце може вийти змістовність роботи, захопленість нею, різносторонність.

Планування і контроль ділової кар'єри полягає в тому, що з моменту прийняття працівника в організацію і до його звільнення, необхідно організувати планомірне горизонтальне та вертикальне просування працівника за системою посад або робочих місць. Працівник повинен знайти не тільки свої перспективи на короткостроковий та довгостроковий період, але і те, яких показників він повинен досягти, щоб розрахувати на просування по службі.
В діловій кар'єрі виділяють певні етапи.
Підготовчий (18—22роки) пов'язаний з одержанням вищої або середньої освіти. Кар'єра починається з моменту зарахування випускника в штат організації. В рамках цього етапу закладаються основи майбутнього спеціаліста.
На адаптаційному етапі (23—30 років) проходить пізнання молодим спеціалістом роботи, оволодіння новою професією, пошук свого місця в колективі. Середина цього етапу може співпасти з початком кар'єри керівника, для якої попередня посада вузького спеціаліста створила всі необхідні передумови. Вважають, що ідеальним "стартовим майданчиком" кар'єри менеджера є важка, але та, яка знаходиться "на виду", посада низового лінійного керівника, а не "тепле місце" в апараті. Ця посада приносить цінний досвід самостійної роботи і в той же час не є ключовою, тому можливі невдачі молодого керівника не наносять організації великого збитку, а у нього не відбивають бажання просуватися вперед. На цьому етапі стає відомо, чи має дана особа задатки керівника, чи потрібно її швидше просувати вперед, або навпаки — повернути до виконання обов'язків спеціаліста.
У рамках стабілізаційного етапу кар'єри (30—40років) проходить кінцевий розподіл співробітників на перспективних і неперспективних щодо керівництва. Одні, досягнувши піку кар'єри, назавжди залишаються на посадах молодших керівників або спеціалістів, а для інших відкриваються безмежні можливості просування по службі. Але всі до кінця цього періоду стають професіоналами, які до тонкощів знають свою роботу. Відсутність перспектив просування, які доповнюються психологічними проблемами, що пов'язані з природною перебудовою організму, призводить більшість людей до "кризи середини життя". Люди підбивають підсумки зробленого і, розуміючи, що подальше просування на посаді неможливе, шукають шляхи пристосування до нової ситуації і вирішують, як жити далі. 
Прийняття такого рішення означає перехід до етапу консолідації кар'єри, який припадає на віковий інтервал 40—50 років. Для осіб, які бажають і можуть продовжувати кар'єру керівника, тут змін нема. Вони продовжують з інтервалом у декілька років (оптимально — не більше 6-7-ми) просуватися по службі. При цьому ті, хто має більш рішучий характер, продовжують кар'єру лінійних керівників, а менш рішучі, але більш вдумливі — штабних. Інші — освоюють нові сфери діяльності і переходять до "горизонтальної кар'єри".
У віці 50—60 років в діловій кар 'єрі наступає етап зрілості, коли люди можуть зосередитися на передачі своїх знань, досвіду, майстерності молоді.Нарешті, завершальним етапом кар'єри, який наступає після 60-ти років, є підготовка до виходу на пенсію. Це питання суто індивідуальне. Для однієї категорії осіб його бажано здійснювати якомога раніше, з моменту виникнення у них відповідного юридичного права, для інших, повних фізичних і духовних сил, як можна пізніше. Так, в Японії вважається нормою, коли вищі (але тільки вищі) керівники мають вік, який наближається до 80-ти років. У більшості західних фірм обов'язковим є планування ділової кар'єри співробітників. Цей процес починається з вивчення себе, власних потреб і бажань (посади, рівня доходів та ін.). Потім з урахуванням перспектив організації, галузі, в якій вона функціонує, об'єктивних особистих даних формулюється основна мета. Далі самостійно чи за допомогою керівника складаються альтернативні варіанти просування по службі як у власній фірмі, так і за її межами. При плануванні трудової кар'єри необхідно виходити не тільки зі стратегії управління організацією, а й враховувати пріоритети працівників, їх життєві цілі, ціннісні орієнтації тощо.
Цілі кар'єри полягають у тому, щоб:

- професія або займана посада відповідали самооцінці і тому приносили моральне задоволення працівнику;

- робота знаходилася в місцевості, природні умови якої позитивно впливали б на стан здоров'я та дозволяли організовувати належний відпочинок;

- умови роботи посилювали б трудову мотивацію і розвивали здібності працівника;

- робота носила творчий характер та давала можливість досягти певного ступеня незалежності;

- праця добре оплачувалася та була б можливість одержувати додаткові доходи;

- робота дозволяла активно продовжувати навчання, займатися громадською роботою та сімейними справами.

Трудова кар'єра значною мірою залежить від потенційних можливостей працівника, нахилів, професійних інтересів, його здібностей. На кар'єру працівника суттєво впливає організація роботи з профорієнтації, вибір і початок трудової діяльності, рівень професійної підготовки, мотивація, стан здоров'я і т. п. На перспективу кар'єри працівника відчутний вплив справляє структура управління організації, соціальні ієрархії, система виробничої адаптації, соціально-психологічний клімат у трудовому колективі та інші фактори.

2. Організація підбору та оцінки кадрів. Методи атестації персоналу. 

Важливою умовою для успішної діяльності організації є робота її персоналу, оскільки саме від його професійного розвитку, рівня кваліфікації, здібностей та вмінь залежить розвиток та ефективність діяльності установи. Дієвим способом виявлення настільки компетентно та ефективно виконують роботу працівники є атестація персоналу як один із методів його оцінювання. Це пояснюється тим, що атестація персоналу передбачає виявлення і встановлення якісних характеристик персоналу відповідно до посади, яку він займає та сприяє поступовому кар’єрному переміщенні. Тобто атестація являє собою одну із найпоширеніших форм оцінки діяльності персоналу, а саме чи відповідає працівник займаній посаді, тому даний вид оцінки дає змогу визначити: чи є авторитетним керівник або спеціаліст серед персоналу; його вплив на мікроклімат колективу, де він працює; недоліки та переваги характеру. Працівник має можливість користуватися авторитетом серед колег як людина або як спеціаліст, як людина і спеціаліст одночасно. 
Ефективність атестації персоналу підвищується в разі забезпечення її тісного взаємозв’язку зі стратегією управління організацією та стратегією розвитку персоналу. Значення та потреба в оцінюванні персоналу є досить важливими моментами в сучасних умовах та визначають безпосередньо актуальність нашого дослідження, оскільки у вітчизняних установах має місце формалізм у проведенні атестації персоналу, нерозуміння значення цього методу оцінювання та розвитку персоналу. Тому, як показує досвід, без належного теоретико-методологічного забезпечення практичних підходів не можна досягнути максимальної ефективності в їх реалізації. У зв’язку з цим в нашому дослідженні ми спробуємо удосконалити методи та форми атестації працівників державної служби. 
Ефективність діяльності будь-якої організації значною мірою визначається ступенем відповідності індивідів, які в ній працюють, робочим місцям, які вони займають. Лише за умови даної відповідності організація та індивіди досягають цілей свого розвитку. Виявити ступінь відповідності індивідів вимогам їх робочих місць можна в процесі оцінювання, яке є однією з ключових функцій менеджменту персоналу. Оцінка персоналу розглядається як елемент управління і як система атестації кадрів, що застосовується в організації в тій чи іншій модифікації. В той же час це необхідний засіб вивчення якісного складу кадрового по​тенціалу організації, його сильних і слабких сторін, а також основа для удос​коналення індивідуальних трудових здібностей працівника і підвищення його кваліфікації. Оскільки результати оцінки визначають положення пра​цівника на виробництві і перспективу його переміщення, то вони є важ​ливим мотиваційним фактором покращення трудової діяльності і відно​шення до праці.

Основними цілями оцінки персоналу є:
- адміністративна, яка полягає в прийнятті кадрових рішень на об'єк​тивній і регулярній основі (розміщення кадрів, їх переміщення та оплата праці);

- інформативна - забезпечення керівників необхідними даними про кількісний та якісний склад персоналу;
- мотиваційна - орієнтація працівників на покрашення трудової діяль​ності в потрібному для організації напрямку.
Із всієї сукупності цілей і напрямків проведення оцінки персоналу ви​діляють основну - покращити управління діяльністю організації.

