Тема 7. Основні категорії та сучасна система поглядів на менеджмент.
7.1.
Підходи до визначення поняття "менеджмент".
У "Словнику іноземних слів" слово "менеджмент" (від англ. managment - управління, завідування, організування) перекладається як управління виробництвом та як сукупність принципів, методів, засобів і форм управління виробництвом з метою підвищення ефективності й прибутковості виробництва Найбільш часто використовувані в спеціальній управлінській літературі підходи до визначення поняття "менеджмент" включають його розуміння як:
· процесу (менеджмент - це інтегрований процес, за допомогою якого формується й управляється організація шляхом постановки цілей і розробки способів їх досягнення);

· виду діяльності (процес менеджменту зумовлює виконання: функцій планування, організування, координування, мотивування, при здійсненні  яких забезпечуються  умови для отримання результатів відповідно до поставлених цілей, а також функції наступного контролювання);

· категорії людей (менеджмент передбачає уміння добиватись поставлених цілей, впливати на діяльність окремих працівників і організації в цілому, яке не можливе без професійно підготовлених спеціалістів, віднесених до категорії менеджерів);

· органу  (апарату)  управління  (менеджмент  асоціюється  з специфічним  структурним  підрозділом  організації  головним завданням якого є ефективне використання та координування всіх ресурсів організації для досягнення поставлених цілей);

· науки (менеджмент є самостійною галуззю знань, яка має свій предмет  вивчення;  наукову  основу  цієї  дисципліни  складають концепції, теорії, принципи, форми і методи управління);

· мистецтва (розуміння менеджменту як мистецтва базується на необхідності спрямовувати труд, інтелект, мотиви поведінки людей з урахуванням їх особливостей - характеру, системи цінностей і мотивів до праці тощо в конкретних ситуаціях).

7.2. Менеджмент і менеджери.
Менеджмент нерозривно пов'язаний з менеджерами - людьми, які займаються управлінням Труд у цій сфері називається управлінським. Порівняно з іншими видами труда в організації він має низку особливостей, які полягають в його характері, предметі, засобах і результатах.
Специфіка вирішуваних завдань зумовлює переважно розумовий, творчій характер управлінського труда, сенс якого полягає у постановці цілей, розробці методів і способів їх досягнення, а також організуванні для цього спільної діяльності. Особливим предметом управлінського труда є інформація, внаслідок перетворення якої менеджери приймають рішення про необхідні впливи на об'єкт управління. Тому засобами праці менеджерів є перш за все засоби роботи з інформацією. Результати діяльності менеджерів оцінюються за наслідками досягнутих цілей.
Для виконання складних і відповідальних функцій менеджери повним - мати спеціальні знання і здатність використовувати їх у повсякденній роботі з управління організацією.
Вимоги до професійної компетенції менеджерів можна умовно поділити на дві групи:
1) знання та вміння  виконувати  роботу (розуміння природи управлінського труда і процесів менеджменту та знання посадових і функціональних обов'язків менеджера, способів досягнення цілей і підвищення ефективності роботи організації; вміння використовувати сучасну інформаційну технологію і засоби комунікації, необхідні в управлінському процесі);
2) здатність працювати з людьми й управляти собою (володіння мистецтвом управління людськими ресурсами, налагодження зовнішніх зв'язків; здатність до самооцінки, правильних висновків і постійного підвищення кваліфікації).

Перша група вимог, зокрема, включає:
· вміння   обґрунтовувати і  приймати рішення в ситуаціях, що характеризуються високою динамічністю і невизначеністю;

· високу інформованість з питань галузі, в якій працює організація (стан  досліджень, техніки, технології; конкуренція, попит на продукцію й послуги тощо);

· знайомство з досвідом менеджменту в інших організаціях і галузях;

· вміння управляти ресурсами, планувати  і  прогнозувати роботу організації.
Вимоги другої групи зумовлені тим, що менеджери при виконанні своїх функцій взаємодіють з широким колом осіб - колегами, підлеглими, керівниками, вищими адміністраторами, власниками (акціонерами), споживачами, постачальниками, кредиторами, конкурентами та іншими. Для роботи з людьми, які різко відрізняються за своїм статусом й інтересами, менеджери повинні мати багато специфічних особистих якостей, які посилюють довіру й повагу зі сторони тих, з ким вони вступають у контакт. Передусім, це:
· почуття обов'язку й відданість справі;

· чесність по відношенню до людей, довіра до партнерів;

· вміння чітко висловлювати свої думки і переконувати;

· поважне і дбайливе ставлення до людей незалежно від їх положення в ієрархії організації;
· здатність швидко відновлювати свої фізичні й духовні сили;

· критично оцінювати власну діяльність;

· здатність зберігати спокій, ясність мислення в складних ситуаціях;

· працювати над виправленням помилок, а не шукати винних.
Важливим фактором підвищення результативності  менеджменту є спеціалізація праці менеджерів за видами діяльності (функціями), повноваженнями, правами і сферами відповідальності. Згідно з цим в організаціях виділяють функціональний, структурний, технологічний та професійно-кваліфікаційний розподіл праці менеджерів.
Функціональний розподіл праці базується на формуванні груп менеджерів за однаковими виконуваними ними функціями: планування, організування, контролювання тощо.
Структурний розподіл праці менеджерів відбувається на підставі характеристик об'єкта управління (організаційна структура, масштаби, сфера діяльності, галузева чи територіальна особливість тощо). Внаслідок великої кількості факторів впливу, структурний розподіл праці має специфіку для кожної організації. В той же час можна виділити деякі стольні ознаки структурної спеціалізації стосовно вертикального і горизонтального розподілу праці менеджерів.
Вертикальний розподіл пряні побудований на виділенні трьох основних рівнів управління:
· нищого  (менеджери,  що  мають у  своєму підпорядкуванні переважно працівників-виконавців), який складає 33-47% загальної чисельності менеджерів;

· середнього  (менеджери, відповідальні за виробничий процес у підрозділах  організації, що складаються з кількох первинних структурних одиниць; менеджери штабних і функціональних служб апарата управління організації, її філій і представництв) - 50-60% загальної чисельності менеджерів; 
· вищого (адміністрація організації, що здійснює загальне стратегічне управління організацією в цілому) — 3-7% загальної чисельності менеджерів.

Фактична кількість рівнів управління в організації характеризується великою різноманітністю і коливається від одного-двох в малих організаціях до вісьми-десяти в крупних організаціях та їх об'єднаннях: Відповідно змінюється зміст завдань, що вирішуються на різних рівнях менеджменту. Загальним є те, що на кожному рівні передбачається визначений обсяг робіт по конкретних функціях управління. Це й є горизонтальним розподілом праці менеджерів за функціями. Функціональна структура робіт на кожному рівні неоднакова Рух по вертикалі від нищого до вищого рівня характеризується збільшенням кількості й складності завдань з планування й організування всієї роботи організації, підвищується значущість контрольної функції. На нищому і середньому рівнях менеджери зайняті координуванням спільної діяльності людей, тому ця функція, поряд з мотивуванням, стає найбільш важливою. Більш глибокий горизонтальний розподіл праці менеджерів передбачає їх спеціалізацію за ключовими видами діяльності, що утворюють підсистеми організації.
Технологічний і професійно-кваліфікаційний розподіл праці менеджерів ураховує види і складність виконуваних робіт. За цими критеріями в складі апарату управління виділяють три категорії працівників: керівників, спеціалістів і службовців. Якщо розглядати їх труд з погляду технології процесу управління, то завданням керівників є прийняття рішень і організування їх практичної реалізації, спеціалістів-проектування і розробляння варіантів рішень, а службовців - інформаційне забезпечення цього процесу.
Складність управлінських робіт ураховується в професійних вимогах, яким повинен відповідати менеджер при обійманні певної посади.

7.3. Сучасна система поглядів на менеджмент.
Ключовим моментом сучасних поглядів на менеджмент є такі принципові положення
1. Відмова від управлінського раціоналізму класичних шкіл менеджменту, який полягав у переконанні, що успіх організації передусім залежить від раціоналізації виробництва продукції, зниження витрат, розвитку спеціалізації, тобто від управлінського впливу на внутрішні фактори виробництва. Замість цього на перше місце висувається проблема гнучкості та адаптивності (пристосованості) до постійних впливів зовнішнього середовища Зовнішнє середовище характеризується як сукупність змінних, які знаходяться за межами організації та не є сферою безпосереднього впливу зі сторони менеджменту організації. Зовнішнє середовище має два умовних ряди змінних.
До першого ряду відносяться змінні прямої дії на організацію, що пов'язані з виконанням нею своїх цілей і завдань. Це - постачальники, споживачі, акціонери, кредитори, конкуренти, професійні союзи, торговельні організації, товариства споживачів, органи державної влади і місцевого самоврядування та інші.
До другого ряду відносяться змінні непрямої дії - соціальні фактори й умови, які, не впливаючи на оперативну діяльність організації, зумовлюють стратегічно важливі рішення, що приймаються її менеджментом. Найбільше значення серед них мають економічні, політичні, правові, соціально-культурні, технологічні, екологічні, фізико-географічні фактори, інституціональні організаційно-технічні умови.
Значущість факторів зовнішнього середовища різко зростає в зв'язку з ускладненням всієї системи суспільних відносин (соціальних, економічних,  політичних  та  інших),  які  складають  середовище менеджменту. Саме зовнішнє оточення  диктує стратегію і тактику організацій.
2. Використання в управлінні теорії систем, що полегшує завдання розгляду організації в єдності її складових частин, які нерозривно пов'язані зі зовнішнім світом. Організація як відкрита система має певні риси і властивості, характеристика яких наведена в таблиці 7.1.
Таблиця 7.1 Організація як відкрита система

	Риси і властивості
	Характеристика, обґрунтування

	Компоненти
	Система складається з певної кількості частин, які називаються елементами

	Зв'язки
	Компоненти системи пов'язані між собою

	Структура
	Форма зв'язку організаційно закріплена в структурі

	Взаємодія
	Компоненти впливають один на одного своїм перебуванням в- системі  й виходом з  неї, результатом взаємного впливу і взаємодії з оточуючим середовищем

	Процес
	Зміни, що відбуваються внаслідок взаємодії, називаються процесами

	Холізм й емерджентні властивості
	Система ​- це цілісність (від греч. Ноlоз - ціле), що проявляє властивості, які виникають тіль​ки внаслідок взаємодії її компонентів

	Ідентифікація
	Властивості системи, на основі яких її можна ідентифікувати й відрізнити від інших явищ, що не входять до системи

	Оточення
	Представлено явищами, утвореннями, які, не будучи частиною системи, суттєво впливають на неї. Це - оточуюче середовище системи

	Концептуалізм
	Система - це концепція, особлива форма якої відображає цілі й цінності індивідуума або групи, які розробили цю концепцію


Внутрішнє середовище організації формується під впливом змінних, які безпосередньо впливають на процес перетворень (виробництво продукції, послуг). Це - структура організації, її культура і ресурси, у складі яких найважливіша роль відводиться людям (працівникам), їх знанням, здібностям і мистецтву взаємодії. Незважаючи на те, що ці фактори діють в межах організації, вони не завжди знаходяться під прямим контролем менеджменту, оскільки організація в своїй діяльності залежить від енергії, інформації та інших ресурсів, що поступають ззовні.
3. Використання ситуаційного підходу до управління організацією, згідно з яким внутрішній стан організації є не чим іншим як відповіддю на різні за своєю природою впливи ззовні. Його центральний момент -ситуація, тобто конкретний набір обставин, які суттєво впливають на роботу організації  в  даний  момент  часу. Звідси  випливає визнання значущості специфічних прийомів, за допомогою яких виділяються фактори, впливаючи на які можна ефективно досягти цілей організації.
4. Визнання соціальної відповідальності менеджменту як перед суспільством в цілому, так і перед окремими людьми, що працюють в організації. Це зумовлює необхідність уваги до таких факторів, як організаційна культура (організаційна культура визначається як наявність у всіх працюючих спільних цілей, їх безпосередня участь у виявленні шляхів досягнення цих -цілей, заінтересованість у забезпеченні загальних кінцевих результатів організації), різні форми демократизації управління, участь працівників у прибутках, власності, управлінні, стиль керівництва і лідерство. Важливою характеристикою менеджменту є сучасна орієнтація на нову соціальну групу в організаціях - когнітаріат, потужність якого базується на знаннях і використанні інтелекту. Когнітаріат, що має доступ до інформації та наділений високою культурою, трактується як ключовий ресурс, ефективне використання та нарощування якого стає центральним завданням менеджменту.
До характеристики нових відносин між організацією та людьми, що в ній працюють, належать:
· забезпечення персонального зростання працівників,

· виконання менеджером не тільки ролі управлінця (керівника), а й судді, вчителя, наставника;

· надання працівникам можливості мати частку в капіталі організації;

· заміна найму працівників укладенням контракту з персоналом;

· зміна  автократичного  управління  в  організації  на  більш демократичні системи;

· перехід від проблем формування інфраструктури організації до проблем підвищення якості життя.

