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1. ПРЕДМЕТ ТА СФЕРА КОМПЕТЕНЦІЇ УПРАВЛІННЯ
1.1. Вступ. Теоретичні основи менеджменту

1. Суть категорій управління та менеджменту. Загальна термінологія.

2. Цілі, завдання, принципи та методи менеджменту.

3. Основні етапи та теорії розвитку менеджменту.
4. Сучасні теорії менеджменту.

1. Суть категорій управління та менеджменту. Загальна термінологія

Управління – це цілеспрямована дія на об’єкт з метою змінити його стан або поведінку в зв’язку зі зміною обставин. Управляти (керувати) можна автомобілем, конвеєром, технологією тощо. Складовим елементом управління є менеджмент, під яким розуміють цілеспрямовану дію на колектив працівників або окремих виконавців для виконання поставлених завдань та досягнення визначеної мети.

Фундаментальний Оксфордський словник англійської мови, вперше виданий ще у 1933 р., дає такі тлумачення:

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

2. Менеджмент –  це влада та мистецтво керівництва.

3. Менеджмент – це вміння та адміністративні навики організувати ефективну роботу апарату управління (служб працівників).

4. Менеджмент – це органи управління, адміністративні одиниці, служби і підрозділи.

З функціональних позицій менеджмент – це процес планування, організації, мотивації та контролю, необхідний для формування й досягнення мети організації.

За напрямами здійснення менеджмент поділяють на виробничий, фінансовий та маркетинг.

До основних категорій менеджменту слід віднести поняття організації процесу і функцій управління, рівнів управління, методів менеджменту, стилів керівництва (лідерства), управління колективом (групою), комунікації тощо.

2. Цілі, завдання, принципи та методи менеджменту

Основні завдання менеджменту:

· Організація виробництва товарів і послуг з максимальним врахування запитів споживачів, забезпечення економічної стабільності на ринку, пошук і освоєння нових ринків.

· Систематичне вивчення і аналіз діяльності підприємства, виявлення перспектив його розвитку.

· Розробка стратегії і тактики діяльності, пристосування до змін економічного середовища.

· Забезпечення підприємства ресурсами, контроль та організація їх раціонального використання.

· Створення ефективних організаційних структур, координація їх роботи.

· Умілий добір персоналу, організація ефективної співпраці людей, своєчасна і об’єктивна оцінка роботи та просування працівників, розвиток і вміле використання здібностей людей, мотивація їх праці.

· Постійне поліпшення умов праці працівників.

· Контроль за ефективністю діяльності підприємства, виконання поставлених завдань.

Сучасний процес управління базується на таких основних принципах менеджменту:

· принцип цілеспрямованості;
· принцип урахування потреб та інтересів;
· принцип науковості;
· принцип системності;
· принцип взаємозалежності;
· принцип оптимального поєднання централізації і децентралізації управління;
· принцип єдиноначальності;
· принцип мотивації;
· принцип правильного добору і розстановки кадрів;
· принцип економічності;
· принцип оптимального поєднання державного регулювання і господарської самостійності в управлінні.
Методи управління – засоби цілеспрямованого впливу на трудовий колектив або на окремих його членів. Їх поділяють на групи: економічні, адміністративні, соціально-психологічні.
Методи управління необхідно використовувати комплексно, системно, вміло їх поєднувати.
Адміністративні (організаційно-розпорядчі) методи управління використовують такі мотиви трудової діяльності як субординаційна підпорядкованість, влада, почуття обов’язку, відповідальність, дисципліну, розуміння можливості адміністративного покарання. А.м. оперативні та ефективні, мають прямий вплив на об’єкт управління, обов’язковий характер виконання та чітко визначену відповідальність за невиконання.

До адміністративних методів відносять:

· дотримання законів України, статуту, посадових інструкцій;

· дотримання відповідних нормативів та стандартів; 

· застосування різних інструкцій, вказівок, рекомендацій;
· використання постанов, наказів, розпоряджень, усних вказівок;
· виконання рішень оперативних нарад, планів-нарядів.
Економічні методи полягають у створенні економічних умов, що спонукають працівників і трудові колективи діяти в потрібному напрямку з врахуванням державних, колективних і особистих інтересів. Найчастіше на підприємствах використовують:

· планування;

· економічний аналіз;

· господарський розрахунок;

· матеріальне стимулювання.