Підприє​мство не може розраховувати на довготривалий розвиток без ефективного управління людьми та організації їх діяльності. Основою забезпечення цьо​го і є оцінка кадрів як відправна для удосконалення персоналу, його моти​вації і відповідної оплати праці.
Оцінка працівників найбільш повною мірою охоплює дві сфери його діяльності - поточну і перспективну.
При аналізі поточної діяльності акцентується увага на тому, як праців​ник виконує роботу. Перспективна діяльність регламентується рішенням при розстановці, ротації, переміщенні і навчанні персоналу, вимагає оцінки здібностей, особистих якостей, мотивації, що дозволяє прогнозувати по​тенціальні можливості працівника. При організації роботи з людьми одер​жані дані є базовими для прийняття ефективних кадрових рішень. Оцінка персоналу — це цілеспрямований процес визначення відповід​ності якісних характеристик персоналу (здібностей, умінь, мотивів) вимо​гам посади або робочого місця.
Оцінка персоналу передбачає порівняння певних характеристик люди​ни — професійно-кваліфікаційного рівня, ділових якостей, результатів праці з відповідними параметрами, вимогами, еталонами. Навіть такі загальні риси людини, як розум, краса, сила, ретельність визначаються в порівнянні з чи​мось, атому потребують оцінки. Отже, правомірним є твердження, що оці​нювати персонал — це значить робити висновок на основі порівняння «іде​ального» працівника з тією реальною людиною, що працює в конкретній організації, на конкретній посаді. Оцінка персоналу полягає у визначенні того, якою мірою кожний працівник досягає очікуваних результатів у праці й відповідає тим вимогам, які випливають з його виробничих завдань. Оцінка персоналу є процедурою, яку проводять з метою виявлення міри відповід​ності особистих якостей працівника, кількісних і якісних результатів праці нормативним вимогам, поставленим цілям.

Працівник повинен відповідати вимогам, які ставляться до нього по​садовими обов'язками, змістом і характером праці, а також вимогам орга​нізації й культури підприємства. Оцінюють не тільки потенціальні мож​ливості працівників, їх професійний рівень, компетенцію, а й реалізацію цих можливостей у процесі виконання доручених обов'язків й досягнення нормативних показників підприємства.

Оцінці підлягають усі категорії працівників, але значимість її для ок​ремих категорій різна. Природно, що оцінка особистих і ділових якостей керівників, головних спеціалістів значно складніша, ніж виробничого пер​соналу. Оцінка виробничого персоналу — це визначення певних профе​сійних і особистих якостей працівників, виходячи з їх функціональних обо​в'язків і цілей підприємства, за встановленими критеріями.

За таким підходом оцінка персоналу повинна обов'язково включати психологічний компонент і бути спрямованою на розробку рекомендації з управління як персоналу в цілому, так І окремими працівниками.

Проведення оцінки персоналу дозволяє:
- планувати кар'єру та просування працівників по службі;

- визначати рівень компетентності спеціалістів;

- здійснювати перестановку кадрів з врахуванням компетентності і потенціалу працівників;

- одержати психологічний портрет працівників організації;

- проводити ефективний підбір потрібних спеціалістів;

- вивчати специфіку міжособистісних відносин і психологічний клімат у колективі;

- визначити міру задоволення і зацікавленості працівників в органі​зації;

- знаходити засоби для закріплення в організації потрібних спеціалістів;

- розробити ефективну систему мотивації трудової діяльності;

- раціоналізувати методи роботи з персоналом.

Важливим завданням оцінки є забезпечення зворотного зв'язку: праців​ник має знати, як оцінюються результати його діяльності, бажання якісного виконання його роботи з боку керівництва. Оцінка повинна розглядатись відкрито, повинні обговорюватися досягнення працівника та вибиратися шляхи покращення його діяльності.

Працівники мають знати, які помилки були з їхньої вини, а які залежать від внутрішніх умов підприємства. Це доз​воляє скорегувати як поведінку працівників, так і умови їх роботи.
Проведення оцінки персоналу дає інформацію про:

- ефективність роботи працівників;

- потенційні можливості спеціалістів і перспективи їх росту;

- причини неефективної роботи окремих спеціалістів;

- потреби і пріоритети в навчанні та підвищенні кваліфікації; .

- бажання і надії працівників;

- шляхи удосконалення організації праці.
Атестація — процедура визначення рівня, кваліфікації знань, практич​них навиків, ділових якостей працівників і встановлення їх відповідності (не відповідності) робочим місцям, посадам, які вони займають, виявлен​ня їх потенціальних можливостей. Мета атестації — раціональне розміщен​ня працівників, ефективне використання їх знань, навичок, умінь. За ре​зультатами атестації керівник організації має право приймати рішення щодо; підвищення (пониження) працівника в кваліфікаційній категорії; підвищення (пониження) посадового окладу; визначення винагород; ви​рішення підвищення кваліфікації, набуття нової спеціальності. Основне завдання атестації — не контроль виконання, а виявлення резервів підви​щення рівня віддачі працівників.
Атестація — спеціальна комплексна оцінка сильних і слабких сторін працівників (знань, навиків, умінь, рис характеру), рівня їх відповідності вимогам посади, діяльності та їх результативності.

Атестація спрямована на пошук резервів підвищення продуктивності праці, зацікавленості працівників у результатах своєї праці та організації; на оптимальне використання економічних стимулів і соціальних гарантій, а також на створення умов для динамічного і всебічного розвитку особис​тості. Атестація — це особливий вид оцінювання персоналу. її особливість полягає в тому, що:

- використовуються різні методи оцінки тих чи інших характеристик людини;

- передбачається залучення колективу (його представників) до підго​товки матеріалів і безпосереднього проведення атестації.

Відповідно до існуючої практики атестація повинна проводитись пе​ріодично, тобто один раз в п'ять років; відносно керівників і спеціалістів виробничих галузей народного господарства —один раз в три роки; майстрів, начальників цехів — один раз в два роки.

Виділяють три види атестації: підсумкову, проміжну і спеціальну.

Підсумкова атестація - це повна і всебічна оцінка виробничої діяль​ності працівників за весь період. Це оцінка минулого, без якої важко зро​зуміти сучасне і робити висновки щодо готовності людини до майбутньо​го. Але навіть найпрекрасніші успіхи в минулому не гарантують їх у май​бутньому, оскільки все змінюється, і тому потрібна оцінка особистих якостей, Що дозволить передбачити поведінку людини в нестандартних си​туаціях. Цей вид атестації проводиться раз в три - п'ять років.

Проміжна атестація проводиться через відносно короткий період, і кожна наступна атестація грунтується на результатах попередньої. В СІНА інтервал між атестаціями в промисловості складає для молодших служ​бовців і робітників - шість місяців, для спеціалістів і керівників - один рік.

Спеціальна атестація проводиться у випадках необхідності. Так, на​приклад, направлення працівника на навчання, затвердження на нову по​саду, підвищення заробітної плати тощо.

Отже, атестація - це оцінка показників якості працівників. Періодич​не оцінювання цих якостей дозволяє визначити, чи є цінним даний пра​цівник для організації; обгрунтувати доцільність підвищення оплати; оці​нити ефективність роботи служби персоналу в тих випадках, коли набір кадрів здійснювався без узгодження з майбутнім безпосереднім керівни​ком.

Атестація виконує як явні, так і латентні (приховані) функції. До яв​них належить встановлення факту відповідності конкретного працівника вимогам посади, яку він займає. Отже, ціль атестації - прийняття офіцій​ного рішення, яке зберігає (підтверджує) або змінює соціальний статус (ста​новище, посаду) атестованого. Ціллю атестації може бути також контроль за виконанням поставленого завдання, виявлення невикористаних мож​ливостей, вирішення питання про шляхи, форми навчання, перепідготов​ку.