Принципами управління, в яких головна увага приділяється людському або соціальному аспекту, є;
· лояльність до працюючих;
· відповідальність як обов'язкова умова успішного менеджменту;
· комунікації, що пронизують організацію знизу до верху, зверху до низу, по горизонталі;
· атмосфера в організації, що сприяє розкриттю здібностей працівників;
· обов'язкове встановлення пайової участі кожного працівника в загальних результатах;
· своєчасна реакція на зміни в оточуючому середовищі;
· методи роботи з людьми, що забезпечують задоволеність працею;
· безпосередня участь в роботі груп на всіх етапах як умова узгодженої роботи;
· вміння слухати всіх,  з ким стикається в  своїй роботі менеджер:
покупців, постачальників, виконавців, керівників і т. д;
· етика бізнесу;
· чесність і довіра до людей;
· опора на фундаментальні основи менеджменту: якість, витрати, сервіс,
нововведення, контроль ресурсів, персонал,
· бачення організації, тобто чітке уявлення про те, якою організація
· повинна бути;
· якість особистої роботи і постійне її вдосконалення.
Тема 8. Цілі і функції менеджменту.
8.1. Місія організації.
Одним з головних завдань менеджменту є встановлення цілей, - заради досягнення яких формується, функціонує та розвивається організація як цілісна система Визначення цілей - це основоположний момент в діяльності менеджера.
Життєвий цикл організації починається зі стадії її створення, на якій визначаються цілі й завдання організації, її спеціалізація, розміри, ресурси, ринки споживачів продукції і послуг та інше. Таю ж завдання повинні постійно вирішувати й діючі суб’єкти підприємництва, які несуть повну відповідальність за результати своєї діяльності.
Цільова функція починається з встановлення загальної цілі організації, яка відображає причину існування суб’єкта підприємництва В спеціальній літературі вона позначається такими поняттями як "політика", "філософія", "місія". В ній звичайно деталізується статус організації, декларуються принципи її роботи, дійсні наміри керівництва, дається визначення самих важливих характеристик організації.
Одним з правил поведінки суб’єктів господарювання в ринковій економіці є оприлюднення місії організації, що дає уявлення про її призначення, необхідність і корисність для оточуючого середовища, працівників, суспільства в цілому.
Існує багато різноманітних підходів до визначення місії та її змісту, які відображають оцінку ролі та значущості організації, й в першу чергу, зі сторони керівників, що приймають рішення. Але на першому місці завжди стоять інтереси, очікування та цінності споживачів не тільки в теперішній час, а й у перспективі. Тому в місії не прийнято вказувати як головну - ціль отримання прибутку, незважаючи на те, що прибуткова робота є найважливішим фактором життєдіяльності організації. Одні підходи до визначення місії виходять із забезпечення дешевизни продукції, робіт, послуг, інші в центр уваги ставлять-якість. Приклади формулювання місії деяких організацій наведені в таблиці 8.1.
Прикладом формулювання місії як філософії організації може бути:
· досягнення майстерності в усіх сферах;

· застосування високих технологій;

· забезпечення якості продукції й праці;

· використання професіонального менеджменту, підтримка творчості й
обґрунтованого ризику;

· прийняття управлінських рішень на всіх рівнях при чітко визначених повноваженнях і відповідальності; з робота в єдиній команді, чесність і відкритість, вільний обмін інформацією.
Таблиця 8.1 Приклади формулювання місії організації

	Організація
	Місія

	Організація, що виготов​ляє офісне обладнання
	Допомога у вирішенні адміністративних, наукових, людських проблем, створення комфортних і безпечних умов праці

	Державна дослідно-конструкторська організація
	Збереження та розвиток науково-технічного потенціалу галузі, підтримання високого рівня розробок, створення нових робочих місць і культури виробництва, що зберігає і захищає оточуюче середовище

	Ювелірно-художня організація
	Виробництво й реалізація виробів з дорогоцінних металів і каменів, доступних широкому колу споживачів з різним рівнем споживання

	Інвестиційна компанія
	Інвестування капіталу в будь-яку галузь, яка працює прибутково й має потенціал подальшого зростання

	Комерційний банк
	Сприяння становленню та розвитку середнього і малого бізнесу шляхом надання широкого спектра банківських послуг, високої якості обслуговування клієнтів й ефективного розвитку з урахуванням інтересів акціонерів, клієнтів і працівників


Місія не повинна залежати від поточного стану організації, форм і методів її роботи, оскільки в цілому вона виражає спрямованість у майбутнє й показує, на що будуть направлені зусилля й які цінності при цьому будуть пріоритетними.

8.2. Цілі організації та їх класифікація.
Загальна ціль організації створює підґрунтя для розробки стратегії розвитку й встановлення ключових цілей по таких важливих підсистемах організації, як маркетинг, виробництво, науково-дослідні роботи, персонал, фінанси, менеджмент. Кожна з цих підсистем реалізує свої цілі, що логічно випливають з місії як загальної цілі організації.
Підсистема "Маркетинг" спрямовує діяльність на створення попиту й тому його цілями є:
· визначення потреб населення й виробничої сфери в продукції і послугах організації;
· розроблення і специфікування параметрів нової продукції;
· освоєння ринків;

· розподілення й доставляння продукції споживачам;

· контроль за зміною смаків і попиту споживачів;

· збір і оброблення інформації про товари;

· рекламування організації та її продукції тощо.

Підсистема "Виробництво" охоплює велику кількість видів робіт, пов’язаних з отриманням, зберіганням і розподілом засобів виробництва, перетворенням вхідних ресурсів у кінцевий продукт, його зберіганням і розподілом, а також з післяпродажним обслуговуванням. Так, передвиробнича підготовка включає приймання товарів, сировини, матеріалів, їх зберігання на складах, управління запасами. Саме виробництво включає машинне обробляння, складання, контролювання якості, упакування продукції, технічне обслуговування устаткування. Післявиробнича стадія включає розміщення готових товарів на складах, обробляння замовлень і доставляння-товарів. Нарешті, післяпродажне обслуговування включає проведення установочних, (монтажних, наладочних) робіт, ремонтів, поставки запасних частин та інше.
Цілі такої складної підсистеми організації встановлюють у вигляді системи показників, що відображають обсяги, асортимент продукції, якість, продуктивність, затрати тощо.
Підсистема "Науково-дослідні роботи" реалізує цілі нововведень в організації. її спрямованість — це пошук нових видів продукції й послуг для заміни застарілих, визначення цілей проведення наукових досліджень і розробок, введення новацій і модернізація всіх сфер діяльності організації.
Підсистема "Персонал" спрямована на роботу з трудовим колективом і формує свої цілі по найму, розстановці, навчанню, просуванню й оплаті праці працівників організації. Найважливішою ціллю цієї підсистеми є висока зацікавленість співпрацівників у рішенні загальних завдань організації й створення для цього сприятливого клімату.
Підсистема "Фінанси" спрямована на організування фінансування, кредитування, забезпечення податкових зобов’язань, складання бюджетів (у організації е цілому, по підрозділах і програмах).
Підсистема "Менеджмент" має своїм ключовим завданням ефективне досягнення цілей організації, яке виключає нераціональні затрати часу, ресурсів і талантів. У відповідності до нього підсистема встановлює цілі по активізації працівників всіх підрозділів організації, по контролю за рухом і використанням всіх її ресурсів і т.і. Для цього проводиться глибокий аналіз проблем у всіх сферах і галузях діяльності організації і виділяються ті, які потребують найбільшої уваги й зусиль, оскільки є головними факторами досягнення бажаних результатів. Ці проблеми є специфічними для кожної організації. В таблиці 8.2 наведений приклад тих ключових цілей, які можуть бути поставлені перед кожною підсистемою. В реальних умовах такі цілі повинні бути конкретизовані й кількісно виміряні за допомогою .«відповідних показників.
Діяльність менеджерів носить багатоцільовий характер. Один з можливих варіантів класифікації цілей менеджменту, представлений в таблиці 8.3,, дозволяє використовувати відповідні механізми й методи, розроблені для цих класів цілей.
Оскільки кількість і різноманітність цілей і завдань менеджменту дуже великі, то без комплексного системного підходу до визначення їх складу не може обійтись ні одна організація, незалежно від її розмірів, спеціалізації, організаційно-правової форми тощо. Як зручний і апробований у практиці інструмент можна використати побудову цільової моделі у вигляді деревоподібного графа — дерева цілей. За допомогою дерева цілей описується їх упорядкована ієрархія, для чого здійснюється послідовна декомпозиція головної цілі на підцілі за такими правилами:
· загальна ціль, яка знаходиться у вершині графа, повинна містити опис кінцевого результату,

· при розгортанні загальної цілі в ієрархічну структуру цілей виходять з того, що реалізація підцілей кожного наступного рівня є необхідною й достатньою умовою досягнення цілі попереднього рівня;

· при формулюванні цілей різних рівнів необхідно описувати бажані результати, а не способи їх одержання;

· підцілі кожного рівня повинні бути незалежними одна від одної й такими, що не випливають одна з одної;

· фундамент дерева цілей повинен складати завдання, що являють собою формулювання робіт, які можуть бути виконані певним способом і у заздалегідь установлені строки.

Таблиця 8.2 Приклади ключових цілей промислової організації

	Функціональна підсистема
	Ключова ціль

	Маркетинг
	Вийти на перше місце на ринку з продажу певного виду продукції

	Виробництво
	Досягти найвищої продуктивності праці при виробництві всіх (або певних ) видів продукції

	Науково-дослідні роботи (інновації)
	Завоювати лідерські позиції з вводу нових видів продукції (послуг). використовуючи на дослідження й розробки певний процент доходів від обсягів реалізації (продажу)

	Фінанси
	Зберігати та підтримувати на необхідному рівні всі види фінансових ресурсів

	Персонал
	Забезпечити умови, необхідні для розвитку творчого потенціалу працівників і підвищення рівня задоволеності й зацікавленості в роботі

	Менеджмент
	Визначити критичні сфери управлінського впливу й пріоритетні Завдання, що забезпечують отримання запланованих результатів


Таблиця 8.3 Класифікація цілей менеджменту

	Критерії класифікації
	Групи цілей

	Період установлення
	Стратегічні, тактичні, оперативні

	Зміст
	Економічні, соціальні, організаційні, технічні, наукові, політичні

	Структуризація
	Маркетингові, виробничі, інноваційні, фінансові, кадрові, адміністративні

	Середовище
	Внутрішнє, зовнішнє

	Пріоритетність
	Особливо пріоритетні, пріоритетні, інші

	Вимірюваність
	Кількісні, якісні

	Повторюваність
	Постійні (такі, що повторюються), разові

	Ієрархія
	Організації, підрозділів

	Стадії життєвого циклу
	Проектування й створення об’єкта, зростання об’єкта, зрілість об’єкта, завершення життєвого циклу об’єкта


Кількість рівнів декомпозиції залежить від масштабів і складності поставлених цілей, від-прийнятої в організації структури, від ієрархічності побудови її менеджменту. Важливим моментом, окрім моделювання ієрархії цілей, є їх динаміка в аспекті розвитку за певний період часу. Динамічна модель особливо корисна при розробленні перспективних планів організації,
що реалізують її стратегію.
8.3. Функції менеджменту.
Функції менеджменту є складовими частинами будь-якого процесу управління незалежно від особливостей організації. Тому їх називають загальними. В їх складі виділяють планування, організування, координування, мотивування й контролювання. Функції менеджменту взаємопов’язані між собою, причому функція координування забезпечує узгодження та взаємодію всіх інших функцій.
Розглянемо зміст кожної функції менеджменту.
Планування – це стадія процесу управління, на якій визначаються цілі діяльності, необхідні для цього засоби, а також розробляються методи, найбільш ефективні в конкретних умовах Процес планування дозволяє більш чітко формулювати цільові настанови організації й використовувати систему показників діяльності, необхідну для наступного контролювання результатів. Крім того, планування забезпечує координування зусиль структурних підрозділів і таким чином укріпляє взаємодію керівників різних служб організації.
Планування - це безперервний процес вивчення нових шляхів і методів удосконалення діяльності організації за рахунок виявлених можливостей, умов і факторів. Плани не повинні носити директивний характер, а мають змінюватись відповідно до конкретної ситуації.
Органічною складовою планування є складання прогнозів, які показують можливі напрями майбутнього розвитку організації, яка розглядається в тісній взаємодії з оточуючим її середовищем. Прогнози на майбутнє й стратегічні плани є основою поточних планів, за допомогою яких організовується робота організації.
Організування – це друга функція менеджменту, завданням якої є формування структури організації, а також забезпечення її всім необхідним для роботи - персоналом, матеріалами, устаткуванням, будівлями; грошовими коштами та іншим. На стадії організування створюються реальні умови для досягнення запланованих цілей. Нерідко це потребує перебудови структури виробництва й управління, для того щоб підвищити їх гнучкість і пристосованість до вимог ринкової економіки. Сучасні організації формують структуру управління відповідно до власних потреб. Аналіз показує, що організації відходять від функціонального принципу побудови структур, а скорочують так звану вертикаль (ієрархію) управління, делегують повноваження з гори до низу. В структуру вводяться нові ланки, в тому числі пов’язані з вивченням ринку, розробкою стратегії розвитку організації.

Важливим завданням організування є формування такої внутрішньої культури організації, що характеризується високою чутливістю до змін, науково-технічного прогресу, єдиних для всієї організації цінностей. При цьому головним моментом вважається робота з персоналом, розвиток стратегічного і економічного мислення керівників, підтримка працівників, що мають підприємницькі здібності
Мотивування має за мету активувати людей, що працюють в організації, збудити інтерес до ефективної праці та виконання цілей, поставлених у планах Для цього здійснюється їх економічне і моральне стимулювання, збагачується зміст праці та створюються умови для реалізування творчого потенціалу працюючих та їх саморозвитку.
Контролювання – це управлінська діяльність, завданням якої є кількісне й якісне оцінювання результатів роботи організації. Головними інструментами виконання функції контролювання є спостереження, перевірка, облік і аналіз. В загальному процесі менеджменту контролювання виступає як елемент зворотного зв’язку, оскільки за його за його даними здійснюється коректування раніше прийнятих рішень, планів, а також норм і нормативів.
Координування – це центральна функція процес}’ управління; яка забезпечує його безперебійність і безперервність. Головне завдання координування - досягнення узгодження в роботі всіх ланок організації шляхом установлення раціональних зв’язків (комунікацій) між ними. Характер цих зв’язків може бути різним залежно від координованих процесів. Найбільш часто використовуються звіти, інтерв’ю, збори, комп’ютерний зв’язок, засоби радіомовлення та телебачення, документи. За допомогою цих та інших форм зв’язку встановлюється взаємодія між підсистемами організації, здійснюється маневрування ресурсами, забезпечується єдність та узгодженість всіх функцій менеджменту, а також дій керівників.