Соціально-психологічні методи – це система засобів впливу на соціально-психологічний клімат в колективі, трудову і соціальну активність. До них відносять:
· критика і самокритика, обмін досвідом, дотримання звичаїв і традицій, соціальне планування;

· правила внутрішнього розпорядку, етичні кодекси, правила службової етики і етикету та ін.;

· оголошення подяк, нагородження, присвоєння почесних звань, надання додаткових соціальних благ (додаткові відпустки, турпутівки та ін.).

· комплектування трудових колективів, професійного відбору і навчання;

· поліпшення естетичних умов праці, виключення монотонності, оформлення робочого місця);

· методи мотивації праці (наявність перспектив професійного росту тощо).
3. Основні етапи та теорії розвитку менеджменту

Розглядаючи основні етапи розвитку менеджменту як розвитку теорії та практики управління, виділяють кілька історичних періодів.

I період розвитку менеджменту – стародавній період. Найбільш тривалим був перший період розвитку управління – починаючи з 9-7 тис. років до н.е. приблизно до XVIII ст. Перш ніж виділитися в самостійну галузь знань, людство тисячоліттями по крупицях накопичувало досвід управління.

II період розвитку менеджменту - індустріальний період (1776-1890 рр.). Найбільша заслуга в розвитку уявлень про державне управління в цей період належить А.Сміту. Він є не тільки представником класичної політичної економії, але і фахівцем в галузі управління, оскільки зробив аналіз різних форм поділу праці, дав характеристику обов`язків правителя і держави.

Великий вплив на формування багатьох наукових напрямів і шкіл менеджменту зробило вчення Р.Оуена. Його ідеї гуманізації керування виробництвом, а також визнання необхідності навчання, поліпшення умов праці та побуту робітників актуальні і сьогодні.

Перший переворот у теорії і практиці управління пов`язаний зі створенням і використанням обчислювальної техніки. У 1833 р. англійський математик Ч.Беббідж розробив проект "аналітичної машини" - прообраз сучасної цифрової обчислювальної техніки, за допомогою якої вже тоді управлінські рішення приймалися більш оперативно.

III період розвитку менеджменту – період систематизації (1856-1960 рр.). Формуються нові напрями, школи, течії, змінюється і вдосконалюється науковий апарат, нарешті, змінюються самі дослідники і їх погляди. З плином часу менеджери змінювали орієнтири від потреб своєї конкретної організації на вивчення сил управління, що діють в їх оточенні. Дослідники шукали більш систематизовані підходи до управління. 

IV період школи управління – інформаційний період (з 1960 р. по теперішній час).

Пізніші теорії управління розроблені в основному представниками кількісної школи, часто званої управлінською школою. Поява управлінської школи – наслідок застосування математики і комп`ютерів в управлінні. Її представники розглядають управління як логічний процес, який може бути виражений математично. У 60-і рр. починається широка розробка концепцій управління, що спираються на використання математичного апарату, за допомогою якого досягається інтеграція математичного аналізу і суб`єктивних рішень менеджерів.

4. Сучасні теорії менеджменту

Важливе місце в становленні менеджменту займає американський інженер Фредерік Тейлор, засновник теорії наукового управління. Він вважав менеджмент наукою, яка заснована на точних законах, правилах і принципах. Ф.Тейлор сформулював точний висновок про те, що робота по управлінню – це певна спеціальність, і що організація в цілому виграє, якщо кожен робітник зосереджується на тому, що він робить краще за все.

Він вважав, що використовуючи спостереження, заміри, логіку та аналіз, можна вдосконалити виробничі операції, досягти їх ефективного виконання. На основі отриманої інформації розроблялися рекомендації для усунення зайвих, непродуктивних рухів, нормування праці з метою підвищення ефективності виробництва. Винагорода передбачалась за кінцевий результат, а не за процес діяльності.