Латентні функції атестації досить різноманітні. До них належить: по​глиблене знайомство з підлеглими, їхніми можливостями і здібностями; обгрунтування раніше прийнятих кадрових рішень; перекладання відповідальності за розміщення кадрів на атестацій ну комісію; підвищення відповідальності підлеглих; отримання підстави для звільнення працівників, планування кар'єри.

Успіх атестації визначається перш за все використанням достовірних даних, об'єктивним і доброзичливим ставленням до того, кого атестують, знанням, ясністю цілей, чіткістю зіставлення критеріїв і показників оцін​ки.

Атестаційна оцінка є складовою мотивації і може впливати на зміну поведінки працюючих. Загальна позитивна оцінка покращує результати роботи у 79-90 % випадків і одночасно сприяє формуванню завищеної самооцінки. Загальна негативна оцінка формує невпевненість у праців​ників, що не сприяє ефективності праці. Атестація виконує функцію кон​тролю і стимулювання.

Суть контрольної функції - в періодичній перевірці відповідності діло​вих і особистих якостей працівників вимогам робочого місця чи посади. Це є контроль-стимулювання, покрашення підбору і розстановки кадрів.

Функція стимулювання спрямована на підвищення зацікавленості працівників у постійному професійному розвитку, покращенні своїх діло​вих І особистих якостей, результатів роботи як умови успішного проход​ження атестацій.

Безпосередніми об'єктами атестації виступають:

· результати праці працівників за певний період часу;

· відношення до виконання своїх обов'язків;

· творчий потенціал працівника, ділові якості, здібності до певного виду діяльності.

В міру відмінностей функцій працівників, ці напрями мають неодна​кове значення і форми їх прояву для різних категорій персоналу. У зв'язку з цим об'єктивно розрізняють фактори і показники оцінки.

Фактори - набір характеристик оцінюючого, що дає можливість одер​жати повне уявлення про нього.

Показники - це міра вираження цих цінностей. Крім того, необхідно виділити головне поняття, критерій оцінки, це своєрідна межа, за якою стан фактора оцінки буде відповідати (не відповідати) встановленим ви​могам. На практиці існує два підходи до атестації. Перший — це контроль за діяльністю працівників і її оцінка, результатом якої є стимулювання, покарання, просування по службі. Другий підхід акцентує увагу на пошу​ках шляхів удосконалення роботи й самореалізації працівника.

На кожного працівника, який підлягає атестації, безпосередній керів​ник готує характеристику з усебічною оцінкою відповідності професійної підготовки й ділової кваліфікації працівника наявним вимогам щодо відпо​відної посади; ставлення до роботи та виконання посадових обов'язків; показники результатів роботи за минулий період; виконання рекомендацій попередньої атестації.

Атестаційну комісію підприємства очолює голова, який призначаєть​ся, як правило, із заступників керівника підприємства. Членами комісії є провідні фахівці підприємства, представники громадських організацій, експерти - висококваліфіковані спеціалісти, уповноважені проводити оцінки.
Повноваження комісії поширюються на час, визначений наказом, що забезпечує певну стабільність і ротацію членів комісії.
Працівника перед атестацією потрібно попередньо ознайомити з усі​ма поданими на нього матеріалами за два тижні до атестації. На засідання атестаційної комісії його запрошують разом з керівником відповідного підрозділу. Після детального ознайомлення з поданими матеріалами, бе​сіди з атестантом, виступу керівника підрозділу (за необхідності) комісія голосуванням визначає одну з трьох оцінок:

- відповідає посаді;

- відповідає посаді за умови виконання рекомендації комісії з повтор​ ною атестацією через рік;

- не відповідає посаді.

У випадку нез'явлення атестанта на комісію без поважних причин ко​місія може провести атестацію без нього.

Атестаційній комісії дається право вносити пропозиції щодо підвищен​ня посадових окладів, просування працівника на посаді, переведення в інші підрозділи з огляду на особисті якості та професійну підготовку; направ​ляти на підвищення кваліфікації.

Атестація працівників проводиться в усіх підрозділах підприємства. Перелік посад, які підлягають атестації, і терміни її проведення визнача​ються керівником підприємства.
3.Управління діловою кар’єрою.  

Управління кар'єрою - це процес, вигідний як для співробітника, так і для організації і вимагає певних зусиль з обох сторін. У результаті кожна з них отримує цілий ряд переваг.
Співробітникові, що набуває нові знання і вдосконалює наявні навички, вдається підвищити свою позицію на ринку праці. Усвідомлення перспектив подальшого професійного зростання та розвитку в компанії підвищує мотивацію працівника, що, безумовно, вигідно для організації, яка отримує можливість планувати процеси, пов'язані з управлінням людськими ресурсами (навчання персоналу, регулювання його чисельності, формування кадрового резерву та ін.)
Кар'єру фахівця, тобто професійне зростання, слід відрізняти від кар'єри управлінця, що припускає підйом по сходах посадової ієрархії. У певні періоди життя кар'єрні цілі можуть змінюватися. Якщо для молодого фахівця пріоритетним є професійне зростання, то з підвищенням кваліфікації багато хто починає всерйоз замислюватися про керівних постах.

На практиці ми часто стикаємося з тим, що професіонали досить пасивно ставляться до власної кар'єрі. Вони чекають привабливих пропозицій з боку власного начальства або інших роботодавців. Саме на таких людей і орієнтовані програми управління кар'єрою співробітників в організації. Як показують дослідження, проведені в компаніях, де існують подібні програми, їх реалізація веде до підвищення мотиваціїї та продуктивності праці працівників, зменшення плинності кадрів і більш ефективному використанню людських ресурсів.

Акцент на розвиток персоналу, планування кар'єри і ділову активність співробітників давно став відмінною ознакою інноваційного стратегічного управління персоналом успішних фірм. Кожному їх співробітнику надається можливість росту, шанс досягти успіхів у кар'єрі. У 90-х роках ХХ століття виникли концепції самообучающихся підприємств, які спираються на принципи реалізації ресурсів особистості кожного співробітника. Велику роль у розвитку кар'єри грають планування персоналу, його підготовка і навчання, постановка реальних цілей та визначення лідерських позицій. Важливо відповідність стратегії розвитку персоналу та загальної стратегії фірми.
В економіці на перший план виходить управління розвитком трудових ресурсів, а на підприємстві - управління розвитком ресурсів кожної людини. Гарне підприємство приймає принаймні неформальні зобов'язання раціонально використовувати найкращі якості співробітників і давати кожному шанси на кар'єру і саморозвиток. 
Кар'єра - формальний контекст трудового життя людини. Вона структурує його трудовий досвід послідовністю ступенів, завдяки чому професійне життя набуває вигляду сходів. Вона є однією з форм реалізації активності особистості, проявом синтезу знань і збігу обставин. Бажання людини оптимізувати кар'єрний розвиток за допомогою управління пов'язане з демократизацією життя. 
Демократизація сприяє створенню умов для вільного самовизначення, самореалізації, самостійного вибору людиною шляхів руху в соціальному просторі суспільства. Але свобода породжує конкуренцію, яка ставить перед кожним проблему досягнення особистих успіхів і випередження інших.
Безсистемність у розвитку ділової кар'єри менеджерів може послабити організацію. Зокрема, відсутність ефективного механізму відбору, орієнтованого на управлінську компетентність, може породити суб'єктивізм, протекціонізм, при яких просування на ключові пости набуває характеру кар'єризму. У результаті знижується ефективність використання ресурсів організації, а проникнення у вищі верстви ієрархії одного непрофесіонала може послужити причиною ланцюгової реакції заміщення керівних посад подібними йому дилетантами.