Тема 9. Планування та організування як загальні функції менеджменту
9.1. Види і зміст планування.
Менеджмент як цілісна система управління орієнтується на досягнення всієї сукупності цілей і завдань, що стоять перед організацією. Тому кожний керівник, від вищого до нижчого рівня, повинен мати чіткі цілі в межах покладених на нього обов'язків. Відповідну цільову орієнтацію свого підрозділу він повинен забезпечити протягом планового періоду часу.
Залежно від тривалості строків реалізації цілей організації їх поділяють на довгострокові (5 і більше років), середньострокові (1-5 років) і короткострокові (до 1 року). Крім того, як було вияснено раніше, за критерієм періоду установлення розрізняють стратегічні, тактичні й оперативні цілі. Оскільки планування (як загальна функція менеджменту) передбачає визначення цілей організації, то за характеристикою цілей можна виділити:
1) стратегічне планування;
2) планування реалізації стратегії (тактичне та оперативне планування).
Стратегічне планування полягає у розробленні стратегії. Під стратегією розуміють набір правил, якими керується організація при прийнятті управлінських рішень. Разом з тим стратегію можна розглядати як загальний комплексний план, призначений для того, щоби забезпечити здійснення місії й досягнення цілей організації.
Виникнення стратегічного планування викликано об’єктивними причинами, що випливають з характеру змін, в першу чергу в зовнішньому середовищі організації. В зв'язку з цим у розвитку методології планування можна виділити декілька етапів:
· планування на основі контролю за виконанням, при якому реакція на зміни з'являється після здійснення подій (реактивна адаптація). В умовах наростання темпів змін таке планування неприйнятне;
· планування на основі екстраполяції, коли майбутнє передбачається шляхом екстраполювання минулих тенденцій (довгострокове планування);
· планування на основі передбачення змін, коли завчасно передбачаються майбутні тенденції й визначається реакція на них шляхом розроблення відповідної стратегії (стратегічне планування).
Основна відміна між довгостроковим і стратегічним плануванням полягає в трактуванні май​бут​ньо​го. В системі довгострокового планування робиться припущення, що в перспективі (в майбутньому) під​сумки діяльності організації покращаться порівняно з минулим з урахуванням історичних тенденцій зрос​тан​ня. Це лежить в основі обґрунтування плану. В системі стратегічного планування не робиться при​пу​щення, що майбутнє обов'язково повинно бути краще минулого і його можна вивчати методами екстраполяції. Тому в стратегічному плануванні важливе місце відводять аналізуванню перспектив організації, завданням якого є виявлення тих тенденцій, можливостей, застережень, надзвичайних ситуацій, а та​кож позицій в конкурентній боротьбі, які здатні змінити теперішні тенденції.
Існує тісний зв'язок між стилями організаційної поведінки і застосуванням довгострокового чи стратегічного планування. Слід зауважити, що вся різноманітність стилів поведінки є похідною від двох типових протилежних стилів - прирістного (інкременталістського) і підприємницького.
Прирістннй стиль поведінки характеризується постановкою цілей "від досягнутого" та спрямований на мінімізування відхилень від традиційної поведінки як в середині самої організації, так і в її взаємовідносинах з оточуючим середовищем При такому стилі поведінки організації намагаються уникнути змін, обмежити їх і мінімізувати; дії приймаються, якщо необхідність змін стала нагальною; пошук альтернативних рішень ведеться послідовно й приймається перше задовільне рішення.
Підприємницький стиль поведінки характеризується прагненням до змін, до передбачення майбутніх небезпечностей і нових можливостей. При такому стилі поведінки організації ведуть широкий пошук управлінських рішень на основі багаточисельних альтернатив, з яких вибираються оптимальні. Такий стиль поведінки спонукає до безперервного ланцюга змін, в яких організація бачить свою майбутню ефективність і успіх
Організації, що придержуються різних стилів поведінки, суттєво відрізняються. Так, організація з прирістним стилем поведінки бачить свою ціль в оптимізації прибутковості, її організаційна структура порівняно стабільна, робота ведеться відповідно до ходу технологічного процесу переробки ресурсів, економія на масштабах виробництва вважається головним фактором ефективності, управлінські рішення є реакцією на проблеми із запізненням по відношенню до моменту їх появи. Ті ж характеристики в організації з підприємницьким стилем поведінки виглядають інакше: ціль - оптимізація потенціалу прибутковості, організаційна структура гнучка, змінюється адекватно до умов середовища, управлінські рішення приймаються через активний пошук можливостей шляхом передбачення проблем.
Підприємницька поведінка трактується як агресивна, орієнтована на зростання, на відміну від прирістної поведінки, яка визначається як консервативна Вважається, що стилі організаційної поведінки можуть послідовно заміняти один одного. Однак актуальним завданням є застосування обох стилів одночасно, оскільки вони лежать в основі відповідних режимів управління (планування) - стратегічного й оперативного.
Стратегічне планування є системним підходом до підприємницької поведінки. Процес стратегічного планування є інструментом, який допомагає в прийнятті управлінських рішень. Його завдання полягає в забезпеченні нововведень і змін у достатньому об'ємі для адекватної реакції на зміни у зовнішньому середовищі. Планування стратегії не закінчується якоюсь негайною дією. Кінцевим результатом стратегічного планування є встановлення загальних напрямів, наслідування яким забезпечить зростання и зміцнення позицій організації.
До складових процесу стратегічного планування відносяться:
1) формулювання місії організації;
2) визначення цілей організації;
3) оцінювання й аналізування зовнішнього середовища;
4) управлінське дослідження сильних і слабких сторін організації;
5) аналізування стратегічних альтернатив;
6) вибір стратегії.
Визначення місії і цілей організації є самим відповідальним рішенням при стратегічному плануванні. Місія й цілі служать орієнтирами для всіх наступних етапів планування та одночасно накладають певні обмеження на напрями діяльності організації при аналізуванні альтернатив розвитку. Організація повинна шукати свою місію в зовнішньому оточенні, оскільки тільки постійна підтримка соціальної значущості забезпечить їй виживання й ефективне функціонування в майбутньому.
Оцінювання й аналізування зовнішнього середовища здійснюється в аспектах позитивного (можливості) і негативного (загрози) впливу на поточну стратегію організації. Потенційні загрози і можливості можуть проявляться в різних галузях зовнішнього оточення організації, відповідно до них групуються і фактори, які підлягають аналізу:
економічні (інфляція, податкова ставка, міжнародний платіжний баланс, зайнятість населення, платоспроможність організацій та інше);
політичні (міжнародні угоди по тарифах і торгівлі, митна політика, нормативні акти державних органів і органів місцевого самоврядування, антимонопольне законодавство, кредитна політика тощо);
ринкові (демографія, рівень доходів населення та їх розподіл, життєві цикли товарів і послуг, конкуренція, ємність ринку, частка організації на ринку тощо);
технологічні (технологія виробництва, конструкційні матеріали, обчислювальна техніка,засоби зв'язку та ін);
конкуренції (конкуренти, їх дії, майбутні цілі, поточна стратегія, перспективи розвитку, сильні й слабі сторони);
соціальні (суспільні цінності, установки, відносини, очікування, звичаї, мораль тощо);
міжнародні (політика урядів інших держав, іноземні конкуренти, міжнародна активність).
Аналіз зовнішнього середовища дозволяє вчасно спрогнозувати появу загроз і можливостей, розробити ситуаційні плани на випадок виникнення непередбачених обставин.
Управлінське дослідження сильних і слабих сторін організації здійснюється за підсистемами (маркетинг, виробництво, науково-дослідні роботи, персонал, фінанси, менеджмент) на підставі виявлених зовнішніх, можливостей і проблем.
Аналізування стратегічних альтернатив і вибір стратегії є різними етапами одного процесу. На першому етапі розробляються стратегії, які дозволяють досягти поставлених цілей. Для збільшення кількості альтернативних стратегій і розширення можливостей вибору на цьому етапі до роботи залучають не тільки вищих керівників, а й менеджерів середнього рівня. На другому етапі стратегії доводяться до рівня адекватності цілям розвитку організації та формується її загальна стратегія. На третьому - аналізуються альтернативи в рамках вибраної загальної стратегії та оцінюються за степенем придатності для досягнення головних цілей організації. На цьому етапі відбувається наповнення загальної стратегії конкретним змістом.
Сучасна концепція стратегічного планування передбачає при розробленні стратегії використання ефективного методичного прийому – стратегічного сегментування і виділення стратегічних зон господарювання (СЗГ). Це ніби погляд зі сторони на діяльність організації, аналізування, що передбачає вивчення зовнішнього середовища з погляду окремих тенденцій, небезпек нових можливостей. Об'єктом такого аналізування є СЗГ - окремий сегмент зовнішнього оточення, на який організація має або бажає отримати вихід. Початкове аналізування СЗГ спрямоване на визначення перспектив, які відкриваються в цій зоні будь-якому конкуренту, з позицій розвитку, норми прибутку, стабільності й технології, а це дозволяє вирішити, як організація збирається конкурувати в даній зоні з іншими організаціями. Складність сегментації полягає в тому, що СЗГ описується багатьма змінними параметрами, причому такими, які є важко передбачуваними (нестабільність, високі темпи інфляції, несприятлива система оподаткування та інше).

Вибір стратегії - центральний момент стратегічного планування. Часто стратегія вибирається з декількох можливих варіантів. Так, якщо організація хоче збільшити свою частку на ринку, вона може знизити ціни на продукцію; продавати товар через більшу кількість магазинів; поставити на ринок нову, продукцію; створити через рекламу більш привабливий імідж товару та інше. Кожний шлях відкриває рівні можливості. Наприклад, цінова політика легко здійснюється і є гнучкою, але вона і легко копіюється конкурентами; стратегія, - основана на новій технології, важко копіюється, але вимагає великих витрат і є менш гнучкою. Отже, організація може стикнутись з великою кількістю можливих альтернативних стратегій.
Вся багатоманітність стратегій організацій є модифікаціями декількох базових стратегій, кожна з яких ефективна при певних умовах і станах внутрішнього і зовнішнього середовища:
стратегія обмеженого рослу (встановлення шлей розвитку "від досягнутого" і коректування їх на змінювані умови);
стратегія росту (встановлення цілей, що значно перевищують попередній рівень розвитку, наприклад, зовнішній ріст при придбанні іншої організації або внутрішній ріст при значному розширенні асортименту випуску продукції),
стратегія скорочення (встановлення шлей нижче рівня, досягнутого в минулому, наприклад, при ліквідації, відмові від зайвого, переорієнтації);
комбінована стратегія (будь-яке сполучення вищезгаданих стратегій).
Планування реалізації стратегії є логічним продовженням стратегічного планування і спрямовано на
1) розроблення способів реалізації стратегії;
2) оцінювання стратегії порівняно з цілями. 

Реалізація стратегії може здійснюватись у двох напрямах:
· з використанням адміністративних важелів (на основі тактики, правил і процедур);
· за допомогою економічних важелів (шляхом формування бюджету, застосування системи показників та управління за цілями).

Під тактикою організації розуміють короткострокові стратегії. Відповідно до цього особливостями тактичних планів є те, що еони: 

розробляються з метою розвитку стратегій;

створюються на рівні середньої ланки управління; 

діють коротший час, ніж стратегії;

спрямовані на досить швидке отримання результатів.;
Тема 10. Мотивування та контролювання як загальні функції менеджменту

10.1. Характеристика потреб як основи мотивування.
Мотивування забезпечує спонукання особи до діяльності для досягнення цілей організації та (або) особистих цілей. В основі мотивування лежить внутрішній спонукач активності - потреби. Спрощену модель мотивування через потреби можна представити таким послідовним ланцюгом (від виникнення потреб до їх задоволення): потреби – мотиви – поведінка – ціль – результат задоволення потреб.
Під потребами розуміють нужду (нестаток) у чому-небудь, об'єктивно необхідному для підтримання життєдіяльності й розвитку організму, людської, особистості, соціальної групи, суспільства в цілому.
Потреби поділяються на біологічні, властиві людині, й соціальні, які мають історичний характер та залежать від рівня економіки і культури. Потреби суспільства, й перш за все економічні потреби як підґрунтя суспільного виробництва, є об'єктивними. Економічними потребами вважається частина потреб суспільства, для задоволення яких необхідне суспільне відтворення. Умови виникнення й розвитку економічних потреб формуються виробництвом, яке в свою чергу зазнає впливу економічних потреб як орієнтира відтворювальної діяльності. Усвідомлені індивідом і суспільством потреби виступають як їхні інтереси.
В психології потреби означають особливий, стан психіки індивіда, відчуте або усвідомлене ним „напруження”, „незадоволеність”, які відображають невідповідність між внутрішнім станом і зовнішніми умовами його діяльності, та виявляються в потягах і мотивах. Потреби динамічні, мінливі, на базі задоволених потреб виникають нові, більш високі потреби, що пов'язано із залученням особистості до різних сфер і форм діяльності.
Потреби особистості утворюють як би ієрархію, в основі якої лежать вітальні потреби (в їжі тощо), а наступні її рівні соціальні потреби, вищі прояви яких - потреби в самореалізації, самоствердженні, тобто в творчій діяльності.
Характеристика потреб за різними ознаками наведена в таблиці 10.1.

Таблиця 10.1 Характеристика потреб за різними ознаками

	Ознака потреб
	Характеристика потреб

	1. Місце в ієрархії
	Первинні (нижчі):

· фізіологічні (потреби в їжі, воді, одежі, житлі, сексі тощо); 

· потреби в захисті (від фізичної й психологічної небезпеки). 