Найвідомішими послідовниками Тейлора були його співвітчизники Ліліан і Френк Гілбрети. Вони вивчали трудові операції, використовуючи кінокамеру і придуманий ними прилад мікрохронометр, при допомозі якого їм вдалось виявити і описати 17 основних рухів кисті руки. Це дало їм змогу ліквідувати надалі ті з них, які при виконанні стандартних дій були зайвими і непродуктивними. Наприклад, для кладки цегли було встановлено 4 рухи замість 18 і забезпечило зростання продуктивності праці на 50%.

Анрі Файоль вперше запропонував раціональний підхід до організації промислового підприємства. Файоль вважав, що робота керівника може бути розділена на п'ять функцій: планування, організація, керівництво, координація та контроль. У праці "Загальне та промислове управління"(1916) він сформулював 14 універсальних принципів управління, щоб показати керуючим, як виконувати свої функціональні обов'язки.

Принципи управління за А.Файолем:

1. Поділ праці

2. Повноваження та відповідальність

3. Дисципліна

4. Єдиноначальність

5. Єдність напряму

6. Підкореність особистих інтересів загальним

7. Винагорода персоналу

8. Централізація

9. Ієрархія

10. Порядок

11. Справедливість

12. Стабільність робочого місця для персоналу

13. Ініціатива

14. Корпоративний дух

Принципи управління за Анрі Файолем нині успішно застосовуються багатьма компаніями.

Елтон Мейо, американський соціолог та психолог, переніс увагу дослідження управління з завдань, які пропонуються робітнику, на самого виконавця. Він є засновником школи людських стосунків, що зародилася у 20-30 рр. Фундаментом для його досліджень були здобутки у теорії психології людини, а саме праця Зігмунда Фрейда "Психологія підсвідомого". За допомогою так званого Хоторнського експерименту Мейо довів, що продуктивність праці великою мірою залежить від приязних стосунків між людьми в процесі праці (між робітниками і менеджерами). Мейо вбачав основне завдання менеджера у створенні дружніх взаємин в колективі та довіри до робітників.

Мері Паркер Фоллетт теж переконливо доводила доцільність відкритого спілкування з робітниками. Саме вона запропонувала трактування менеджменту як "мистецтва досягати результатів за допомогою дій інших", що передбачає гармонію стосунків менеджера і підлеглих.

Дещо пізніше виникли так звані "синтетичні" вчення про управління, в основі досліджень яких був синтетичний підхід до організації, яка розглядалася як багатопланове явище, що пов’язує в єдине ціле ресурси, цілі та процеси, що перебігають як в самій організації, так і поза нею. Зокрема, Петер Друкер запропонував концепцію управління за цілями. Ідея Друкера, що управління має починатися з розробки цілей, потім переходити до формування функцій, системи взаємодій та процесу, перевернула логіку управління. Згодом виникли ситуаційні теорії, суть яких полягає у тому, що результат однакових управлінських дій у різних ситуаціях дає різні результати.

У 80-ті роки виникла теорія "7 S" (Е.Атос, Р.Паскаль, Т.Пітерс та Р.Уотермен): ефективна організація формується на базі семи взаємопов язаних складових, зміна будь-якої з них веде до зміни всіх інших. Англійською кожна з них починається буквою "S": стратегія (strategy), структура (structure), система управління (systems), штат (stat), стиль (style), кваліфікація співробітників (skill), організаційні цінності (shared values).
1.2. Суб’єкти підприємництва та умови господарювання

1. Фірма як організаційно-господарська одиниця.

2. Середовище менеджменту та його складові.
1. Фірма як організаційно-господарська одиниця

Організаційною одиницею підприємництва є фірма або компанія.

Фірма - це підприємництво, організація, установа, яка здійснює господарську діяльність з метою отримання прибутку. Фірмою можуть бути представлені індивідуальні підприємці та їх об'єднання.

Компанія - це асоціація підприємств, що функціонує на принципах партнерства, корпорації або інших формах організації бізнесу.

володіє наступними ознаками: 

1) вона створена для виробництва товарів або послуг; 

2) вона купує або орендує фактори виробництва і комбінує їх у процесі виробництва благ; 

3) свої товари або послуги вона продає індивідуальним покупцям, іншим фірмам або іншим організаціям; 

4) її власники хочуть одержувати для себе доход від продажу товарів або послуг у формі прибутку.