Грамотно розроблена кар'єрна політика дозволяє:

-  підвищити продуктивність праці працівників за рахунок підвищення їх мотивації;

- організувати безперебійний процес заміщення ключових посад;

- забезпечити раціональне використання кадрового потенціалу.
Управління діловою кар'єрою - це комплекс заходів кадрової служби організації щодо планування, організації, мотивації та контролю росту працівника, виходячи із його цілей, потреб, можливостей, здібностей, а також виходячи із цілей, потреб, можливостей та соціально-економічних умов організації.
Управління діловою кар'єрою дозволяє досягти відданості працівника інтересам організації, підвищення продуктивності праці, зменшення плинності кадрів та більш повного розкриття здібностей людини. В протилежному випадку мотивація поведінки працівника буде слабкою, працівник буде працювати не в повну силу, не буде прагнути підвищувати кваліфікацію та розглядати організацію як місце, де можна перечекати перед переходом на нову роботу. Працівник повинен вміти співвіднести свої ділові якості з тими вимогами, які ставить перед ним організація, тому що від цього залежить успіх його ділової кар'єри.
Правильна самооцінка своїх ділових здібностей передбачає знання себе, своєї сили, слабостей та недоліків. Тільки за цієї умови можна правильно поставити цілі кар'єри, які проявляються в причині, за якою працівник хотів би мати конкретну роботу, зайняти рівень на ієрархічних сходах посад. Цілі кар'єри змінюються з віком, з підвищенням кваліфікації.
Лекція 8. Особливості управлінської праці 
1. Сутність і зміст управлінської праці. 

2. Завдання менеджера в управлінні діяльністю підприємства.
3. Вимоги до менеджерів

1. Сутність і зміст управлінської праці. 

Управлінська діяльність – сукупність вироблених історичним досвідом, науковим пізнанням і талантом людей навиків, умінь, способів, засобів доцільних вчинків і дій людини у сфері управління.
Управлінська діяльність вирізняється інтелектуальним характером, що виражається в її спрямованості на вироблення, прийняття та практичну реалізацію управлінських рішень, покликаних змінювати у бажаному напрямі стан і розвиток суспільних процесів, свідомість, поведінку і діяльність людей. Вона має бути здатною відображати соціальну дійсність і все, що відбувається в ній, розкривати наявні в ній ресурси, засоби і резерви, знаходити оптимальні способи її удосконалення і переведення на новий рівень.

Управлінська діяльність є складним соціально-психологічним явищем з чітко вираженою домінантою волі. Кожна людина, що зайнята нею, практично постійно здійснює розумові та вольові операції аналізу, оцінювання, прогнозування, вибору, прийняття рішення, підпорядкування і виконання, команди і контролю тощо. Це створює в колективах органів державної влади й органів місцевого самоврядування особливий соціально-психологічний мікроклімат, що активно впливає на свідомість, почуття, життєві орієнтації людини і формує певний тип поведінки і діяльності.

Управлінська діяльність багатогранна за своїми проявами. Це і люди, і знання, й інформація, і технічні засоби, які утворюють складне комплексне явище. Тільки зважене, збалансоване залучення в дію всіх елементів управлінської діяльності здатне надавати їй раціональності та ефективності.

Форми управлінської діяльності є зовнішніми, постійно і типізовано фіксованими проявами практичної активності органів державної влади чи органів місцевого самоврядування з формування і реалізації управлінських цілей і функцій та забезпечення їх власної життєдіяльності. Вони дають нам уявлення про те, що і як робиться в органах зі здійснення їх компетенції.

Розрізняють правові, організаційні, організаційно-правові форми управлінської діяльності.

Правові форми управлінської діяльності фіксують управлінські рішення і дії, які мають юридичний зміст (встановлення і застосування правових норм). Вони використовуються, головним чином, при підготовці, прийнятті й виконанні управлінських рішень. Для забезпечення ефективності управлінської діяльності важливо, щоб основні дії, операції, прогнозні оцінки, експертизи, статистичні узагальнення, інформаційні відомості, соціологічні дані, на яких базується те чи інше управлінське рішення, було чітко задокументовано, тобто представлено в належній правовій формі.

До об'єктивних факторів, що впливають на процес прийняття рішення, відносяться:

· соціально-економічне середовище;

· здатність організації адаптуватися до несприятливого середовища;

· спроможність організації мобілізувати внутрішні соціальні ресурси;

· зовнішня підтримка;

· специфіка сфери діяльності;

· локалізація сфери діяльності в державному соціальному просторі.

Організаційні форми управлінської діяльності пов'язані зі здійсненням певних колективних або індивідуальних дій (оперативно-організаційних і матеріально-технічних операцій), їх можна охарактеризувати як способи вільного колективного пошуку оптимального варіанта вирішення якоїсь управлінської проблеми.

На відміну від правової форми, де виражене одностороннє волевиявлення уповноваженого на реалізацію компетенції органу державної влади, в організаційних формах більше представлені різні погляди і підходи, обговорення і дискусії, компроміси й узгодження.

Організаційно-правові форми констатують той факт, що в органах державної влади чи місцевого самоврядування більшість правових форм є юридично коректними тільки у випадку їх прийняття через встановлені організаційні форми. Так, організаційні процедури діють відповідно до регламентів при прийнятті правових актів органами державної влади і місцевого самоврядування.
Використання форм управлінської діяльності має базуватись на комплексному підході до організаційних і правових форм. їх слід застосовувати в поєднанні з урахуванням сильних і слабких сторін кожної з форм, диференційовано і конкретно, виходячи з управлінської проблеми і ситуації.
Методи управлінської діяльності – це способи і прийоми аналізу та оцінювання управлінських ситуацій, використання правових і організаційних форм, впливу на свідомість і поведінку людей у керованих суспільних процесах, відносинах і зв'язках.
Вони застосовуються у процесах управління за дорученням держави, тобто офіційно, а також у встановленому порядку і мають відповідати певним вимогам:
· володіти здатністю формувати і забезпечувати реалізацію управлінських впливів;
· бути різноманітними і пристосованими для використання в управлінні;
· бути реальними і гнучкими.
2. Завдання менеджера в управлінні діяльністю підприємства.

Менеджер займає ключове положення у системі управління організації. Ця важлива роль менеджера визначається тим, що він наділений повноваженнями приймати рішення, вирішує що, кому, коли і як робити; несе за це відповідальність перед власником майна організації.

Особливості праці менеджерів:

-  управлінська праця має цілеспрямовану природу;
-  управлінська праця - це робота з людьми;
-  предметом і продуктом праці менеджера є інформація;
- управлінська праця й виробнича праця мають ту саму єдину кінцеву мету. Об'єднання й координування спільних зусиль людей спрямовано на досягнення конкретних запланованих результатів;
- у менеджерів інтелектуальна праця. Продукт праці менеджера - рішення.

- праця менеджерів досить різноманітна.

- управлінська праця є ефективною. Можна говорити про ефект керування, вираженому системою параметрів, що характеризують новий стан виробництва, що досягає в результаті управлінських впливів. Ефект керування проявляється в тім, що елементи системи наведені в дію й використаються відповідно до їх призначення найбільш раціональним способом.
Суть діяльності менеджера є сталою, міняються лише її функції і методи. Сучасний менеджер виступає в системі суспільного виробництва як управляючий, дипломат, лідер, вихователь, новатор і т. п.

Менеджер-управляючий. Ця функція - традиційна. Щоб виконувати функцію управляючого, менеджер повинен мати високу професійну підготовку, знати тонкощі ділового спілкування, володіти навичками консультанта, педагога-психолога.

Серед обов'язків менеджера головними є ті, що пов'язані з установленням і розвитком ділових зв'язків. Їх виконання вимагає глибоких знань процедури переговорів та укладання угод, вирішення суперечок, улагодження відносин з владними структурами. Значно зросла також потреба участі менеджера в різноманітних посередницьких діях. Отже, менеджер повинен бути ще й гарним дипломатом. 

Поняття "менеджер" часто ототожнюється з поняттям "бізнесмен". Однак це неправильно. Бізнесмен - це той, хто "робить гроші", власник капіталу, який знаходиться в обороті і приносить доход. Бізнесменом може бути ділова людина, в підпорядкуванні якої нікого немає, або великий власник, який не займає ніякої постійної посади в організації, але є власником її акцій і може бути членом її правління. Менеджер, як уже зазначалося, обов'язково займає постійну посаду, одержуючи відповідну платню.