Вторинні (вищі):

· соціальні (потреби відчуття причетності до подій, поваги й визнання з боку оточення);

· духовні

· потреби у самовираженні, самоактуалізаії, реалізації своїх можливостей

	2. Залежн. формування від певних факторів
	Залежність формування потреб від історії, географії, природи, національності, статі, віку, соціального стану, освіти, рівня доходів тощо

	3. Часовий період
	Минулі, теперішні, майбутні

	4. Просторове розповсюдження
	Всесвітні, національні, регіональні тощо

	5. Притаманність до галузі діяльності
	Притаманні всім галузям, декільком галузям, одній галузі

	6. Відношення з боку суспільства
	Потреби, що мають з погляду суспільства негативне, нейтральне, позитивне забарвлення

	7. Ступінь спряження з іншими потребами
	Слабо спряжені, відчутно спряжені, сильно спряжені з іншими Потребами

	8. Рівень задоволення
	Повністю задоволені, частково задоволені, не задоволені

	9. Частота задоволення
	Такі, що задоволяються разово, періодично, безперервно

	10. Спосіб задоволення
	Такі, що задовольняються індивідуально, групами, суспільно


10.2. Класифікація та зміст мотиваційних теорій.
Теорії мотивації є науковою основою для розроблення прикладних механізмів мотивування різних груп індивідів (працівників, споживачів тощо).
Розвиток мотиваційних теорій дозволив класифікувати їх за двома групами: змістовні та процесуальні теорії мотивації.
Змістовні теорії мотивації в першу чергу намагаються визначиш потреби, що спонукають людей до дії (зумовлюють поведінку), особливо при визначенні обсягів і змісту робіт. До основоположних змістовних теорій мотивації можна віднести теорію потреб Михайла Туган-Барановського, ієрархію потреб Абрахама Маслоу, теорію потреб Давида МакКлелланда та двофакторну теорію Фредерика Герцберга
Суть теорії Туган-Барановського полягає в тому, що мотиви й інтереси негосподарського роду мають, особливо великий вплив на розвиток господарства (люди часто віддають перевагу корисному). Вчений виділив п'ять груп потреб (фізіологічні, статеві симптоматичні інстинкти та потреби, альтруїстичні, потреби практичного характеру), особливе значення надавав раціональним почуттям, приналежності до народностей, моральним і релігійним поглядам, відзначав важливість духовності у розвитку економіки.
Теорія Маслоу базується на вивченні поведінки людей, на відміну від вивчення їх свідомості, мислення. За теорією Маслоу всі потреби можна розташувати у вигляді строгої (п’ятирівневої) ієрархічної структури (перші два рівня складають первинні потреби: фізіологічні, безпеки і захищеності; останні три рівні складають вторинні потреби: соціальні, поваги, самовираження). При цьому потреби нижчих рівнів вимагають задоволення й впливають на поведінку людей раніше, ніж на мотивацію почнуть впливати потреби більш високих рівнів. Отже, перш ніж потреба наступного рівня стане більш потужним визначальним фактором у поведінці людини, повинна бути задоволена потреба більш низького рівня.
Теорія МакКлелланда говорить про те. що існують три потреби, які мотивують людину: потреба влади, успіху і причетності (соціальна потреба) Ці потреби вищого порядку особливо важливі сьогодні, оскільки потреби нижчих рівнів, як правило, вже задоволені в розвинутих країнах.
За теорією Герцберга всі потреби діляться на гігієнічні фактори, пов'язані з середовищем, що оточує працівника (політика адміністрації, умови роботи; заробітна платня, відносини з начальством, катетами, підлеглими, рівень контролю за роботою) і мотивації, пов'язані зі змістом самої роботи (успіх, просування по службі, визнання й схвалення результатів роботи, високий ступінь відповідальності, можливості творчого і ділового зростання) Наявність гігієнічних факторів лише не дає можливості розвиватися незадоволенню роботою Мотивації, які. приблизно відповідають потребам вищих рівнів у теоріях Маслоу і МакКлеллннда, активно впливають на поведінку людини. Прикладне значення теорії Герцберга базується на тезі, що праця, яка дає задоволення, сприяє забезпеченню психологічного здоров'я людини. Трудові успіхи, визнання заслуг, службове і професійне зростання посилюють позитивні мотиви поведінки людини в процесі пращ, оскільки щ фактори підвищують задоволеність роботою
В процесуальних теоріях мотивації аналізується як людина розподіляє зусилля для досягнення різних цілей та як вибирає конкретну поведінку в процесі реалізації цілі. Згідно з процесуальними теоріями поведінка особистості є функцією її сприйняття і очікувань, пов'язаних з даною ситуацією, та можливих наслідків вибраної поведінки. В зарубіжній практиці застосовуються три основні процесуальні теорії мотивації: теорія очікувань, теорія справедливості та комплексна теорія Портера-Лоулера.
Теорія очікувань, яка асоціюється з роботами Віктора Врума, базується на тому, що наявність активної потреби не є єдиною необхідною умовою мотивації людини на досягнення певної цілі Людина повинна мати надію, що вибрана нею поведінка дійсно призведе до задоволення чи отримання бажаного Модель (послідовний ланцюг) мотивації за теорією очікувань Врума включає очікування того, що:

зусилля дадуть очікувані результати (затрати пращ - результати);

результати спричинять очікувану винагороду (результати - винагорода);

винагорода буде мати цінність для людини (задоволеність винагородою).

Отже,  в теорії очікувань система мотивації  будується на кількісних взаємозв'язках між входом системи — затратами пращ та її виходом - ступенем задоволеності винагородою за вкладену працю Наприклад, виконавець, який підвищив інтенсивність своєї праці на 10 %, повинен бути впевненим у тому, що ступінь задоволеності винагородою від цього підвищиться не менш, ніж на 10 %. Отже, завдання менеджера полягає в розробленні кількісно обґрунтованої системи мотивації зростання продуктивності або якості пращ виконавців.
Згідно з теорією справедливості людина суб'єктивно визначає співвідношення між одержаною нею винагородою і затраченими зусиллями, а також порівнює свою винагороду з винагородами інших людей, що виконують аналогічну роботу. Якщо людина вважає, що їй недоплачують, в неї виникає психологічна напруга, яка є наслідком виявленої несправедливості, й вона починає працювати менш інтенсивно Менеджеру необхідно мотивувати такого працівника і відновити справедливість Це можна зробити зміною або затрат пращ, або розміру винагороди. Якщо людина вважає, що їй переплачують, вона менш схильна змінювати свою поведінку і покращувати показники праці.
Комплексна теорія Портера-Лоурела базується на теоріях очікувань і справедливості Результати, які отримані працівником, залежать від трьох змінних: затрачених зусиль, здібностей і характеру людини, усвідомлення людиною своєї ролі в процесі труда Рівень затрачених зусиль, в свою чергу, залежать від цінності винагороди та від того, наскільки людина вірить в одержання винагороди й задоволення нею
Система мотивування (або стимулювання) пращ повинна враховувати елементи всіх розглянутих вище теорій мотивації

10.3. Матеріальне стимулювання праць
Однією з найважливіших форм мотивування працівників в організації є їх матеріальне стимулювання, яке розглядається як процес формування та використання систем матеріальних стимулів праці й розподілу заробітної плати за кількістю й якістю праці. Система матеріальних стимулів пращ складається з різноманітних спонукальних мотивів, які об'єднуються для створення матеріальної зацікавленості працівників у трудовій діяльності та п результатах
До факторів, що визначають системи матеріальних стимулів пращ, належать
· соціально-психологічні (склад та співвідношення у заробітній платі різних груп працівників);
· економічні  (джерела матеріального  стимулювання  та  розміри заробітної плати).
· організаційні (тарифна система й схеми посадових окладів та форми і системи заробітної плати).
Структурно-функціональну модель процесу формування систем матеріальних стимулів пращ, на виході якого є дія (вплив) на колектив працівників і окремих виконавців, можна представити як послідовність таких етапів, що мають зворотні зв'язки.
· визначення цілей  систем  матеріальних  стимулів праці (на  основі
врахування соціально-психологічних факторів),
· ресурсне забезпечення систем матеріальних стимулів пращ (на основі використання економічних факторів),
· побудова систем матеріальних стимулів пращ (на основі використання
організаційних факторів)

Конкретні матеріальні стимули формуються в процесі застосування форм і систем заробітної плати. Якість праці зумовлюється кваліфікацією працівника (або тарифікацією робіт), а кількість праці визначається відповідно до застосовуваних форм оплати праці. Розрізняють форми оплати праці, в основі яких лежить тарифна система, і форми оплати праці на безтарифній основі. До форм заробітної плати, в основі яких лежить тарифна система, відносять:
· відрядну (заробіток нараховується залежно від кількості виготовленої продукції);
· почасову (заробіток нараховується залежно від кількості відпрацьованого часу);
· комбіновану - почасово-відрядну (заробіток складається  з двох частин, що нараховуються окремо відповідно до почасової та відрядної форми заробітної плати).
До форми оплати праці на безтарифній основі відносять комісійну винагороду (заробіток нараховується у відсотках до показника діяльності організації, покращанню якого сприяла трудова діяльність працівника).
Відрадна форма оплати праці має такі системи:
просту відрядну (заробіток нараховується як добуток прямої відрядної розцінки за виріб та кількості виготовлених виробів);
відрадно-преміальну (заробіток визначений за простою відрядною системою, збільшується на величину премії за досягнення певних показників праці);
відрадно-прогресивну (за завдання, виконане в межах установленого рівня, перша частина заробітку нараховується з використанням звичайної прямої відрядної розцінки, а за завдання, виконане понад установлений рівень, друга частина заробітку нараховується за підвищеною розцінкою, причому, чим більше процент перевищення встановленого рівня виконання завдання, тим більше коефіцієнт підвищення відрядної розцінки);
непряму відрядну (заробіток допоміжних обслуговуючих робітників, праця яких за своїм характером є почасовою, нараховується залежно від виробітку основних робітників, що обслуговуються допоміжними робітниками);
бригадну (колективну) відрядну (відрядний заробіток за принципом простої відрядної системи нараховується відразу на всю бригаду, а потім розподіляється між членами бригади пропорційно до їх кваліфікаційних коефіцієнтів та відпрацьованого часу);
акордну відрядну (заробіток встановлюється на конкретніш обсяг робіт, виконаних у конкретні строки)
Почасова форма оплати пращ включає такі системи:
просту почасову (заробіток нараховується як добуток тарифу за одиницю часу та кількості відпрацьованого часу);
почасово-преміальну (заробіток, визначений за простою почасовою системою, збільшується на величину премії за досягнення певних показників праці).
Структура заробітної плати включає основну і додаткову заробітну плату, інші заохочувальні та компенсаційні виплати, склад яких регламентується чинним законодавством.
Основна заробітна плата нараховується за виконану роботу (відпрацьований в організації явочний час) за трудовими угодами (згідно з Кодексом законів про працю України) відповідно до встановлених норм праці й визначається тарифними ставками, посадовими окладами найманих працівників (на основі тарифної системи), обсягами або результатами реалізації робіт (на безтарифній основі).
До додаткової заробітної плати входять: надбавки, доплати, передбачені чинним законодавством; процентні або комісійні винагороди, виплачувані додатково до тарифних ставок і посадових окладів; премії за виконання виробничих завдань і функцій; оплата праці працівників, які не перебувають у штаті підприємства, виплати за угодами цивільно-правового характеру (відповідно до Цивільного Кодексу України); оплата перерв у роботі згідно з вимогами чинного законодавства; оплата основних, додаткових, навчальних відпусток; заробітна плата, яка зберігається за працівниками, залученими до виконання державних обов'язків, навчання з відривом від виробництва в системі підвищення кваліфікації та підготовлення кадрів, здавання крові тощо; сума виплат, пов'язана з індексацією заробітної плати працівників, тощо.
До інших заохочувальних та компенсаційних виплат належать: надбавки і доплати понад розмірі, передбачені чинним законодавством; винагороди за підсумками роботи підприємства за рік; оплата простоїв не з вини працівника; винагороди за відкриття, винаходи й раціоналізаторські пропозиції; премії за створення, освоєння та впровадження нових видів техніки та продукції, введення виробничих потужностей, своєчасне експортування продукції; матеріальна допомога, оздоровчі, екологічні та інші соціальні виплати
Крім наведеної вище структури витрат на оплату праці, можна застосувати їх розподіл за ознакою нарахування безпосередньо за виконану роботу, відпрацьований час чи отриманий результат від реалізації продукції - назвемо це тарифною заробітною платою - та нарахування у вигляді постійних і разових доплат за відпрацьований і невідпрацьований час - назвемо це доплатами до тарифної заробітної плати. Згідно з таким розподілом склад витрат на оплату праці можна представити так:
тарифна заробітна плата, до якої належать виплати за виконану роботу або відпрацьований час, визначені відповідно до встановлених норм праці за всіма формами і системами оплати праці, а також виплати на безтарифній основі (процентні і комісійні винагорода) обліковому складу працівників (за основним місцем роботи й за сумісництвом) і необліковому (позаштатному) складу, виплати за договорами цивільно-правового характеру, за виконання разових робіт тощо; 

годинні доплати, які включають виплати у вигляді надбавок і доплат до кожної години відпрацьованого часу: за високу професійну майстерність; за виконання особливо важливих виробничих завдань; за керівництво бригадами; за суміщення професій, розширення зон обслуговування, тимчасове заступництво; за роботу в багатозмінному режимі; премії за виробничі результати; надбавки й доплати за навчання учнів та підвищення кваліфікації робітників; за роботу у вихідні й святкові дні; за нічний і понаднормовий час; за важкі, шкідливі та особливо шкідливі умови праці; за виконання робіт нижчої тарифікації тощо;
денні доплати, які містять виплати за невідрацьований час у вигляді доплат до повного робочого дня: за скорочений робочий день підлітків і матерів, що годують дитину; за брак не з вини працівника; за простої з організаційно-технічних причин тощо;
місячні (річні) доплати, які включають виплати за невідпрацьований час у вигляді доплат до цілоденних періодів (оплата відпусток основних, додаткових і навчальних; компенсації за невикористані відпустки відповідно до чинного законодавства; доплати за виконання державних обов'язків; за донорство; за проходження медичних оглядів; збереження заробітної плати при підвищенні кваліфікації чи перепідготовленні кадрів з відривом від виробництва, передбачені чинним законодавством виплати за вислугу років і стаж роботи тощо), а також соціальні пільги (надання матеріальної допомоги; оплата вартості путівок на лікування; здешевлення вартості харчування працівників; оплата за навчання в учбових закладах дітей працівників підприємства тощо).
Сутність і значення управління та менеджменту
Не можна ототожнювати поняття "управління " і "менеджмент ".
Управління - це цілеспрямована дія на об'єкт з метою змінити його стан або поведінку у зв'язку зі зміною обставин. Здійснюється управління технічними системами, комп'ютерними мережами, технікою або технологією взагалі, а також людьми.
Управління, в загальному - це галузь суспільних наук, що пояснює структури та діяльність органів, які складають апарат держави і громадських колективів та підпорядковані державній владі.
Термін "управління" використовується і в менеджменті, але з обов'язковою орієнтацією на об'єкт чи процес (управління виробництвом, банком, діяльністю взагалі).
Менеджмент є різновидом і складовою частиною управління і представляє собою тільки управління людьми - окремими працівниками, колективом, групою чи усією організацією в цілому.
Менеджмент - це цілеспрямований вплив на колектив працівників або окремих виконавців з метою виконання поставлених завдань та досягнення визначених цілей.
Термін "менеджмент" походить від англійського слова "tо тапаgе" і означає "керувати, управляти, стояти на чолі, бути спроможним вирішити певну проблему".
Основні тлумачення поняття "менеджмент" згідно з фундаментальним Оксфордським словником англійської мови:
1. Менеджмент - це спосіб та манера спілкування з людьми (працівниками);

2. Менеджмент - це влада та мистецтво керівництва;

3. Менеджмент - це вміння і адміністративні навички організовування ефективної роботи апарату (служб працівників);

4. Менеджмент - це органи управління, адміністративні одиниці, служби та підрозділи.
Менеджмент розглядають з функціональних позицій та за напрямком здійснення.
З  функціональних позицій  менеджмент -  це  процес  планування,  організування :взаємодії,  мотивування  і  контролю,  необхідний  для  формування та досягнення цілей організації.  Іноді  серед функціональних  позицій менеджменту окремо згадують також регулювання.
За напрямком здійснення менеджмент можна поділити на три види:
1) виробничий менеджмент; 2) фінансовий менеджмент; 3) маркетинг.
Основні категорії менеджменту: 1) організація; 2) процес і функції управління; 3) рівні управління; 4) методи менеджменту; 5) стилі керівництва і лідерства; 6) комунікації.
Основні закони менеджменту:
1) спеціалізація управління; 

2) інтеграція управління; 

3) оптимальність поєднання і централізації та децентралізації управління; 

4) демократизація управління; 

5) економія часу в управлінні; 

6) пропорційний розвиток системи управління.