Саме по собі створення фірми не є запорукою комерційного успіху. Для цього фірма повинна зуміти вирішити декілька дуже складних задач: 

1) знайти товар, на який існує ринковий попит або зуміти створити такий попит; 

2) організувати виробництво товару таким чином, щоб його якість відповідала вимогам покупців, а витрати були менше, ніж його ринкова ціна; 

3) зуміти налагодити продаж свого товару, щоб він не загубився на тлі продукції конкуруючих фірм, а витрати на збут не виявилися б занадто великі.

2. Середовище менеджменту та його складові

Основними внутрішніми змінними в будь-якій організації є цілі, структура, завдання, технологія і люди (працівники).

Цілі — це конкретний, кінцевий стан або очікуваний результат організації (групи). Існує значний різновид цілей залежно від характеру організацій. Слід пам'ятати про те, що кожна служба і підрозділ мають свої цілі.

Структура — це взаємовідносини рівнів управління і видів робіт (функціональних областей), які виконують служби або підрозділи. Тут поєднуються горизонтальний і вертикальний поділи праці в організації. Можна виділити високу і плоску структури організацій.

Завдання — це види робіт, які необхідно виконати певним способом та в зумовлений термін. Це робота з предметами праці, знаряддями праці, інформацією та людьми.

Технологія — це засіб перетворення вхідних елементів (матеріалів, сировини тощо) у вихідні (продукт, виріб). 

Люди — найважливіший ситуаційний фактор організації. Його роль визначається: здібностями, обдарованістю, потребами, знаннями (фаховістю), поведінкою, ставленням до праці, позицією, розумінням цінностей, оточенням (склад групи, до якої входять), наявністю якостей лідера тощо.

Мескон, Альберт, Хедоурі дійшли висновку, що фактори зовнішнього середовища доцільно поділяти на дві групи:

— прямої дії, тобто ті, що безпосередньо впливають на діяльність організації й залежать від цієї діяльності;

— непрямої дії, тобто вони впливають не безпосередньо, а через певні механізми й взаємини.

Для організацій, які діють за межами внутрішнього ринку (на міжнародному рівні), особливого значення набуває група факторів міжнародного оточення. Особливість їхньої дії полягає в тому, що вони включають в себе всі розглянуті фактори зовнішнього середовища (див. рис.2.4), які відображають умови конкретної країни, де власне функціонує організація. При цьому слід враховувати те, що для проникнення на міжнародні ринки існують такі шляхи:

При оцінці факторів зовнішнього середовища менеджеру слід враховувати їхні характеристики, а саме:

— взаємозалежність усіх факторів зовнішнього середовища (зміна одного фактора може привести до зміни інших);

— складність зовнішнього середовища (значна кількість факторів, великий спектр їхніх значень);

— рухомість зовнішнього середовища (швидкість зміни оточення організації);

— невизначеність зовнішнього середовища (обмеженість інформації);

— багатогранність зовнішнього середовища (відображення різних подій та аспектів).
2. ФУНКЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ
2.1. Функція планування

1. Сутність планування, його види та їх взаємозв’язок.

2. Вибір і планування стратегії.

3. Формування місії та цілей організації.

4. Стратегічне планування, бізнес-план.

1. Сутність планування, його види та їх взаємозв’язок

Найважливішою функцією управління підприємством є планування його діяльності. 

Планування являє собою процес визначення цілей, яке підприємство передбачає досягти за певний період, а також засобів, шляхів та умов її досягнення.
Принципи планування: повнота, точність, безперервність, масовість.
Розрізняють два види планування:
- стратегічне планування;
- планування реалізації стратегії.
2. Вибір і планування стратегії

Стратегічне планування включає встановлення місії і цілей організації, аналіз середовища та стану організацій, оцінку стратегічних альтернатив та вибір стратегії.
Стратегічне планування полягає в розробці стратегії.
Стратегія являє собою детальний всеохоплюючий комплексний план, що розробляється на перспективу, і повинен сприяти досягненню місії організації та досягненню її цілей. Стратегія розробляється та формулюється вищим керівництвом, а її реалізація передбачає участь всіх рівнів управління, а інформаційне забезпечення для затвердження стратегії створюють продукції чи працівники, що надають роботи чи надають послуги.
Процес стратегічного планування складається з таких кроків:.