До основних завдань менеджера на підприємстві можна віднести:

- визначення цілей господарської діяльності;

- виділення та ідентифікацію наявних проблем;

- організацію заходів, спрямованих на розв’язання наявних проблем;

- пошук, обробку і використання відповідної інформації;

- розгляд та аналіз альтернативних напрямів діяльності;

-  прийняття певних специфічних і конкретних рішень;

-  розробку тренінгових програм для працюючих на підприємстві;

-  управління й оцінку діяльності працюючих;

- прийняття рішень щодо купівлі й продажу певних товарів і продукції;

- стратегічне й оперативне планування;

- контроль виробничого процесу;

- фінансовий контроль;

- організацію ефективного використання виробничих ресурсів;

- координацію діяльності всіх ланок виробничого процесу і маркетингу.

Основною функцією власника-менеджера є визначення цілей господарювання, а саме: одержання прибутку, накопичення коштів для купівлі будинку чи автомобіля, фінансове забезпечення на старість, досягнення певного соціального статусу в суспільстві, забезпечення себе і своєї родини роботою тощо. Однак усі вказані цілі досягаються в умовах ефективного господарювання, якого неможливо досягти без дієвого менеджменту.

Важливим елементом діяльності менеджера є його здатність чітко формулювати цілі, вміти їх викласти письмово, приймати рішення на виконання цих цілей, а також оперативно змінювати рішення відповідно до обставин. Особливо слід відзначити вміння викласти рішення письмово. Здавалося б, нічого складного тут немає. Однак це досить важливий елемент процесу менеджменту. Коли цілі чітко сформульовані та викладені на папері, вони зовсім по-іншому сприймаються менеджером, ніж якісь абстрактні задуми, що містяться лише в його уяві. Записані на папері цілі спонукають менеджера до іншого погляду на них, до аналітичного й критичного підходів, чіткішого розуміння самих цілей і шляхів їх досягнення.

Потрібно також ураховувати, що на процес прийняття рішень менеджером мають вплив чинники зовнішнього середовища, передусім природні: наявність опадів та вологи в ґрунті, можливість засухи, морозів, градобою, хвороб рослин і тварин, температура повітря й ґрунту тощо. Крім того, сільськогосподарське виробництво, як і будь-яке інше, пов’язане з діяльністю інших суб’єктів на ринку - постачальників, сервісних служб, державних та фінансових органів, страхових компаній, організацій та підприємств, яким реалізується продукція, тощо. Усі ці чинники, починаючи від природних і закінчуючи зв’язками із закордонними партнерами при міжнародній торгівлі, зумовлюють діяльність менеджера в умовах ризику та невизначеності. Тому для успішної його діяльності необхідно постійно враховувати ці чинники, співвідносити ризик з можливими результатами. Ризик - це нормальний стан роботи менеджера. Проте для того, щоб успішно працювати в умовах ризику і невизначеності, менеджеру необхідно мати відповідні знання й достовірну інформацію про всі процеси, пов’язані з виробництвом і реалізацією продукції. Хоча при прийнятті рішень не останнє місце посідає й інтуїція менеджера, проте він повинен передбачати ситуацію, що може виникнути в результаті прийнятого рішення, та її можливі наслідки.

Значною частиною діяльності менеджера є фінансовий менеджмент, адже саме у сфері фінансів закладена основна мета господарювання - отримання прибутку. 
Можна виділити три основні умови фінансового успіху: досягнення достатнього контролю фінансових ресурсів при забезпеченні прибутковості виробництва; забезпечення адекватної фінансової безпеки у відповідних економічних ситуаціях; досягнення фінансової незалежності.

Ключовою функцією менеджера як керівника є його стосунки з підлеглими, що включають:

1) визначення та видачу завдань підлеглим;

2) здійснення нагляду (контролю) за їх виконанням;

3) створення і дотримання умов, за яких підлеглі прагнутимуть і зможуть виконати завдання своєчасно, у повному обсязі і якісно;

4) консультування у необхідних випадках підлеглих, коригування їх дій.
У процесі управління менеджер здійснює ряд конкретних функцій, серед яких: організація і планування діяльності колективу і своєї власної роботи; розподіл завдань і інструктаж підлеглих; контроль за ними; підготовка і читання звітів; перевірка й оцінка результатів роботи; ознайомлення з усіма новинками у світі бізнесу, техніки і технології, висування і розгляд нових ідей і пропозицій; рішення питань, що виходять за межі компетенції підлеглих; знайомство з поточною кореспонденцією; відповіді на і прийом відвідувачів; проведення зборів і представництво; заповнення форм звітності; ведення переговорів; підвищення кваліфікації.
Менеджер у будь-якій організації виконує дві специфічні функції, яких немає у жодного іншого співробітника. По-перше, він поєднує роботу всіх підрозділів і ланок управління організації й у цій ролі займається пошуком резервів її розвитку і насамперед серед працівників, у людських стосунках. По-друге, приймаючи і реалізуючи управлінські рішення, менеджер, як ніхто інший, дбає про перспективи розвитку організації, тобто зміцнює її позиції на відповідному ринку або розширює їх за рахунок виходу на нові сегменти ринку.

За умов конкретної організації кожен менеджер має свої, передбачені посадовими інструкціями функції, але у нього є і загальні функції, які не залежать від посади. Він:

1) визначає цілі організації, вирішує, що треба для їх досягнення, забезпечує реалізацію визначених цілей, видає працівникам конкретні завдання;

2) забезпечує відповідні спонукувальні мотиви у працівників і зв'язки у колективі та поза ним;

3) формує колектив організації, забезпечує узгодженість усіх його ланок;

4) організовує, налагоджує процес виробництва (обслуговування), встановлює види та обсяги робіт, термін їх виконання, розподіляє роботи між виконавцями;

5) створює структуру управління організацією, визначає основні принципи, способи та методи керування у колективі;

6) оцінює діяльність працівників організації, вирішує питання щодо доцільності їх використання;

7) піклується про професійне та ділове зростання підлеглих;

8) аналізує результати діяльності організації, прогнозує розвиток її на перспективу;

9) розробляє і здійснює маркетингову концепцію розвитку організації;

10) впроваджує інновації, дбає про завоювання

організацією передових позицій на ринку. З точки зору організації управлінської праці розрізняють три основні функції менеджера: міжособистісну, інформаційну і функцію прийняття рішення[7].

3.Вимоги до менеджерів.

Основними вимогами, яким повинна відповідати особистість менеджера, наступні:

1. Морально-психологічні якості: високі життєві ідеали, чесність і правдивість, справедливість та об'єктивність, розсудлива воля і мужність, упевненість у собі, розвинуте почуття обов'язку та відповідальності, інтелігентність, тактовність, толерантність, порядність і скромність, самокритичність, дружелюбність, чуйне ставлення до людей, гуманність.

2. Ділові якості: висока ерудиція і професійна компетентність, схильність до організаційної роботи та лідерства в колективі, підприємливість, здатність діяти в умовах ризику, практичний розум, здоровий глузд, комунікабельність, заповзятливість, дисциплінованість, принциповість, відповідальність, аналітичність, працездатність, єдність слова і справи, старанність, організованість, зібраність, високий рівень загальної культури, вольові якості та цілеспрямованість, вимогливість, рішучість, наполегливість, витримка, самостійність.

Крім того, менеджер повинен володіти мистецтвом керівника, навичками роботи з людьми, комплексним, системним підходом до роботи.

Успішному менеджеру також необхідно вміти мислити масштабно, вирішувати стратегічні проблеми; діагностувати організаційну систему, інтегрувати ситуацію і робити правильні висновки; оперативно приймати і реалізовувати нестандартні рішення; працювати з людьми та мобілізувати їх до високопродуктивної праці; раціонально організовувати свою працю і працю підлеглих, забезпечувати високу трудову дисципліну; об'єктивно підбирати, оцінювати і розставляти кадри; орієнтуватися в людях, розуміти їх характери, здібності й психологічний стан; забезпечувати самоорганізацію трудового колективу, створювати сприятливий психологічний мікроклімат; встановлювати ділові відносини з іншими керівниками; володіти собою в будь-якій ситуації; виступати, вести розмову, переговори (красномовність, виразність, переконливість, аргументованість, почуття гумору, охайний зовнішній вигляд); користуватися владою і наданими повноваженнями.