Основні принципи менеджменту:
1) цілеспрямованість;

2) врахування потреб та інтересів; 

3) ієрархічність;

4) взаємозалежність; 

5) динамічна рівновага;

6) економічність; 

7) активізація;

8) системність;

9) єдиновладдя.
Центральна фігура сучасного менеджменту - це менеджер.

Менеджер - це управлінець (керівник) ринкової орієнтації, який:
1. активно впроваджує ефективні умови господарювання та  останні досягнення
науково-технічного прогресу;

2. виважено враховує зміни в міжнародних відносинах;

3. своєчасно впливає на кон'юнктуру та динаміку зміни попиту і пропозиції;

4. вміло перебудовує виробничо-господарську діяльність своєї організації з урахуванням поточних та перспективних вимог ринку.
Основні управлінські ролі (види діяльності) менеджера (3 групи, 10 ролей).
Перша група – міжособисті ролі - 1) головний керівник; 2) лідер; 3) ланка, яка пов'язує дану організацію з іншими зовнішніми організаціями та особами.
Друга група - інформаційні ролі - 1) одержувач внутрішньої та зовнішньої інформації; 2) розповсюджувач інформації; 3) представник організації в її зовнішніх контактах.
Третя група - ролі, пов'язані з прийняттям рішень - 1) підприємець, що веде пошук і можливостей удосконалення організації; 2) ліквідатор порушень у  діяльності організації; 3) розповсюджувач ресурсів; 4) відповідальний за переговори, які проводить організація.
Основні групи якостей менеджера в сучасних умовах:
1. професійно-ділові (високий рівень професійності, здатність генерувати корисні ідеї, здатність  приймати  нестандартні  управлінські  рішення  і  нести  відповідальність  за їх виконання, авторитетність тощо;

2. адміністративно-організаційні (оперативність, гнучкість стилю управління, вміння стимулювати та викликати ініціативу, послідовність, внутрішній контроль, уміння формувати єдину команду, здатність делегувати повноваження тощо);
3. соціально-психологічні (психологічна компетентність, лідерські здібності, уміння керувати своєю поведінкою і конфліктами в колективі, колегіальність, толерантність тощо);
4. моральні (патріотизм, інтелігентність, людяність, порядність, почуття обов'язку).
Менеджер близький за своєю сутністю до підприємця, хоча ототожнювати ці поняття не можна. Підприємець - друга ключова фігура в ринковій економіці. Підприємець - це людина, яка:
1. спроможна і  готова йти  на ризик,  забезпечуючи  новаторство  і  примноження
багатства;
2. регулює процес створення нового, що має цінність;

3. приймає на себе фінансову, моральну та соціальну відповідальність;

4. отримує грошовий дохід та особисте задоволення від власних досягнень і досягнень своєї організації.

Основи відмінностей підприємця від менеджера полягають в тому, що:

а) підприємець генерує ідею, впроваджує її за власні чи позичені фінансові кошти у
життя та наймає (якщо це потрібно) менеджера для управлінської роботи або сам виконує її;
б) менеджер, в основному, тільки здійснює управління організацією, яку створили один
чи декілька підприємців.
Ролі підприємця і менеджера можуть тимчасово (і навіть тривалий час) співпадати. Наприклад, в невеликому, щойно започаткованому підприємстві підприємець сам може бути менеджером і навпаки.
З розвитком підприємства функції працівників, як правило, конкретизуються і функціональні позиції підприємця і менеджера розходяться.
Загальні характерні відмінності між менеджером та підприємцем 
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	3. Реалізація задуманого
	Прийнявши рішення, докладає всіх зусиль для його виконання
	Ризикує і спроможний відмовитись від власної ідеї, яка виявляється нежиттєздатною

	4. Залучення ресурсів
	Зацікавлений у нагромадженні та накопичуванні фондів, оскільки залучає ресурси, щоб забезпечити роботу підрозділів організації
	Ресурси залучаються для досягнення встановленої мети, може виявляти гнучкість у способах залучення ресурсів - шляхом оренди, фінансового лізингу чи кредиту

	5. Фінансовий стан
	Одержує за свою роботу заробітну плату
	Виступає власником і розпорядником ресурсів та майна організації

	6.  Організаційна  структура управління
	Як правило, використовує діючу в організації організаційну структуру управління, що має ієрархічну структуру
	Віддає перевагу горизонтальним організаційним структурам, які спираються на неформальні зв'язки


Поділ управлінської праці зумовлений об'єктивною необхідністю процесів управління і передбачає наявність двох окремих видів:
1) горизонтальний поділ управлінської праці (призначення конкретних менеджерів для
керівництва підрозділами);

2) вертикальний поділ управлінської праці (для координації усієї управлінської роботи
в організації).

Вертикальний поділ передбачає наявність трьох рівнів управління, яким відповідає три групи менеджерів:
1)технічний рівень - керівники низової ланки управління (операційні управлінці),
найчисельніша група;
2) управлінський рівень - керівники середньої ланки управління;

3) інституційний рівень - керівники вищої ланки управління, найменш численна група.
Чисельність, взаємозалежність і взаємо підпорядкованість різних ланок управління

найкраще у графічному вигляді характеризує піраміда, в основі якої знаходяться керівники технічного рівня, а на вершині - керівники інституційного рівня.

Таблиця 2 Загальна характеристика рівнів управління

	Рівні управління
	Представники відповідного рівня управління
	Основні ролі представників відповідних рівнів управління

	Інституційний
	Директори і їх заступники; президенти та віце-президенти фірм; ректори і проректори.
	1. Забезпечення інтересів і потреб власника. 

2. Здійснення стратегічного, тактичного та загального керівництва. 

3. Формування політики організації.

	Управлінський
	Завідувачі відділів, декани, начальники цехів або відділів
	1. Забезпечення реалізації розробленої вищим керівництвом політики функціонування організації. 

2. Відповідальність за доведення більш детальних завдань до нижчих підрозділів і за їх виконання.

	Технічний
	Майстри,  начальники  дільниць, завідувачі кафедр і бюро
	1. Відповідальність за доведення поставлених завдань до безпосередніх виконавців та за ефективність виконання цих завдань.


3.2.2. Бізнес-планування
· Важливим напрямком використання плануванні п організації є примінення бізнес-плану, який потрібен для:
· ​самого підприємця (власника), як орієнтир в його діяльності;

· майбутніх компаньйонів та співробітників, яких доцільно залучати до справи;

· банкірів і інвесторів, послугами яких треба буде користуватись;
· найманих менеджерів при здійсненні ними керівних функцій.


Бізнес-план включає наступні розділи:
1.Вступ.- загальні  характеристики, майбутньої діяльності;
2.Характеристика продукції (послуг) та аналіз ситуації в сфері майбутньої діяльності:
· основні параметри, технічні характеристики, відмінності від інших видів продукції;

· фотографії майбутніх видів продукції, малюнки. дизайн;

· ціна, собівартість, можливий  обсяг виробництва, очікуваний прибуток;

· поточна ситуація в сфері-діяльності і тенденції її-розвитку.

3.Оцінка ринку збуту і конкуренції:
· покупці, конкуренти, споживачі;

· виробники аналогічних товарів;

· умови  і  обсяги  продажу, доходи,  механізми введення нових моделей, технічний сервіс, реклама;

· характеристика продукції конкурентів;
рівень цін на ринку і в конкурентів;
· способи отримання інформації про конкурентів (радіо, телебачення, преса, промисловий шпіонаж…).

4. Стратегія маркетингу:
· схема "розповсюдження і каналу збуту товарів (сегментація);
ціноутворення;
· реклама;

· методи стимулювання продажу;

· організація обслуговування клієнтів;

· формування громадської думки про товари;

· спосіб продажу товарів  (свої магазини згідно договору тощо);
· прогноз нової продукції.

5.План виробництва:
· характеристика  виробничої бази, виробничого процесу суміжників;
· виробничі площі та потужності
· порядок отримання сировини, матеріалів, комплектуючих;

· наявність кооперації;

· обладнання, технологія;

· виробнича схема підприємства; 

оцінка витрат на виробництво, в т. ч. витрати на утилізацію відходів, екологію тощо.

· 6. Організаційний план:
· структура управління, події обов'язків, делегування. повнова​жень;

· персонал (адміністративний, - виробничий тощо):

· оплата праці;

· дані про партнерів, пайщиків, акціонерів, їх відповідальність за результати діяльності;

7. Юридичний, план:
· форма власності;
· правовий статус підприємства;
· участь в об'єднаннях організацій;

8. Оцінка ризику і страхування:
· слабкі ланки в організації;

· види ризику їх джерела;

· оцінка можливостей появи нових технологій та альтернативних стратегій;
· заходи по зменшенню ризику, вибір страхової фірми.
9. Фінансовий план:
· прогноз обсягів реалізації;
прогноз витрат;

· баланс грошових витрат і поступлень;

· таблиця доходів і витрат (доходи від продажу  товарів, затрати на виробництво, сумарний прибуток,  загально виробничі витрати, чистий прибуток);
· зведений баланс активів і пасивів;
графік досягнення незбитковості (точка самоокупності);

· джерела та використання коштів;

· засоби для розширення підприємства;

· кредитування (можливості);
· акціонування;

На титульній сторінці бізнес-плану вказуються назва та адреса організації, дані про засновників, суть і вартість проекту, межа секретності тощо, а в додатку приводяться копії контрактів, ліцензій, і листів та інших документів.
Організування взаємодії як функція менеджменту

Організування взаємодії - це вид управлінської діяльності, який відображає процес створення структури управління організацією.
Організування взаємодії забезпечує-реалізацію двох аспектів:
1) встановлення взаємовідносин повноважень, які пов'язують вищі рівні управління організації з нижчими та забезпечують можливість розподілу і координації завдань;
2) поділ організації на підрозділи у відповідності до її цілей та стратегії.
Взаємовідносини повноважень тісно пов'язані з:

1. з делегуванням повноважень;

2. з відповідальністю.

Делегування повноважень - це передача завдань і повноважень особі, яка приймає на себе відповідальність за їх виконання.
Делегування повноважень представляє собою спосіб добитися виконання роботи іншими  людьми і, водночас, виступає актом перетворення простого працівника в керівника. Делегування повноважень - це основний процес, з допомогою якого керівництво встановлює формальні взаємовідносини працівників в організації.
Відповідальність - це обов'язок виконувати поставлені завдання і забезпечувати їх задовільне розв'язання. Відповідальність не може делегуватись, оскільки, в кінцевому рахунку, за результати виконання поставленого завдання завжди відповідає керівник, який делегує певні повноваження.
Повноваження - це обмежене право використовувати ресурси організації та скеровувати зусилля підлеглих співробітників на виконання певних встановлених завдань.
Повноваження делегують тільки певній посаді, а не особі. Повноваження мають властивість розширюватись в напрямку більш високих рівнів управління. Повноваження не можна ототожнювати і з владою: повноваження лише делегуються і дають певне право, а влада - це реальна здатність діяти і впливати на ситуацію.
Розрізняють дві основні концепті процесу передачі повноважень:
1) класичну концепцію, за якої повноваження передаються від вищого до нижчого рівня
управління (від директора до керівників вищої лапки, далі до середньої і нижчої, а від останніх -
безпосередньо до працівників);


2) концепцію обмежених повноважень, за якої підлеглий може:
а) погоджуватись з вимогою, сформульованою керівником - в цьому випадку керівник матиме повноваження;
б) відхиляти вимогу, сформульовану керівником - в цьому випадку керівник не матиме
повноважень.

Основні види повноважень в менеджменті

В менеджменті розрізняють два основні види повноважень:
1. Лінійні.
2. Функціональні
Лінійні повноваження - це такі повноваження, які передаються керівником безпосередньо до прямого підлеглого, а вже від нього далі - до інших підлеглих.
Лінійні повноваження дають узаконену владу і в їх межах керівник може розв'язувати проблеми без узгодження з вищим керівництвом (виходячи тільки з настанов, законів та звичаїв).
Делегування лінійних повноважень створює ієрархію рівнів управління організацією.
Процес створення ієрархії називається скалярним процесом.

Результуюча ієрархія представляє собою скалярний паниюг або ланцюг команд (ієрархія військових звань, наукових ступенів і звань тощо). В схематичному вигляді скалярний ланцюг представлено на рис. 1.
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Рис. 1. Схематичне зображення скалярного ланцюга (буквами позначені рівні управління)

Ефективність лінійних повноважень залежить від двох основних факторів:
1) від єдиновладдя за якого керівник одержує свої повноваження лише від одного начальника;

2) від обмеження норми управління, за якого застосовується чітке регламентування граничної кількості працівників, безпосередньо підпорядкованих даному керівникові.