1. Встановлення місії організації.
2. Визначення цілей організації.
3. Оцінка і аналіз зовнішнього середовища. 
4. Управлінське дослідження сильних та слабких сторін організації.
5. Аналіз стратегічних альтернатив групується на оцінці таких можливих для організації варіантів.
• Обмежений ріст — цілі встановлюються від досягнутого. Застосовуються тоді, коли організація задоволена своїм положенням.
• Ріст – стратегія росту здійснюється шляхом щорічного підвищення рівня коротко- і довгострокових цілей над рівнем показників попереднього року. 
• Скорочення – це альтернатива, яку рідко вибирає керівник.
В рамках альтернативи скорочення може бути по таких причинах:
а) Ліквідація. Найбільш радикальним варіантом скорочення є повна розпродаж матеріальних запасів організації.
б) Відмова від зайвого. Часто фірми вважають вигідним, відокремити від себе деякі підрозділи або види діяльності.
в)  Скорочення і переорієнтація. Багато фірм вважають за необхідне скоротити частину своєї діяльності, що дасть можливість збільшити прибуток.
Стратегічне скорочення повертається тоді, коли показники діяльності продовжують погіршуватись (знижуватись).
г)  Поєднання попередніх альтернатив – використовують великі фірми, які активно діють в декількох галузях. 

6. Вибір стратегії.
3. Формування місії та цілей організації

Місія – чітко виражена причина існування підприємства, тобто чим буде займатися організація.
Цілі розробляються для забезпечення місії і підпорядковуються їй. При формуванні системи цілей необхідно дотримуватись таких вимог:
а) бути конкретними і підлягати вимірюванню;
б) мати різну тривалість:
- довгострокові — від 1-5 років
- середньострокові – від 1 року
- короткострокові – декада, місяць, квартал
- перспективні – на невизначний період.
4. Стратегічне планування, бізнес-план

Стандартної форми бізнес-плану не існує, але у всіх випадках він повинен містити характерну інформацію, необхідну для ухвалення рішення про можливість фінансування підприємства. Універсальною основою будь-якого бізнес-плану, на яку можуть накладатися різні додаткові аспекти, є наступні розділи: 

І. Короткий опис проекту 

Короткий опис проекту (резюме) складається, як правило, уже після того, як закінчена розробка всього бізнес-плану, однак розміщається саме на початку документа. Воно повинне містити мету проекту, структуру, фінансові потреби й переваги проекту, графік повернення позикових коштів, резюме. 

II. Опис компанії (підприємства) 

У цьому розділі приводяться: загальний опис компанії і її комерційної діяльності, дата створення компанії і її юридична форма; що компанія виготовляє й (або) які послуги робить; коротка історія підприємства; власники й акціонери, кількість працівників; збут, прибуток і обсяг виробництва за минулі два-три року, управлінський апарат і персонал, основні групи вироблених продуктів і послуг, маркетинг, структура й виробництво компанії, виробництво компанії, фінансовий стан підприємства

III. Ринок 

Цей розділ вимагає комплексного розгляду наступних питань: визначення кола споживачів, прогноз їх платоспроможного попиту, прогноз цін, прогноз обсягів реалізації, вивчення динаміки продажу в галузі, вивчення можливостей, переваг, недоліків потенційних конкурентів, резервів їхнього випередження; скільки нових фірм виникло в цій галузі за останні роки; кількість нових продуктів, що вийшли на ринок; аналіз можливостей і погроз ринку. 

IV. Сутність пропонованого проекту 

Розділ "Опис проекту" дає можливість підприємцеві переконати інвестора в тім, що проект має сенс, проект буде приносити прибуток; Ви добре знаєте ту сферу, у якій мають намір працювати; Ви продумали всі фактори, що впливають на проект; Ваш діючий бізнес перебуває в задовільному стані; Ви не забуваєте про інтереси партнерів і інвесторів. 

V. План впровадження проекту 

У цьому розділі розробляється докладний покроковий план здійснення проекту. Цей план доцільно викласти у вигляді таблиці. 