У керівника повинна бути розвинута комунікативна здібність, яка знаходить свій прояв у налагодженні сприятливих відносин між працюючими, що забезпечує успішну колективну діяльність та знаходження в ній свого місця кожним учасником трудового процесу.

Якщо ж комунікативні здібності індивіда співпадають із здібностями до лідерства, то це є передумовою формування успішного менеджера.
Умовою ефективної діяльності керівника є добре розвинуте стратегічне мислення, уміння заглянути на багато років вперед. Оскільки службова діяльність керівника завжди має виховну спрямованість, йому повинні бути властиві певні педагогічні якості: уміння здійснювати навчання підлеглих, розвивати у них потрібні професійні навички; організовувати загальнокультурне, естетичне й фізичне виховання молодих працівників; чітко і логічно формулювати розпорядження, аргументувати свої погляди.

Успішно працюючим керівникам, як правило, притаманні такі риси, як здоровий глузд і певна мудрість. Американський вчений Р. Акофф пише, що мудрість – це здібність передбачати окремі наслідки здійснюваних операцій, готовність пожертвувати негайною вигодою заради великої в майбутньому. На думку вченого, мудрість завжди повернута до майбутнього. Мудра людина намагається керувати майбутнім.

Обов'язковою рисою нинішнього керівника є його гуманізм – розвинуте почуття справедливості, людяності, пошани до людей і їх гідності, турбота про добробут людей, постійне здійснення заходів, спрямованих на підвищення задоволення від праці усіх підлеглих.

Сучасному менеджеру має бути притаманна широка гама ділових якостей: висока ерудиція і професійна компетентність, схильність до лідерства в колективі, підприємництва і здатність ефективно діяти в умовах економічного ризику, практичний розум і здоровий глузд, комунікабельність, заповзятливість, ініціативність і енергійність, вимогливість і дисциплінованість, висока працездатність і воля, цілеспрямованість та ін.

Діловитість, насамперед, проявляється у здатності знаходити (в рамках компетентності, наданих повноважень і наявних засобів) оптимальний підхід до ситуацій, що виникають, і найкоротшим шляхом досягати мети.

У керівника мають бути розвинутими організаційні здібності, вміння згуртувати колектив, мобілізувавши його на виконання прийнятих рішень, досягнення поставлених цілей. Керівник повинен демонструвати самостійність у роботі та надавати автономність підлеглим, створювати умови для успішного виконання службових обов'язків без втручання зверху. Із самостійністю тісно пов'язана ініціативність у роботі. Самостійність тільки тоді правомірна, якщо керівник розв'язує незрілі питання без вказівок і порад зверху, не чекає поліпшення загальної економічної ситуації в країні, а завзято шукає нетрадиційні засоби вирішення проблем, що постійно виникають.
У процесі професійної діяльності і постійного самовдосконалення менеджер розвиває управлінські уміння. Ефективний менеджер повинен вміти:

1. Мислити масштабно, вирішувати стратегічні проблеми.

2. Діагностувати організаційну систему, інтерпретувати ситуацію і робити правильні висновки.

3. Оперативно приймати і реалізовувати нестандартні рішення;

4. Спрацьовуватися з людьми і мотивувати їх до високопродуктивної праці, вести за собою очолюваний колектив.

5. Раціонально організовувати свою працю і працю підлеглих, забезпечувати високу трудову дисципліну.

6. Об'єктивно підбирати, оцінювати і розставляти кадри.

7. Забезпечувати самоорганізацію трудового колективу, створювати сприятливий психологічний мікроклімат.

8. Розуміти людей, їх характери, здібності та психологічний стан.

9. Встановлювати ділові відносини з іншими керівниками.

10. Володіти собою в будь-якій ситуації.

11. Виступати, вести розмову, переговори: красномовно, виразно, переконливо, аргументовано, з почуттям гумору.

Перераховані основні вимоги до умінь менеджера є трансформованими знаннями, які втілюються при здійсненні конкретних управлінських операцій: планування роботи, аналіз ситуації, проведення нарад, видача розпоряджень тощо. У свою чергу уміння, доведені до рівня автоматизму (які частково існують на підсвідомому рівні), називаються навичками.
Навички забезпечують ефективність типових, часто повторюваних дій і знаходять свій вираз у веденні ділових переговорів з контрагентами, спілкуванні з підлеглими, користуванні комп'ютерною технікою та ін. Досвідчений керівник відрізняється від початківця наявністю та ступенем розвитку навичок.
На практиці ефективність управлінської діяльності залежить, з одного боку, від досвіду і якості менеджера, а з другого – від його здібностей. Здібності – це індивідуально-психологічні особливості індивіда, його потенціал, що є умовою успішного виконання конкретного виду діяльності. Саме через діяльність можна вивчати здібності індивіда, які прямо пропорційні успішності його роботи. Що стосується менеджменту, то чільне місце займають здібності керувати колективом і бути лідером, спонукати працівників до результативної діяльності, приймати правильні нестандартні рішення, знаходити оптимальний вихід із конфліктних ситуацій, постійно вчитись і самоудосконалюватись. Здібності людини можуть розвиватися, залишатися на попередньому рівні, а за певних умов і втрачатися. Високий рівень розвитку здібностей передається поняттями таланту і геніальності.
Лекція 9. Керівництво та лідерство 
1. Сутність та основні засади керівництва
2. Стилі керівництва
3. Суть лідерства