Функціональні (штабні) повноваження - це такі, повноваження, які делегуються менеджером більш високого рівня управлінця, дір керує певною функцією менеджменту, менеджеру нижчого(нижнього) рівня управління, який керує аналогічною функцією. (Наприклад, начальник планового відділу підприємства - може делегувати функціональні повноваження в галузі планування планового бюро цеху. При цьому сам цех і його планове бюро знаходиться у лінійному підпорядкуванні начальника цього цеху).
Основні види функціональних повноважень:

1.  Рекомендаційні, скеровані на вироблення (розробку) конкретних рекомендацій;

2.  Обов'язкові з'ясування, коли функціональний керівник з'ясовує (узгоджує) свої рішення з
лінійними керівниками різного рівня;
3.  Паралельні, за яких рішення функціонального керівника діють незалежно і одночасно з
рішеннями лінійних керівників.

Делегування обох видів повноважень вимагає ефективних мотивацій, впливу, керівництва (лідерства), комунікацій, контролю та зумовлює наявність у підпорядкуванні керівника декількох типів апарату працівників.
Основні види апарату працівників, то знаходяться у підпорядкуванні керівника організації:
1. Обслуговуючий, який виконує певні часткові функції (наприклад, плановий відділ, відділ
кадрів тощо);
2.  Консультативний, призначений для консультування керівника фахівцями, що запрошені на
постійну або тимчасову роботу;

3. Особистий, який складається з працівників, що безпосередньо співпрацюють з керівником (секретар, референт, помічник тощо).

Ефективність управління в значній мірі залежить від обґрунтованого і своєчасного делегування повноважень. Недоліки в менеджменті часто визначаються двома основними причинами:
1) небажанням керівників делегувати свої повноваження;

2) небажанням підлеглих брати на себе відповідальність.

Побудова (формування структури) організації здійснюється шляхом організаційного проектування, яке зумовлюється стратегічним планом і скероване на виконання місії та реалізацію цілей організації.
Організаційне проектування здійснюється зверху до низу і передбачає виконання наступних етапів:
1. Горизонтальний поділ організації та закріплення певних видів діяльності за відповідними лінійними і штабними (функціональними) підрозділами. 

2. Встановлення зв'язків між різними підрозділами.
3. Встановлення співвідношень повноважень різних посад.
4. Визначення посадових обов'язків та їх закріплення за конкретними посадовими особами.
В результаті організаційного проектування формуються організаційні структури управління певних видів.
Організаційна структура управління - це впорядкована сукупність органів (чи підрозділів), які дозволяють управляти організацією та її взаємовідносинами.
Основні складові елементи організаційної структури управління:
1)  ланки управління на кожному його рівні;

2)  взаємне розміщення, зв'язки і підпорядкованість цих ланок;

3) права, обов'язки, повноваження та відповідальність кожної ланки в межах виконання
загальних і спеціальних функцій управління;
4)  чисельний та професійно-кваліфікаційний склад працівників;

5)  ступінь централізації і децентралізації функцій управління.

Лінійну структуру управління утворюють ті рівні управління, які відображають виробничо-господарську структуру організації.
Функціональні служби в системі управління призначені:

· для переробки одержуваної інформації;
· для встановлення зв'язків між різними рівнями управління;
· для забезпечення виробничо-господарської діяльності організації.

Функціональну структуру управління, організації утворює сукупність; функціональних служб (штабів).

Сукупність лінійних та функціональних органів органааціі утворює організаційну структуру управління організації.
Класифікація організаційних структур управління організацією
1. Лінійні організаційні, структури управління.

2. Функціональні організаційні структури управління.

3. Комбіновані організаційні структури управління, що представляють собою певний результат поєднання оргструктур перших двох типів.

Комбіновані організаційні структури управління в свою чергу, поділяються на:
а) лінійно-функціональні;
б) лінійно-штабні;
в) бюрократичні – двох видів;
1.  раціональної бюрократії;

2.  дивізійні (в свою чергу, поділяються на три підгрупи: продуктові, споживчі та територіальні);
г) адаптивні - поділяються на: проектні, матричні, програмно-цільові і координаційні;
д) конгломератні.
Лінійна структура управління (її схематичне зображення представлене на рис. 2) складається з взаємо підпорядкованих органів у вигляді ієрархічної драбинки. Кожен управлінець підпорядковується тільки одному менеджеру і всі зв'язки з вищими рівнями управління йдуть (проходять) лише через нього (цього менеджера).
Позитивні сторони (переваги) цієї структури - її простота, а також чіткість та зрозумілість взаємовідносин між різними ланками і працівниками управління.
Недоліки лінійної структури управління проявляються:
1)  в надмірно високих вимогах до рівня компетентності керівництва з усіх питань;

2)  в обмежених можливостях її практичного застосування (вона може використовуватись тільки для відносно простих організацій з постійними умовами, завданнями та функціями менеджменту).

Функціональна структура управління (її схематичне зображення представлене на рис. і будується на ієрархії органів, які забезпечують виконання кожної функції управління на всіх рівнях В цьому випадку керівники спеціалізуються лише на окремих управлінських функціях, як виконуються відповідними спеціалістами.
Недолік функціональної структури управління полягає в тому, що у ній весь управлінськиі процес розривається на окремі, погано пов'язані між собою функції. Навіть дуже якісне виконанні певних функцій менеджменту не дозволяє усунути цей недолік і тому функціональна структур; управління на практиці використовується рідко.
Комбіновані структури управління виникли як засіб усунення недоліків лінійної ті функціональної структур.
В свою чергу комбіновані структури управління класифікуються на 5 видів:
1)  лінійно-функціональні;

2)  лінійно-штабні;

3)  бюрократичні;

4)  адаптивні;

5)  конгломератні.


А1, Б1, В1 - виконавці підрозділу № 1

А2, Б2, В2 - виконавці підрозділу № 2
Рис. 2. Лінійна структура управління


Рис. 3. Функціональна структура управління

Лінійно-функціональна структура (її схематичне зображення представлене на рис 4)
передбачає делегування тільки функціональних повноважень. При цьому штабні функціональні
служби отримують повноваження, управління службами нижчого-рівня; які виконують, аналогічні
спеціальні функції.

У лінійно--штабній структурі (її схематичне зображення представлене на рис. 5) при лінійних - керівниках створюються певні штаби (служби), які спеціалізуються на виконанні певних управлінських функцій. Вони не володіють правами прийняття управлінських рішень, а і тільки сприяють-розробці необхідних положень в межах конкретної функції управління, які забезпечать підготовку якісних рішень. Ці рішення, в кінцевому рахунку, прийматиме тільки лінійний менеджер, а потім передаватиме їх далі, для виконання.
Основний можливий недолік лінійно-штабної структури - наявність тенденції до надмірного збільшення штатів штабних служб.
Бюрократичні структури управління поділяються на дві підгрупи: 

1) структури раціональної бюрократії 

2) дивізійні
Структура раціональної бюрократії характеризується наступними основними рисами:
1. Наявністю чіткого поділу праці та появою висококваліфікованих спеціалістів.

2. Ієрархічністю рівнів управління, за якої нижчий рівень контролюється вищим.

3. Наявністю взаємопов'язаної системи формальних правил та стандартів.

4. Формальною безособистістю з якою офіційні особи виконують свої обов'язки.

5. Здійсненням найму на роботу з врахуванням певних кваліфікаційних вимог.

Основними недоліками раціональної бюрократії є:

1) відсутність гнучкості;

2) неможливість швидкого та якісного реагування на нові рішення і зміни.

Дивізійні структури управління використовуються для міжнародних організацій, а також для організацій з широкою номенклатурою продукції (послуг), в яких швидко змінюються споживачі. Дивізійні структури поділяються на три групи: продуктові, споживчі та територіальні.
За продуктової структури конкретному керівнику делегують загальні повноваження щодо управління певним типом (чи видом) продукції. Усі керівники відповідних вторинних служб організації (наприклад, виробничої, технічної чи збутової) мають перебувати у підпорядкуванні цього вповноваженого керівника. Продуктова структура управління дозволяє зосереджувати увагу на конкретному продукті, але її основним недоліком є ймовірне завищення витрат організації через можливість дублювання однакових робіт для різних видів продукції.
Орієнтована на споживача структура управління формується з підрозділів, які забезпечують виробничі та інші потреби певних груп споживачів. Це можуть бути як сторонні покупці продукції та послуг підприємства, так і внутрішні підрозділи самої організації. Прикладом такої структури можуть бути ремонтний відділ або відділ енергії промислового підприємства, які можуть забезпечувати як внутрішні, так і зовнішні потреби.
Територіальна структура управління використовується в організаціях з широкою мережею дочірніх філій та іноземних (або регіональних) представництв. Вона формується за географічним розташуванням підприємства і передбачає часткове дублювання функцій деяких головних підрозділів організації на рівні її дочірніх регіональних філій. Найчастіше в різних регіонах створюються відокремлені підрозділи збуту та сервісного обслуговування продукції організації з урахуванням суто місцевих вимог і запитів споживачів.
Адаптивні структури управління дозволяють організації достатньо швидко пристосуватися до змін у навколишньому середовищі. При цьому окремо виділяють чотири основні типи адаптивних структур:
1) проектні, що представляють собою тимчасові структури, створені для розв'язання конкретного (як правило, лише одного) завдання;
2) матричні, що представляють собою тимчасові структури, сформовані з представників різних підрозділів організації та призначені для реалізації певних проектів. В цих-структурах зберігається подвійність підпорядкування - члени проектних груп підпорядковуються як керівнику конкретного проекту, так і керівникам тих функціональних підрозділів чи відділів де вони працюють постійно;
3) програмно-цільові, що представляють собою тимчасові структури з постійно змінюваними функціями, місцем і роллю керівника відповідної програми. За цієї структури керівник програми змушений постійно пристосовуватись до "зміни"цілей, завдань та умов реалізації проекту. Потрібно;  забезпечувати ефективність управлінського процесу-в умовах можливих-змін основних напрямків діяльності проектної групи, строків виконання програми та інших факторів;
4) координаційні, що представляють собою тимчасові структури, які використовуються для
реалізації достатньо великої кількості одночасно виконуваних програм. За цієї структури управління функції керівника делегуються менеджерам-кураторам відповідних програм або просто функціональним блокам, що складаються з декількох служб.
Конгломератна структура управління представляє собою суміш декількох різноманітних видів структур і передбачає їх одночасне застосування в різних службах однієї організації.

Централізовані і децентралізовані організації та їх характеристики
Крім поділу організації по горизонталі існує також поділ по вертикалі, згідно з яким організації поділяються на централізовані та децентралізовані.
Централізованими називають організації, керівники яких залишають за собою абсолютно більшу частину повноважень з прийняття стратегічних і тактичних рішень, важливих для її діяльності. В централізованих організаціях повноваження розподіляються на нижчих рівнях управління.
На практиці не зустрічаються повністю централізовані чи децентралізовані організації. Ступінь централізації організації визначається наступними факторами:
1.  Кількістю рішень, що приймаються на нижчих рівнях управління.

2.  Важливістю рішень, що приймаються на нижчих рівнях управління, для діяльності самої
організації.

3.  Наслідками рішень, що приймаються на нижчих рівнях управління.

4.  Організацією контролю за роботою підлеглих.

Децентралізованими називають організації, керівники яких передають (делегують) досить значну частину своїх повноважень нижчим рівням управління.
Для оцінки рівня децентралізації організації можуть використовуватись показники двох видів:
1)  загальна кількість підлеглих керівника;

2)  кількість спеціалізованих служб організації, які мають відповідні повноваження.

Переваги децентралізації: достатньо висока швидкість прийняття рішень; гнучкість, зручність та обґрунтованість управлінської дії; відносно невисокий рівень витрат організації; можливість використання моральних факторів впливу на працівників.
Недоліки децентралізації: ймовірність прийняття неправильних або недостатньо обґрунтованих рішень; відсутність єдності у поведінці різних менеджерів в однакових ситуаціях; небезпека втратити контроль в процесі виконання управлінської дії. Для усунення недоліків децентралізації доцільно використовувати інтеграцію управління, забезпечуючи при цьому єдність дій і зусиль усіх підрозділів, служб та працівників організації.


((   лінійні зв'язки
- - - -  функціональні зв'язки
Рис. 4. Лінійно-функціональна структура управління

а 1, б 1, в 1 - штабні (функціональні) служби, підпорядковані лінійному керівнику № 1 

А 2, Б 2, В 2 - штабні (функціональні) служби, підпорядковані лінійному курівнику № 2
Рис. 5. Лінійно-штабна структура управління,
Методи менеджменту

1. Сутність, класифікація та зміст методів менеджменту
Методи менеджменту - це сукупність способів і прийомів впливу на колектив працівників та окремих виконавців з метою досягнення місії організації та її цілей. їх можна класифікувати на наступні три групи.
1.
Економічні:
· довго, середньо - та короткострокові плани; ,

· економічні стимули;

· податки;

· фінанси;

· кредит;

· бюджет;

· ціни.

2. Адміністративні (організаційно-розпорядчі):

· організаційні дії;

· розпорядчі дії;

· дисциплінарні дії;

3.
Соціально-психологічні:
· соціальні плани;

· моральні стимули;

· методи формування колективів та соціально-психологічного клімату в колективі.
Всі методи менеджменту взаємопов'язані між собою і їх поділ на групи є достатньо умовним. Наприклад, техніко-економічний план (економічний метод) починає впливати на працівників підприємства після того, як він оформлюється наказом директора  адміністративний метод). При цьому можливі зміни в складі колективу працівників (соціально- психологічний метод), викликані необхідністю виконання цього плану. Тому застосування конкретного методу повинно мати комплексний характер.
Плани впливають на працівників шляхом їх побудови за тривалістю дії, рівнем впливу та змістом.
Місячні, квартальні, річні та іншої тривалості плани впливають на ритмічність виробничо-господарської діяльності, якість продукції, становища організації на ринку тощо. їх вплив на працівників створює атмосферу зайнятості, неперервності трудових процесів, постійності у виготовленні продукції та здійсненні послуг.
Установлення планів на рівні організації, підрозділів, служб та т.п. дає можливість забезпечити вплив на відповідні групи працівників. Очевидно, що план для організації впливає на її керівників (директора, його заступників), а цеховий план - на керівників цеху. Для забезпечення впливу на всі групи працівників відповідно використовуються плани для відділів, бюро, дільниць, бригад тощо і навіть для конкретних працівників у вигляді норм праці (норм виробітку, обслуговування та чисельності).
Для забезпечення конкретних зрушень в організації відповідно формують плани: добирають показники, обумовлюють умови їх досягнення, способи доведення до виконавців та контролю тощо. Так. з метою залучення додаткових капіталовкладень в організацію доцільно розробити план інвестиційної діяльності, показниками якого можуть бути обсяг інвестицій (у гривнях, доларах, марках), напрямки використання коштів, величина очікуваних прибутків тощо.