VI. Додатки 

У додатки до бізнес-плану включається вся найважливіша інформація, що не ввійшла в пояснювальну записку: повні резюме менеджменту компанії; копії фінансових звітів компанії; рекомендаційні листи від кредиторів, у яких компанія раніше одержувала кредити; копії договорів, пов'язаних з реалізацією проекту; копії ліцензій, авторських посвідчень і ін. 

Висновки 
2.3. Функції мотивації та контролю в менеджменті

1. Зміст теорії мотивації.

2. Змістові та процесуальні теорії мотивації.

1. Зміст теорії мотивації

Мотивація у широкому розумінні – це процес спонукання працівників до діяльності для досягнення цілей організації.

Ефективна реалізація функції мотивації потребує:

1) усвідомлення того, що спонукає робітника до праці;

2) розуміння того, як направити ці спонукання в русло досягнення цілей організації.

Психологія і соціологія розглядають спонукання як поведінкове виявлення потреб, сконцентрованих на досягненні цілей.

Потреба – це особливий стан психіки індивіда, усвідомлена ним незадоволеність, відчуття нестачі (браку) чогось, відображення невідповідності між внутрішнім станом і зовнішніми умовами. 

При цьому потреби поділяють на:

- потреби першого роду, які за своєю сутністю є фізіологічними (потреби в їжі, сні тощо);

- потреби другого роду, які носять соціально-психологічний характер (потреби в повазі, владі, визнанні заслуг тощо).

Потреби першого роду закладені в людину генетично, а другого – є наслідком її соціальної життєдіяльності.

Потреби неможливо безпосередньо спостерігати або вимірювати. Про їх існування можна судити лише спостерігаючи поведінку людей.

Потреба, яка реально відчувається людиною, викликає у неї стан спрямованості здійснити конкретну дію (дії), спрямовані на задоволення цієї потреби. Такий процес і являє собою спонукання. Отже, спонукання – це потреба, усвідомлена з точки зору необхідності здійснення конкретних цілеспрямованих дій. При цьому конкретні дії (поведінка) людини розглядаються як засіб задоволення потреби.

Коли людина досягає поставленої мети, її потреба може бути:

- задоволена;

- частково задоволена;

- незадоволена.

Ступінь задоволення потреби впливає на спонукання (чи мотиви) поведінки людини в майбутньому.

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

Інструментом спонукання людей до ефективної діяльності є винагородження. В теорії управління під винагородженням розуміється широкий спектр конкретних засобів, що базуються на системі цінностей людини. При цьому розрізняють два типи винагородження:

1) внутрішнє – його дає сама робота, її результативність, змістовність, значущість тощо;

2) зовнішнє – його робітник отримує від організації (зарплата, просування по службі, пільги, привілеї тощо).

2. Змістові та процесуальні теорії мотивації

Змістові теорії мотивації

· ієрархія потреб Маслоу

В основу теорії ієрархії потреб Абрахама Маслоу покладено:

 – поведінка людини спрямовується на намагання задовольнити її найсильнішу на даний момент потребу;

 – потреби людини мають ієрархічну структуру, вони впорядковані за зростанням їх важливості для людини;

 – найсильніша потреба визначає поведінку людини доти, доки вона не буде задоволена. Якщо одночасно існують дві або більше однаково сильних потреби, то домінуючою є потреба нижчого рівня. Це означає, що потреби задовольняються в певному порядку: потреби нижчого рівня мають бути в прийнятному ступені задоволені, перш ніж для даної людини стануть істотно важливими потреби більш високого рівня.

· теорія трьох потреб Мак-Клелланда
В теорії потреб Девіда МакКлеланда запропоновано три інші види потреб, зокрема:

1) потреби в успіху (досягненнях), потреби в усвідомленні особистих досягнень, а не у винагородженні таких досягнень. Люди з такою потребою намагаються виконати свою роботу краще, якісніше, ефективніше, ніж це було зроблено до них;

2) потреби у владі, тобто потреби впливати на поведінку інших людей, бути впливовим, “мати вагу”;

3) потреби в приналежності, тобто потреби в дружніх, товариських міжособових стосунках з колегами по роботі.