1. Сутність та основні засади керівництва

Керівництво є об’єднувальною функцією менеджменту, яка пронизує всі управлінські процеси в організації. Керівництво – вид управлінської діяльності, який на засадах лідерства та влади забезпечує виконання функцій менеджменту, формування методів менеджменту та їх трансформацію в управлінські рішення шляхом використання комунікацій. Керівник організації – людина, яка одночасно є лідером і ефективно керує своїми підлеглими. Його мета – впливати на інших таким чином, щоб вони виконували роботу, доручену організації. Об'єктом керівного впливу завжди є особа або група осіб. Цим керівництво відрізняється від управління, об'єктами якого можуть бути люди і матеріальні чи фінансові елементи виробництва. Центральною фігурою в системі менеджменту кожної організації є менеджер-керівник, який керує організацією (підприємством), конкретним видом діяльності, функцією, підрозділом, службою, групою осіб тощо. 
Сильне й ефективне керівництво сприяє створенню атмосфери взаємоучасті, максимальному розкриттю потенціалу кожного працівника, зосереджує зусилля колективу на досягненні цілей організації. Його основною є вміло побудовані взаємовідносини керівника з підлеглими. Забезпечення ефективного керівництва базується на: ініціативності; інформованості; відстоюванні власної думки; прийнятті рішень; розв’язанні конфліктних ситуацій; критичному аналізі. Усі згадані елементи взаємопов’язані. 
В основі керівництва лежать такі категорії менеджменту, як лідерство, вплив і влада. Завдання керівника полягає в оптимальному підборі персоналу, створенні чіткої організаційної структури управління підприємством, визначенні загального напряму діяльності організації, координуванні роботи, боротьбі з непродуктивними витратами часу, спрямуванні зусиль колективу на оволодіння методиками інтенсивної роботи, підвищення якості праці тощо. 
Основи керівництва: вплив, лідерство, влада Вплив – це будь-яка поведінка одного працівника (наприклад, керівника), яка вносить зміни в поведінку, відносини, відчуття тощо іншого працівника (наприклад, підлеглого). Лідерство – це здатність завдяки особистим якостям впливати на поведінку окремих осіб та груп працівників із метою зосередження їхніх зусиль на досягненні цілей організації. Фактично лідерство дає працівникові неформальні повноваження. Лідер – це особа, яка користується авторитетом і повагою у зв'язку зі своїми особистими людськими, інтелектуальними або фаховими якостями. Лідером людина стає внаслідок вибору колективу. Влада – це можливість впливати на поведінку інших людей. Таку можливість забезпечують передусім формальні повноваження, які дає посада. Отримуючи формальні повноваження, керівник набуває необхідної влади. Менеджер повинен розуміти, що кількість влади визначається не лише рівнем його формальних повноважень, але і ступенем залежності від нього підлеглих. Керівник має владу над підлеглими тому, що останні залежать від нього в питаннях заробітної плати, постановки завдань, просування службовою ієрархією, задоволення соціальних потреб, надання матеріальної допомоги тощо. Часто підлеглі отримують владу над керівником, оскільки останній залежить від них у питаннях інформації, неформальних контактів із людьми, конкретних знань, професійних можливостей тощо. Найкращим для організації є варіант, за якого керівник одночасно є лідером. Однак на практиці трапляються різні випадки. Можна бути лідером колективу працівників (мати здатність впливати) і не бути керівником (не мати влади). Можливий випадок, коли керівник має тільки формальні повноваження (владу), але не здатний через свої особисті якості впливати на інших (відсутність лідерських рис). За таких обставин можуть виникати конфлікти у колективі, стреси, прояви боротьби за владу, що негативно позначатиметься на діяльності організації. В таких умовах тільки мудрість керівника, його врівноважена поведінка, вміння використовувати досягнення сучасного менеджменту можуть врятувати ситуацію. 
Виокремлюють такі форми впливу: 
1. Через страх. Найбільш розповсюджена форма впливу. Базується на страху втратити роботу або страху некомпетентності. Ця форма неефективна і не призведе до процвітання організації. 
2. Через винагородження. Базується на обіцянках. Проблеми виникають через те, що виконувати обіцянки складніше, ніж їх давати.
 3. Через традиції. Базується на почутті гордості за організацію та її керівника, який сприяє стабільному і прибутковому функціонуванню організації. 
4. Через харизму. Базується на захопленні лідером, який нібито випромінює енергію та заряджає нею інших, є привабливим для підлеглих. 
5. Через розумну віру в знання й компетентність керівника. Базується на можливості керівника без проблем вирішувати складні господарські завдання, вірі в його спеціальні знання. 
6. Через переконання. Базується на вмінні керівника ефективно передавати підлеглим свою точку зору та способи вирішення будь-яких проблем. 
7. Через участь. Базується на вмінні керівника спрямовувати зусилля виконавця і на сприянні вільному обміну інформацією, участі у прийнятті рішень.
 Форми влади, які може застосовувати будь-який керівник: 
1. Влада, ґрунтована на примусі, штрафних санкціях та загрозі покарання. В її основі лежать різні за походженням побоювання підлеглих: втратити роботу, повагу, посаду, бути покараним тощо. Така влада вимагає жорсткого контролю і сприяє формуванню негативного ставлення підлеглого до свого керівника. Керівник за використання такої влади намагається пригнічувати та знешкоджувати тих працівників, поведінка яких не вписується у визначену ним схему поведінки. 
2. Влада, ґрунтована на винагороді. В її основі лежать стимули і винагороди як головні важелі впливу на працівників. Складність при використанні цієї форми влади полягає в тому, що не завжди легко знайти такий тип винагороди, який змусив би працівника робити свою роботу краще. Сила цієї влади тим відчутніша, чим тісніший зв'язок між стараннями, наполегливістю, самовідданістю працівників та досягнутими результатами з одного боку і позитивною реакцією лідера (визнання, преміювання, ставлення за приклад, службова кар'єра) з іншого. 
3. Законна (традиційна, легітимна влада). Вона випливає зі статусу керівника в організації, є атрибутом формального лідера і ґрунтується на переконаності підлеглих у праві керівника віддавати обов'язкові для виконання накази. Переваги та недоліки даної форми влади залежать від особистісних характеристик і стилю кожного керівника.
 4. Експертна влада. Вона передбачає унікальний досвід, високу кваліфікацію, спеціальні глибокі знання та фахові практичні навички, які переконують підлеглого в тому, що керівник краще розуміє проблему, яка вирішується. Дії та вчинки керівника, який використовує цей тип влади, підлеглі сприймають як істину в останній інстанції, на віру, без перевірки, у його словах не сумніваються. Таку владу керівники часто використовують при вирішенні суперечок. А її недоліком є те, що єдина помилка може зруйнувати довіру підлеглих до керівника.
 5. Інформаційна влада. Вона випливає з можливості керівника контролювати всі інформаційні потоки на своєму рівні. Знання найдрібніших аспектів діяльності підрозділу чи організації дозволяє маніпулювати волею людей, які цих знань не мають. Крім того, потреба працівників в інформації збільшує їхню залежність від керівника, який цю інформацію має. 
6. Еталонна (харизматична) влада. Вона ґрунтується на особистісних якостях, внутрішній енергетиці або професійних здібностях людини, визнаної лідером не лише формально. Якості харизматичного лідера прагнуть наслідувати його послідовники. Керівник, який володіє харизматичним впливом, є для підлеглим взірцем, людиною, котра уособлює ті властивості та якості, які прагнуть мати інші члени колективу. Недоліком є те, що влада такого лідера над підлеглими надто сильна і може бути використана для негативного впливу на них. 
7. Влада, ґрунтована на участі. Вона потребує таланту передавати частину своїх функцій підлеглим, помічникам. Визначення частини повноважень, що можуть бути делеговані іншим працівникам, є досить складним процесом, проте дозволяє зосередитися на головних завданнях. Делегування частини своїх повноважень підлеглому збільшує авторитет керівника в його очах. Це, своєю чергою, збільшує залежність підлеглого, що пов'язано з його побоюванням втратити ці повноваження. Недоліком даної форми влади є те, що не всіх працівників додаткові повноваження мотивуватимуть. Використання всіх форм влади на практиці та їх комбінація залежать від ситуації. Менеджер має прагнути до раціонального поєднання всіх можливих форм і джерел влади, оскільки це одна з головних умов ефективного керівництва.
2. Стилі керівництва
Менеджеру слід пам'ятати про те, що керівництво здійснюється з допомогою функцій і методів менеджменту, комунікацій тощо шляхом прийняття управлінських рішень. Отже, щоб керувати, треба впливати, а щоб впливати – треба мати владу.

Важливим у менеджменті є питання про те, як повинен поводитися керівник (менеджер), які засоби впливу та стилі поведінки показали себе найбільш ефективними при зосередженні зусиль працівників на досягненні цілей організації. Відповісти на них допомагають три підходи до керівництва, розроблені американськими вченими- біхевіористами, та доповнені і розвинуті науковцями інших країн:
1. Підхід з позицій особистих якостей.

2. Підхід з позицій поведінки.

3. Ситуаційний підхід.

Стиль керівництва, який характеризує конкретного менеджера, залежить від обсягу делегованих повноважень, використовуваних форм влади, турботи про людські стосунки і виконання завдань організації тощо.
Найбільш поширена класифікація стилів керівництва передбачає поділ на авторитарний (автократичний), демократичний (ліберальний) та комбінований стилі.
Авторитарний (автократичний) стиль керівництва базується на тому, що авторитарний керівник має достатню владу, щоб нав'язати свою волю виконавцям (орієнтація йде на потреби нижчого рівня). Автократ централізує повноваження, структурує роботу підлеглих, відмовляє їм у свободі прийняття рішень, здійснює психологічний тиск, погрози. Якщо автократ використовує винагороди, то його називають доброзичливим автократом
Демократичний (ліберальний) стиль керівництва апелює до потреб вищого рівня, а саме: потреби у причетності, прагнення до високих цілей, автономії і самовираження. Демократичний стиль характеризується високим рівнем децентралізації повноважень, вільним прийняттям рішень і виконанням завдань, оцінкою роботи після її завершення, турботою про забезпечення працівників необхідними ресурсами, встановленням відповідності цілей організації і цілей груп працівників.
Отже, авторитарний і демократичний стилі керівництва є діаметрально протилежними стилями. Розвиток керівництва показав, що тільки поєднання автократичного і демократичного стилів, так званий континіум, сприятимуть формуванню ефективних стилів керівництва з урахуванням конкретних ситуацій.