Економічні стимули базуються на використанні матеріальних стимулів (тарифних ставок, посадових окладів, доплат, надбавок, премій), дивідендів, цінних паперів, дотацій, компенсацій, пільг тощо.
Фінанси, як способи досягнення максимального достатку організації, впливають на працівників шляхом отримання і використання централізованих і децентралізованих грошових коштів, інвестицій тощо. Аналогічний вплив має кредит як спосіб тимчасової передачі грошових коштів, товарів та інших цінностей на умовах повернення та платності (у вигляді плати за кредит). При цьому слід пам'ятати, що є можливість застосувати банківський і комерційний види кредитів.
Вплив через податки сприяє регулюванню взаємовідносин держави з організаціями і громадянами, а також з іноземними фізичними та юридичними особами. Одночасно податки виступають основним джерелом формування і поповнення доходної частини бюджету держави.
Використання бюджету як грошового виразу збалансованості доходів і розходів за конкретний період дозволяє впливати на процеси зменшення витрат на проведення виробничо-господарської діяльності, пошуку шляхів збільшення доходів, створення режиму економії тощо.
Вплив через ціни дозволяє стимулювати випуск необхідної продукції (за кількістю та якістю), досягати фінансової стабілізації, сприяти структурним змінам в організації, активізувати інвестиційний та інноваційний види діяльності. Так, в перехідний період до ринку виникає необхідність стабілізації цін шляхом державного регулювання рентабельності (встановлення норі рентабельності), що виступає важливим заходом боротьби з інфляцією.
Організаційні дії є способами впливу через документи тривалої дії. Вони здійснюються шляхом:
· організаційного регламентування, тобто через закони, декрети, положення, статути, укази, постанови і т.п.;

· організаційного  нормування  витрат  сировини,  енергії,   інструменту  тощо, розмірів амортизації, строків введення нової техніки і т.п.;

· організаційного інструктування через інструкції, правила, вимоги (наприклад,
інструкція з експлуатації верстатів);

· організаційного  інформування з допомогою актів, протоколів, доповідних записок, службових листів, телеграм, телефонограм, заяв.

Розпорядчі дії є способом короткострокового впливу з допомогою усунення недоліків, відхилень тощо у ході виробничо-господарської діяльності. Розпорядчі дії реалізуються через:
· накази (їх віддають директор, його заступники);

· розпорядження (прерогатива начальників підрозділів, служб), які мають на
меті виконання наказів;

· вказівки (застосовують всі менеджери), основне призначення яких є виконання
наказів і розпоряджень.

Ці розпорядчі документи оформляються певним чином. Так, в наказі виділяють розділи "Констатую", "Наказую", а в розпорядженні і вказівці є розділи "Констатую" і "Пропоную".
Дисциплінарні дії використовуються згідно з конкретними ситуаціями. Виливаються в зауваження, догани, переміщення посадових осіб, звільнення тощо.
Вплив соціальних планів здійснюється шляхом створення умов праці, забезпечення відпочинку, організації побуту, медичного обслуговування тощо.
Моральні стимули впливають через нагородження орденами, медалями, грамотами.
присвоєння звань тощо.
Методи формування колективів та соціально-психологічного клімату в колективі забезпечують вплив на засадах добору його членів за конкретними факторами (характер, стаж, національність тощо); призначення керівників; розташування кадрів на робочих місцях т.п.
2. Взаємозв'язок функцій та методів менеджменту
Дві найважливіші категорії менеджменту - функції та методи - діалектично взаємопов'язані між собою. Основним завданням функцій менеджменту як напрямків управлінської діяльності є формування методів менеджменту, тобто способів і прийомів впливу на працівників. Власне виконання функцій менеджменту пов'язане з необхідністю забезпечення впливу на колективи працівників та окремих виконавців.
Застосування конкретної функції менеджменту повинно закінчуватись розробкою певного методу впливу. Так, результатом планування, що здійснює планово-економічний відділ організації, є техніко-економічний план, який використовує керуюча система для впливу на керовану; результатом мотивації (діяльність відділу праці та заробітної плати) може бути розробка положень з преміювання працівників організації; внаслідок контролю, який проводив відділ технічного контролю організації, готується наказ про усунення недоліків в технології виробництва, організації трудових процесів тощо.
Комунікації у менеджменті

1. Загальна характеристика і забезпечення комунікацій

Комунікація - це обмін інформацією, її змістом між двома і більше людьми. Комунікації є процесами зв’язку працівників, підрозділів, організацій тощо.

Мескон. Альберт та Хедоурі підкреслюють, що комунікації виникають:
1. Між організацією і зовнішнім середовищем. Наприклад, обмін інформацією зі
споживачами йде через рекламу, з державою - через звіти, з політичною системою - шляхом
створення лобі в парламенті. Під дією зовнішнього оточення проводяться наради.
обговорення, телефонні переговори, готуються службові записки, відеострічки, звіти та інше.

2. Між рівнями, підрозділами та працівниками організації. Комунікації можуть
здійснюватись:

· начальник сповіщає підлеглим про поточні завдання, зміну технології роботи, нові пріоритети та інше:
· від нижчих рівнів до вищих. Найчастіше так надходить інформація про
недоліки, порушення, страйкову ситуацію та ін.. тобто спрацьовує принцип
"знизу до верху":

· між різними підрозділами (відділами, цехами і т.п.):

· між окремими працівниками:

· між менеджером (керівником) і його робочою групою (апаратом);
· через неформальні комунікації (здебільшого шляхом розповсюдження чуток).

Французький економіст Бернар Гурней виділяє формальні (офіційні) комунікації, тобто ті, які створюються керівництвом організації, та неформальні, які установлюються на засадах особистих стосунків в організації на відміну від офіційних комунікацій або процедур.
Базою комунікацій є ефективне інформаційне забезпечення. Інформація - це сукупність повідомлень, які відображають конкретний бік явища, події, виробничо-господарської дія льності.
Інформацію можна класифікувати за певними ознаками.
За повнотою охоплення явища:
· повна;
· часткова;

· надлишкова
За періодом дії:
· разова;

· періодична;

· довгострокова.

За змістом:
· планово-облікова;

· фінансова;

· бухгалтерська;

· технологічна;

· довідкова;

· адміністративна та ін.

За рівнем достовірності:

· достовірна:

· недостовірна

Носіями інформації є документи, графіки, перфострічки, перфокарти, магнітофонні стрічки, плакати, схеми і т.п. Основним носієм інформації є документ. Інформація може надходити за централізованою, децентралізованою та змішаною схемами. Часто в умовах виробничо-господарської діяльності вирішення управлінських проблем вимагає застосування графіків та відповідно способів графічних зображень.
Документація - це письмове надання інформації про факти, події, явища об'єктивної дійсності та розумової діяльності людини, носієм якої вона є. Документацію можна класифікувати за різноманітними ознаками
За змістом:
· адміністративна:

· планово-облікова:

· комерційна;

· фінансова:
· зовнішньоекономічна;
· бухгалтерська:

· з обліку кадрів,

· технічна та ін.

За складністю:
· проста (відображає один процес):

· складна (відображає кілька процесів).

За призначенням:

· індивідуальна:

· типова.

За місцем у менеджменті:

· службово-інформаційна (службові листи, записки, акти тощо):

· розпорядча (накази, розпорядження, вказівки, інструкції, постанови, протоколи, циркуляри та ін.);

· спеціальна (фінансова, бухгалтерська, планова, звітна та ін.).

Процес, пов'язаний із складанням документів. їх обробкою, проходженням, зберіганням тощо називається діловодством. Його функції наступні: 

1) попередній розгляд і облік документів;

2) довідково інформаційне обслуговування;
3) контроль за виконанням;

4) вдосконалення (раціоналізація) документообігу;

5) експедиційна обробка та транспортування документів.

Виділяють наступні системи діловодства:

1) централізовану, коли вся документація прямує в якийсь єдиний центр організації
(наприклад, в канцелярію):

2) децентралізовану, при якій документи надходять за призначенням у відділи,
підрозділи тощо:

3) змішану

В організаціях є спеціальні служби, які призначені для роботи з документацією. До них належать канцелярія, архів, бібліотека, довідкове бюро та інші.
Графіки - це способи наочною зображення стану і ходу виробничо-господарської діяльності з допомогою умовних позначень (крапок, ліній, фігур тощо). Графік має два елементи:
· графічний образ або систему накреслень:

· легенду, тобто умовні позначення на графіку.

При застосуванні графіка слід пам'ятати по наступні вимоги:
· наочність

· змістовність:

· універсальність:

· зручність у користуванні тощо.

Використовуються такі групи графічних засобів:

1. Органіграми, які характеризують структуру і взаємовідносини явища:
· класифікаційні графіки (класифікація підприємств);

· оргсхеми (структура підприємств, цехів);

· оперограми (порядок руху сировини, деталей);

· хроноперограми (порядок руху в часі) тощо.

2. Топограми. що відображають явища у просторі:
· маршрутні схеми руху предметів праці на робочих місцях:

· планування виробничих дільниць, робочих місць;

· схеми змащування обладнання:

· маршрут руху багатоверстатника тощо.

3. Хронограми, які характеризують зміну явищ у часі:
· циклограми.

· планово-контрольні графіки:

· диспетчерські графіки руху транспорту тощо.

4. Діаграми, що відображають кількісні співвідношення (показників, явищ):
· діаграми порівняння показників;

· діаграми зміни показників:

· діаграми розподілу показників:

· хронодіаграми тощо.

2. Комунікаційний процес
Комунікаційний процес - це процес обміну інформацією між двома і більше людьми з метою розв'язання певної проблеми.
Мескон. Альберт та Хедоурі виділяють такі складові елементи процесу комунікації:
· повідомлення - інформаційна ідея, яка закодована з допомогою символів;

· канал - засіб передачі інформації:

· отримувач (споживач) - особа, для якої призначена інформація.

Модель процесу комунікації представлена на рис. 5.1.


З рис. 5.1 видно, що комунікаційний процес має наступні етапи:

1) Формування або вибір ідеї (зародження ідеї).

2) Кодування і вибір каналу (перетворення ідеї в повідомлення з допомогою слів.
жестів, інтонації, вибір способу передачі з допомогою телефонного чи електронного зв'язку,
відеостічок тощо).

3) Передача ідеї.
4) Декодування (переклад символів відправника в думки отримувача).

5) Здійснення зворотного зв'язку (відправник і отримувачі міняються комунікаційними ролями).

В комунікаційних процесах постійно виникають шуми. Шум - це те. що деформує зміст (відхилення, помилки тощо). Отже, слід враховувати можливі неточності при передачі інформації. Доцільно пам'ятати також про те. що часто комунікаційний процес триває лише кілька секунд, тобто практично миттєво.
З метою забезпечення високої якості комунікаційних процесів слід орієнтуватись на два види комунікацій:
· міжособові, які виникають між конкретними особами (працівниками):

· організаційні, які визначаються характером діяльності, побудовою.

· можливостями організацій (підприємств). 

· На шляху міжособових комунікацій виникають наступні перепони:

· неповне сприйняття працівником інформації;

· несприйняття інформації;

· семантичні бар'єри, тобто перепони, викликані нерозумінням способів використання слів і словесних знаків:

· невербальні перепони, які виникають в процесі використання несловесних (невербальних) знаків; погляд, вираз обличчя, посмішка та ін.

· поганий зворотний зв'язок. 

Усунути ці перепони можна шляхом вдосконалення спілкування. Для цього треба:
· пояснювати та обґрунтовувати свої ідеї до початку їх передачі;

· бути сприйнятливим до потенціальних семантичних проблем;

· слідкувати за власними жестами, позами, інтонаціями;

· бути уважним до почуттів інших працівників:

· враховувати соціально-психологічний клімат в колективі:

· встановлювати якісний зворотній зв'язок:

· допускати можливість дублювання ідеї, повідомлення, пояснення. 
В організаційних комунікаціях причинами виникнення перепон можуть бути:
· деформація повідомлень на різних етапах процесу комунікацій;

· інформаційні перевантаження в системі комунікацій:

· незадовільна структура управління організації;

· громіздка структура комунікаційного процесу.

Удосконалення комунікацій і ліквідація перепон в організаціях здійснюється за допомогою:

· раціоналізації структури комунікаційного процесу;

· регулювання інформаційних процесів;

· удосконалення документообігу;

· ефективного застосування графічних засобів;

· поліпшення виконання функцій менеджменту;

· поліпшення зворотного зв'язку;

· введення системи збору пропозицій працівників (наприклад, з допомогою встановлення скриньок пропозицій);

· використання інформаційних бюлетенів;

· застосування сучасних інформаційних технологій: персональних комп'ютерів;

· електронної пошти, відеотехніки, радіо, телебачення тощо.