Дослідження МакКлелланда показали, що люди з потребами в успіху (досягненнях) найбільш мотивовані роботою, яка:

– передбачає особисту (персональну) відповідальність виконавця;

– має чіткий і швидкий зворотній зв’язок (можна зробити висновок про прогрес у виконанні роботи);

– характеризується помірним ступенем ризику (ймовірність успіху/невдачі 50:50).

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

Люди з високими потребами в приналежності потребують дружніх стосунків, віддають перевагу ситуаціям кооперації, а не конкуренції, і потребують взаємовідносин з високим ступенем взаємного порозуміння. Маніпулюючи цією потребою менеджери створюють почуття сильного командного духу колективу.

За результатами своїх досліджень Д. МакКлеланд зробив такі висновки:

1. Люди з високою потребою в успіху досягають гарних результатів в підприємницькій діяльності, в управлінні власним бізнесом, в управлінні самостійними одиницями в рамках великих (крупних) компаній.

2. Висока потреба успіху не є обов’язковою рисою гарного менеджера.

3. Потреби в приналежності і у владі тісно пов’язані з успіхом в управлінні. У ефективних менеджерів спостерігаються високі потреби у владі і значно менші – в приналежності.

4. У підлеглих необхідно стимулювати потреби в успіху (досягненнях).

· теорія Герцберга
Теорія мотиваційної гігієни була розроблена Фредеріком Герцбергом на основі даних інтерв’ю, взятих на різних робочих місцях, в різних професійних групах і в різних країнах. Мета такого опитування полягала в описуванні ситуацій, за яких робітники відчували задоволеність чи незадоволеність роботою. Обробка даних опитування дозволила виділити:

1) фактори, які спонукають людину до високопродуктивної праці і викликають задоволення від роботи. Такі фактори отримали назву "дійсних (істинних) мотиваторів";

2) фактори, що викликають незадоволення в процесі роботи і здійснюють демотивуючий вплив. Такі фактори називаються "гігієнічними".

«Дійсні  мотиватори»:

· визнання результатів праці (заслуг робітника). 

· змістовність праці (інтерес до роботи, можливість розвитку особистості). 

· досягнення в роботі (успішність роботи). 

· високий ступінь відповідальності. 

· просування за службою. 

· визнання результатів праці. 

· можливості творчого та ділового зростання.  


«Гігієнічні фактори»: 

· заробітна платня. 

· умови праці. 

· соціально-трудова політика фірми. 

· міжособові стосунки в колективі. 

· ступінь безпосереднього контролю за працею з боку керівника. 

· ставлення (взаємини) безпосереднього керівника.

На думку Ф.Герцберга, фактори, що викликають задоволеність і незадоволеність працею не слід протиставляти. Кожна з цих груп факторів знаходиться ніби-то у власній шкалі вимірювання, де одні діють в діапазоні від (–) до (0), а інші – від (0) до (+).

Гігієнічні фактори формують середовище, в якому виконується робота. Якщо вони відсутні чи недостатньо виражені, то у робітника виникає почуття незадоволеності. Якщо вони достатні, то самі собою не можуть мотивувати людину. Тобто у кращому випадку гігієнічні фактори здатні сформувати нейтральне відношення до роботи (діапазон від (–) до (0)).

Почуття задоволеності роботою спричиняють тільки мотиваційні фактори, використання яких підвищує задоволеність від нейтрального стану (0) до (+).

Отже, згідно теорії “мотиваційної гігієни”, для того, щоб створити ситуацію мотивації, керівник має забезпечити наявність не тільки гігієнічних, але й мотиваційних факторів. 

Мотиваційні фактори пов’язані з характером і сутністю самої роботи. Звідси логічно витікає запропонований Ф.Герцбергом метод "збагачення праці". Метод "збагачення праці" побудований на припущенні, що робітники повинні бути особисто зацікавлені в виконанні тієї чи іншої роботи. Для створення ситуації особистої зацікавленості необхідно, щоб будь-яка виконувана робота відповідала трьом таким вимогам:

1) робота має бути значущою, тобто робітник на закладі власної системи цінностей повинен розуміти важливість виконання саме цієї роботи. Іншими словами, робота повинна:

- пред’являти до робітника певні вимоги, щоб мобілізувати його здібності;

- повинна мати певну завершеність, тобто мати якийсь конкретний результат.