Комбінований стиль керівництва базується на поєднанні авторитарного та демократичного, тобто керівник у певних умовах проявляє себе більше автократом, а у інших – більше демократом. Це залежить від дисциплінованості працівників, налагодженості їхньої взаємодії, рівня конфліктності у групі, інформаційних обмежень тощо.
Поєднуючи автократичне і демократичне керівництво, науковці у процесі розвитку менеджменту розробили низку комбінованих стилів, юсі знайшли широке практичне застосування. 

3. Суть лідерства
Вивчаючи успішних керівників, дослідники менеджменту намагалися розробити єдину теорію успішного лідера, виокремити якості, притаманні таким людям, узагальнити досвід їхньої діяльності. Внаслідок цього було сформовано три підходи до вивчення лідерства: підхід із позицій особистісних якостей, підхід із позиції поведінки та ситуаційний підхід. Підхід із позицій особистісних якостей. 
Лідер повинен мати певні якості: чесність, інтелект, знання, приємну зовнішність, ініціативність, дисциплінованість, впевненість у собі, здоровий глузд. Підхід із позицій поведінки. В основі підходу лежить поділ стилів керівництва на автократичний, демократичний, ліберальний, а також орієнтований на роботу і людину. 
Ситуаційний підхід. Згідно з ним оптимального стилю керівництва не існує, адже він залежить від ситуації. Багатство сторін, аспектів лідерства визначає різноманіття його типологій. Найпростіша і найбільш поширена класифікація виокремлює три типи лідерства в організації (іноді їх називають ролями лідера): 
1. Ділове лідерство. Воно характерне для груп, що виникають на основі виробничих цілей. У його основі лежать такі якості, як висока компетентність, уміння краще за інших вирішувати організаційні завдання, діловий авторитет, досвід тощо. Ділове лідерство найбільше впливає на ефективність керівництва. 
2. Емоційне лідерство. Воно виникає в соціально-психологічних групах на основі людських симпатій, привабливості міжособистісного спілкування. Емоційний лідер викликає у людей довіру, випромінює теплоту, вселяє впевненість, знімає психологічну напруженість, створює атмосферу психологічного комфорту. 
3. Ситуативне лідерство. Строго кажучи, за своєю природою воно може бути і діловим, і емоційним. Однак його відмітною рисою є нестійкість, тимчасова обмеженість, зв'язок лише з певною ситуацією. Ситуаційний лідер може повести за собою групу лише в певній ситуації. Є й інші класифікації лідерства залежно від типів лідерів. Так, Л. І. Уманський виокремлює шість типів (ролей) лідерів: лідер-організатор (виконує функцію групової інтеграції); лідер ініціатор (головує при вирішенні нових проблем, висуває ідеї); лідер – генератор емоційного настрою (домінує у формуванні настрою групи); лідер-ерудит (відрізняється широтою знань); лідер-еталон (є центром емоційного тяжіння, відповідає ролі зірки, служить зразком, ідеалом); лідер-майстер, умілець (фахівець у якомусь виді діяльності). 
Цікаву типологію лідерства запропонував проф. Б. Д. Пригін. В її основу покладено три критерії: по-перше, зміст; по-друге, стиль; по-третє, характер діяльності лідера. За змістом розрізняють: лідерів-натхненників, що розробляють і пропонують програму поведінки; лідерів-виконавців, організаторів виконання вже заданої програми; лідерів, які є одночасно і натхненниками, і організаторами. 
За стилем розрізняють: авторитарних лідерів. Це лідери, які вимагають монопольної влади. Вони одноосібно визначають і формулюють цілі і способи їх досягнення. Зв'язок між членами групи зведений до мінімуму і відбувається через лідера або під його контролем. Авторитарний лідер намагається підвищити активність підлеглих адміністративними методами. Психологічний клімат у групі, де практикується цей стиль лідерства, характеризується нестачею доброзичливості і взаємної поваги між лідером і його послідовниками. Авторитарний стиль економить час і дає можливість передбачити результат, але при його використанні пригнічується ініціатива послідовників, і вони перетворюються на пасивних виконавців; демократичних лідерів.
Демократичний стиль, на думку більшості дослідників, виявляється більш привабливим. Такі лідери зазвичай тактовні, поважні, об'єктивні у спілкуванні з членами групи. Соціально-просторове положення лідера – усередині групи. Такі лідери ініціюють максимальну участь кожного в діяльності групи, не концентрують відповідальність, а намагаються розподілити її серед всіх членів групи, створюють атмосферу співробітництва. Інформація не монополізується лідером і доступна членам колективу. За цього стилю посилюються особисті зобов'язання послідовників з виконання роботи через участь в управлінні, однак для прийняття рішень потрібно набагато більше часу, ніж за авторитарного стилю; пасивні лідери. Таких лідерів характеризує відсутність похвали, осуду, пропозицій. Вони намагаються уникнути відповідальності, перекладаючи її на підлеглих. Установка такого лідера – по можливості непомітне перебування осторонь. Лідер уникає конфліктів із людьми і усувається від розбору конфліктних ситуацій, передаючи їх своїм заступникам та іншим працівникам, намагається не втручатися в хід діяльності групи. Цей стиль дозволяє розпочати справу так як бачиться можливо більш компетентним підлеглим без втручання лідера. Однак без лідерського втручання група може втратити швидкість і напрям руху. Багато дослідників не виокремлюють цей стиль як особливий, обмежуючись протиставленням авторитарного і демократичного стилів, адже пасивного лідера важко назвати лідером. За характером діяльності розрізняють: універсальний тип, який постійно виявляє якості лідера; ситуативний тип, що проявляє якості лідера лише в певній ситуації. 
Крім названих нерідко використовується класифікація лідерів залежно від сприйняття їх групою. За цим критерієм виокремлюють такі типи лідерів: 
1) «один із нас». Лідер цього типу особливо не вирізняється з-поміж членів групи. Він сприймається як перший серед рівних у певній сфері, найбільш успішний або такий, що волею випадку опинився на керівній посаді. Загалом же він, на думку групи, живе, радіє, страждає, приймає правильні рішення, робить помилки тощо, як і всі інші члени колективу; 
2) «кращий із нас». Лідер, що належить до даного типу, вирізняється у групі за багатьма параметрами (діловим, моральним, комунікаційним тощо) і загалом сприймається як зразок для наслідування; 
3) «хороша людина». Лідер цього типу сприймається і цінується як реальне втілення кращих моральних якостей: порядності, доброзичливості, уважності до інших, готовності прийти на допомогу тощо; 
4) «служитель». Такий лідер завжди прагне виступати в ролі виразника інтересів своїх прихильників і групи загалом, орієнтується на їхню думку і діє від їхнього імені. Типи сприйняття лідера окремими членами групи часто не збігаються або накладаються один на одного. Так, один працівник може оцінювати лідера як «одного з нас», інші ж сприймають його одночасно і як «кращого з нас», і як «служителя « тощо. 
Залежно від спрямованості впливу на реалізацію цілей організації лідерство поділяється на: конструктивне (функціональне), яке сприяє досягненню цілей організації; деструктивне (дисфункціональне), яке формується на базі прагнень, що завдають шкоди організації (наприклад, лідерство у формуванні на підприємстві групи злодіїв або хабарників); нейтральне, яке не впливає безпосередньо на ефективність виробничої діяльності (наприклад, лідерство в групі садівників-любителів, які працюють в одній організації). Звичайно, у реальному житті грані між цими типами лідерства рухливі, особливо між конструктивним і нейтральним лідерством.
 Конструктивне лідерство, як уже зазначалося, один із найважливіших компонентів ефективного керівництва. Оптимальним для керівника є поєднання якостей формального і неформального лідера. Однак поєднання в одній особі цих соціальних ролей, особливо ролі керівника й емоційного лідера, важко досягти. Для ефективності управління зазвичай достатньо, щоб керівник водночас був і діловим лідером. Звичайно, рівень позиції, займаної керівником у системі емоційних відносин, також впливає на ефективність керівництва. Він не повинен бути надмірно низьким, переходити в антипатію. В останньому випадку емоційна неприязнь може суттєво зашкодити діловому та посадовому авторитету керівника і знизити ефективність його діяльності.
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