Керівництво в організації

1. Загальна характерне піка керівництва
Центральною фігурою в системі менеджменту будь-якої організації є менеджер-керівник, який керує організацією (підприємством), якимось конкретним видом діяльності. функцією, підрозділом, службою, групою людей тощо. Американські дослідники Роберт Блейк та Джейн Моутон підкреслюють, що сильне та ефективне керівництво сприяє створенню атмосфери участі та колективної підтримки цілей діяльності організації, в якій її члени отримують стимул в усуненні перепон і досягненні максимальних результатів. Отже, основою ефективного керівництва є вміло побудовані взаємовідносини з підлеглими.
Блейк та Моутон показали, що забезпечення ефективного керівництва базується на врахуванні наступних шести елементів: ініціативність, інформованість, захист своєї думки, прийняття рішень, розв’язання конфліктних ситуацій, критичний аналіз. Ні один з розглянутих елементів не може компенсувати відсутність або надлишок будь-якого іншого.
Відомий український економіст Валерій Терешенко підкреслював, що завдання керівника диригувати, підібрати хороший персонал, розробити організаційну структуру підприємства, вибрати загальний напрям його діяльності, координувати всю роботу, боротись з непродуктивними втратами часу. Слід виділити ще одне з найважливіших завдань - вчитись інтенсивно працювати, поліпшувати якість роботи.
Керівник в організації - це людина, яка одночасно є лідером і управляє своїми підлеглими. Його ціль - вплив на інших людей таким чином, щоб останні виконували роботу, доручену організації у відповідності з її місією та цілями. В основі керівництва лежать такі категорії менеджменту, як лідерство, вплив і влада.
Лідерство – це здатність здійснювати вплив на окремі особи та групи працівників з метою зосередження їх зусиль на досягнення цілей організації. Вплив - це будь-яка поведінка одного індивідуума, яка вносить зміни в поведінку, відносини, відчуття і т.п. іншого індивідуума. В свою чергу влада - це можливість впливати на поведінку інших людей.
Додатково до формальних повноважень керівнику необхідна влада. Менеджер повинен розуміти, що кількість влади визначається не рівнем його формальних повноважень, а ступенем залежності підлеглих від нього. Тобто рівень впливу, наділеної владою особи А на особу Б. дорівнює ступеню залежності особи Ь від особи А.
Керівник має владу над підлеглими тому, що останні залежать від нього в питаннях зарплати, видачі завдань, просування на службі, задоволення соціальних потреб, видачі матеріальної допомоги та в ін. В багатьох випадках підлеглі отримують владу над керівником, оскільки останній залежить віл них в питаннях інформації, неформальних контактів з людьми, конкретних знань, професійних можливостей тощо.
Менеджеру слід пам'ятати про те. що керівництво здійснюється з допомогою функцій і методів менеджменту, комунікацій тощо шляхом прийняття управлінських рішень.
Вищенаведене підкреслює наступне положення: щоб керувати, треба впливати, а щоб впливати – треба мати основу влади. Влада базується на зверненні до активних потреб людини (згідно Маслоу це: фізіологічні потреби, потреби в захисті, соціальні потреби, потреби у повазі та самовираженні; з позицій Туган-Барановського - фізіологічні, статеві, симптоматичні інстинкти та потреби альтруїстичні, потреби практичного характеру). На рівні держави слід виділяти три форми влади:
· законодавчу;

· виконавчу.

· судову.

Їх незалежність і роль визначають статус держави та ступінь забезпечення потреб її і громадян.
Американський менеджмент (дослідження Френча і Рейвена) виділяє наступні форми влади, які може застосувати будь-який керівник (менеджер):
· влада, яка базується на засадах примусу (виконавець вірить в те. що влада може
заважати задоволенню певної потреби, або зробити інші неприємності):

· влада: яка базується на засадах винагороди:

· експертна влада (виконавець вірить, що влада володіє спеціальними знаннями,
які зможуть задовольнити певні потреби):

· еталонна влада (влада власного прикладу того керівника, що впливає);

· законна (традиційна) влада (виконавець вірить в те. що керівник має право
віддавати накази, а його обов'язок - виконувати їх).

Влада, яка базується на засадах примусу. - це вплив через страх. Наприклад, страх загубити роботу, любов, повагу, захищеність. Недоліком впливу через страх є:
1) високі затрати на управління:

2) відсутність довіри до керівника:

3) поява бажання у підлеглих працівників обманювати організацію;

4) поява гальмівних процесів розвитку здібностей людини.
Влада, в основі якої лежать винагороди, використовує бажання підлеглих отримати винагороду в обмін на виконану дію (роботу), певну поведінку тощо. Винагорода повинна бути досить цінною. При цьому менеджер повинен розуміти, що у кожної людини своє сприйняття і розуміння цінностей (згідно теорії очікувань). Посилення влади дуже часто досягається шляхом особистих послуг.
До недоліків можна віднести:
1) обмеження розмірів винагороди:

2) обмеження законодавчими актами, положеннями, політикою фірми:

3) те. що не завжди можна установити відношення працівника до винагороди.

Законна влада базується на традиціях, які здатні задовольнити потребу виконання в захищеності і приналежності. Вплив з допомогою традицій можливий тоді, коли зовнішні по відношенню до організації норми культури сприяють розумінню того, що підпорядкування керівникам є бажаною поведінкою.
Функціонування організації повністю залежить від здатності підлеглих за традицією визнавати авторитет законної влади. Традиції, на відміну під страху, направлені на задоволення потреб (а це вже винагорода). Виконавець при цьому реагує на людину (керівника), а не на відповідну посаду. Це забезпечує стабільність організації (вона не залежить, кіл якоїсь однієї особи), швидкість та передбаченість впливу. 

Недоліками такої влади може бути наступне:
1) традиції можуть бути направлені проти перемін:

2) немає тісного зв'язку між традиціями і винагородами, з одного боку, та
задоволенням своїх власних потреб, з іншого:

3) може погано використовуватись потенціал працівника, оскільки його здібності
запишаються непоміченими в зв'язку з тим. що цей працівник не входить у формальну

Влада прикладу (еталонна) формується на засадах харизму. тобто на логіці, не на традиціях, а на силі особистих якостей або здібностей лідерів.
При цьому велике значення мають характеристики харизматичних особистостей (лідерів):
1) енергійність ("випромінювання" енергії):

2) впливова зовнішність:

3) незалежність характеру:

4) добрі риторичні (ораторські) здібності:

5) сприйняття похвал своєї особи без себелюбства, пихатості, зарозумілості:

6) достойні та впевнені манери поведінки.

7) певну само надійність керівника:

8) можливість його відмови від інших видів влади.

Влада експерта в своїй основі має вплив через "розумну" віру. Виконавець свідомо і логічно приймає на віру цінність знань експерта (керівника). Чим більші досягнення у експерта (керівника), тим більше у нього влади.
Менеджер повинен пам'ятати: якщо в групі з'являється експерт, то група найшвидше буде сприймати рекомендації цієї людини, тобто підлеглий-експерт перетворюється у неформального керівника. В організації підлеглі можуть мати більш високі знання з певної проблеми, що може зробити їх "експертами" і посилити вплив на управлінські рішення. Але з цього менеджеру не слід робити трагедію. Адже керівник вивільнює свій час на розв'язання інших проблем. Відмова керівника від порад експерта-підлеглого говорить про те, що він більше турбується по власну захищеність, ніж про інтереси організації.
Отже недоліками експертної влади є:
і) розумна віра менш стійка, ніж вплив харизматичної особистості:
2) у підлеглого може виявитись більше влади ніж у керівника, що може породити конфліктну ситуацію.
Високий рівень освіти ліквідує відмінності між керівником і виконавцями. І ому важко формувати владу тільки на примусі, винагородах, традиціях, харизмі чи компетенції. Отже, потрібно переконувати працівників і залучати до управління з метою здійснення на них впливу. Певний досвід у застосуванні таких підходів накопичився у США. Японії. Україні. Росії та інших країнах. Його основні положення полягають у наступному.

Переконання будуть мати вплив при ефективній передачі точки зору керівника. Виконавець в свою чергу впевнений, що керівник задовольнить його власну потребу.
Ефективне переконання формується при довірі до керівника: його вмінні враховувати інтелектуальний рівень підлеглих: збігу цілей керівника і цілей працівників.
При цьому недоліками є:
1) повільна дія переконання:

2) невизначеність результатів:
3) складність застосування даного підходу.

Вплив через залучення працівників до управління здійснюється шляхом направлення їх зусиль на виконання потрібної цілі. Це заохочує працівників мати владу, можливість самовираження, а також проявляти компетентність, бажання успіху.
Разом з тим працівники, які люблять неясності, відмовляються від цього виду впливу, а керівники не завжди не завжди готові відмови тисі, від своїх традиційних методів впливу. Ці недоліки дещо обмежують застосування впливу через залучення до управління.
В цілому, менеджер повинен використовувати систему важелів впливу, вибираючи при цьому такі, які найбільше відповідають конкретним проблемам організації.
Важливим у менеджменті є питання про те. як себе повинен поводити керівник (управлінець), що с лідером: які засоби впливу та стилі поведінки показали себе найбільш ефективними при зосередженні зусиль працівників на досягненні цілей організації Відповісти на ці питання роблять спробу три підходи, розроблені американськими вченими-біохевіористами та доповнені і розвинуті науковцями інших країн.
Підхід з позицій особистих якостей. Він базується на використанні властивостей та особистісних характеристик "ефективних" керівників. Згідно, так званої, "теорії великих людей" (особистісна теорія лідерства) найкращі керівники володіють певним переліком особистих якостей, які є загальними для всіх (чесність: рівень інтелекту; знання; вражаюча зовнішність: ініціативність: дисциплінованість: освіта, особливо економічна і соціальна: великий ступінь впевненості в собі; здоровий глузд; мудрість).
Але встановити перелік якостей, характерних для кращих керівників не вдалось (дослідження Стогділла). В різних ситуаціях вимагаються різні здібності та якості. Стогділл вказував, що структура особистих якостей керівника повинна співставлятись з особистими якостями, діяльністю і завданнями його підлеглих.
Підхід з позиції поведінки. Згідно з цією позицією ефективність керівництва визначається не особистими якостями, а манерою поведінки керівника з підлеглими. В основі підходу лежить класифікація, стилів керівництва (поведінки) на автократичний, демократичний, ліберальний, орієнтований на роботу, орієнтований на людину (працівника). Розробники підходу (група американських вчених біохевіористів) шукали найбільш оптимальний стиль керівництва (довго вважати таким стилем демократичний). Але виявилось, що такого стилю не існує - стиль керівництва міняється в залежності від ситуації.
Ситуаційний підхід. В основі підходу лежить установлення того, які стилі поведінки і особисті якості найбільш відповідають конкретним ситуаціям. Слід вибирати різні способи керівництва у залежності від характеру певної ситуації. Ситуаційні фактори включають: потреби і особисті якості підлеглих, характер завдання, вимоги і вплив середовища, інформацію, якою володіє керівник тощо.
2. Стилі керівництва
Стиль керівництва, який характеризує даного лідера, залежить від обсягу делегування повноважень, використовуваних форм влади, турботи про людські відносини і виконання завдань організації тощо. Розглянемо види стилів керівництва і механізми їх застосування більш повно.
Авторитарне керівництво базується на тому, що авторитарний керівник володіє достатньою владою, щоб нав'язати свою волю виконавцям (орієнтація йде на потреби більш низького рівня).
Відомий дослідник лідерства Дуглас Мак Грегор положення про авторитарне керівництво назвав "теорією X". згідно з якою:
а) люди спочатку не люблять працювати і при будь-якій можливості уникають роботи;

б) у людей відсутнє честолюбство, і вони намагаються уникнути відповідальності,
згідні нате, щоб ними керували;
в) більш за все люди хочуть бути захищеними;
г) щоб змусити людей працювати, слід використовувати контроль і погрози.

Автократ централізує повноваження, структурує роботу підлеглих, відмовляє їм в свободі прийняття рішень, здійснює психологічний тиск. погрози. Якщо автократ використовує винагороди, то його називають доброзичливим автократом.
Демократичне керівництво апелює до потреб більш високого ріння, а саме: потреби причетності, мати високі цілі, автономії і самовираження ("теорія Y" Мак Грегора). Згідно з теорією Y:
а) якщо умови праці сприйнятливі, то люди приймуть на себе відповідальність,
будуть до неї прагнути:
б) якщо люди залучені (причетні) до цілей організації, то вони будуть
використовувати самоуправління і самоконтроль:

в) залучення є функцією винагороди, яка спрямована на досягнення цілей;
г) здібність до творчого розв'язання проблем зустрічається часто, але інтелектуальний потенціал середньої людини використовується тільки частково.
Демократичний стиль характеризується високим рівнем децентралізації повноважень, вільного прийняття рішень і виконання завдань, оцінкою роботи після її завершення, турботою про забезпечення працівників необхідними ресурсами, встановленням відповідності цілей організації і цілей груп працівників.
Ліберальне керівництво базується на майже повній свободі у визначенні своїх цілей і контролі за своєю власною роботою. Його можна розглядати як різновидність демократичного стилю.
Відомий дослідник Кург Левін (ним вивчатись групи, які складатись з 10-річних хлопчиків, і використовувались всі три види керівництва) прийшов до висновку, що при авторитарному керівництві обсяг виконаних робіт був більшим. Пізніше ці висновки підтвердились, але не повністю.
На основі порівняння автократичного і демократичного видів керівництва можна виділити керівництво, зосереджене на роботі (теорія X). і зосереджене на людині (теорія Y).
Керівник, зосереджений на роботі (орієнтований на завдання), перш за все турбується про проектування завдання і розробку системи винагород для підвищення продуктивності праці (прикладом є діяльність Фредеріка У. Тейлора).
Для керівника, зосередженого на людині, основною турботою є працівники. Керівник робить ставку на взаємодопомогу, максиматьну участь працівників у прийнятті рішень, заохочення професійного росту у підлеглих тощо.

Американський дослідник Лайкерт зробив висновок, що стиль керівництва може бути орієнтованим або на роботу, або на людину. Причому більш продуктивною є орієнтація на людину. Однак пізніше було виявлено, що є керівники, які одночасно орієнтуються і на роботу і на людину, тобто роблять спробу створити певний інтегральний стиль керівництва. Лайкерт запропонував чотири системи для підбору менеджером стилю лідерства, які базуються на оцінці поведінки керівника (див. табл.).
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Згідно системи 1 керівники мають характеристики автократів, системи 2 - дозволяють підлеглим обмежено браги участь у прийнятті рішень, системи 3 - використовують двостороннє спілкування і допускають деяку довіру між керівниками і підлеглими, системи 4 - орієнтуються на групові рішення і участь працівників у прийнятті рішень. Четверта система найбільш дієва. Базується на максимальній децентралізації, дружній і взаємній довірі, двосторонньому і нетрадиційному спілкуванні. Вона найбільш орієнтована на людину.

Подальший розвиток стилів керівництва привів науковців до розробки положень системи керівництва через структуру і увагу до підлеглих.
Хоч авторитарний корівник не може бути одночасно демократичним, він все-таки змушений приділяти увагу не тільки роботі, а також людським відносинам, керівництво через структуру має на думці таку поведінку, коли керівник планує і організує діяльність групи і свої відносини з нею. Увага до підлеглих допускає поведінку керівника, яка виливає на потреби більш високою рівня через довіру, повагу, контакти між керівником і підлеглими.
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