2) виконання роботи має передбачати певну частку відповідальності виконавців. Ступінь цієї відповідальності визначає інтерес робітника до виконуваної ним роботи. Зокрема, робітнику необхідно надати:

- свободу дій в процесі плануванні його роботи;

- можливість вибору способу виконання тих чи інших операцій;

- певну свободу і незалежність від дріб’язкової опіки і жорсткого контролю з боку керівника.

3) наявність зворотного зв’язку. При цьому суттєвим є як спосіб, так і оперативність отримання робітником інформації про результати і якість його праці.

Процесуальні теорії мотивації

· теорія сподівань Врума

В основу "теорії очікувань В. Врума" покладено просту істину: щоб людина була мотивована до певної діяльності, її досягнення в цій діяльності необхідно винагороджувати. При цьому сила прагнення до отримання винагороди залежить від трьох ситуаційних факторів.

а) від наявності зв’язку між затратами праці робітника і досягнутими результатами, тобто від сподівання, що затрати праці дадуть бажані результати (З – Р). Якщо такий зв’язок відсутній, то мотивація слабшає.

б) від можливості (реальності) отримання винагороди, тобто очікування, що результати будуть винагородженими (Р – В). Якщо людина не буде відчувати зв’язку між результатами і винагородженням, то її мотивація буде слабшати. Навіть, якщо людина впевнена, що досягнуті результати будуть винагородженими, але за "розумних" зусиль їй цих результатів не досягти, то мотивація і в цьому випадку буде слабкою.

в) сила прагнення до отримання винагороди залежить від цінності винагороди з позицій конкретного робітника. Оскільки у кожної людини власна система цінностей (різні побажання і потреби щодо винагороди), то конкретна винагорода може і не представляти для неї ніякої цінності (В – Ц).

· теорія справедливості Стейсі Адамса

“Теорією справедливості” передбачається, що люди суб’єктивно оцінюють співвідношення отриманої ними винагороди за виконання певної роботи до зусиль пов’язаних з її виконанням і порівнюють таке співвідношення з тим, що отримали інші робітники. За результатами порівняння відчуття: або справедливості, або несправедливості.

В “теорії справедливості” виділяють такі основні складові:

· робітник (співробітник організації), який оцінює співвідношення винагорода/зусилля і спроможний відчувати справедливість/несправедливість;

· об’єкт порівняння – будь-який інший співробітник даної організації, який використовується як база для порівняння;

· індивідуальні властивості робітника, які він вкладає у виконувану ним роботу (освіта, досвід, кваліфікація здібності, зусилля, що прикладаються для виконання роботи тощо);

· все те, що робітник отримує за виконання роботи (заробітна платня, премії, пільги, визнання заслуг, просування за службою тощо).

Висновки “теорії справедливості” для практики мотивування:

· в своїх оцінках робітник концентрується не тільки на абсолютному винагородженні, яке він отримує за свої зусилля, але також і на відносному винагородженні, тобто винагородженні, яке отримують інші робітники за їх внесок;

· сприйняття носить суб’єктивний характер; важливо, щоб робітники мали повну інформацію про те, хто, як і за що отримує винагородження;

· люди орієнтуються на комплексну оцінку винагородження, в якій платня відіграє важливе, але не вирішальне значення;

· керівництво має регулярно проводити дослідження з метою визначення, як оцінюється винагородження робітниками, наскільки воно справедливе з точки зору робітників.

· модель мотивації Портера-Лоулера

Модель Портера-Лоулера являє собою комплексну теорію мотивації і включає в себе елементи теорії очікувань і теорії справедливості.

В моделі Портера-Лоулера фігурує 5 основних ситуаційних факторів:

1) витрачені робітником зусилля;

2) сприйняття;

3) отримані результати;

4) винагородження;

5) ступінь задоволення.

Зазначені фактори пов’язані між собою.

 Відповідно до моделі Портера-Лоулера:

· рівень зусиль, що витрачаються залежить від цінності винагороди і від впевненості в наявності зв’язку між витратами зусиль і винагородою;

· на результати, досягнуті робітником, впливають три фактори: витрачені зусилля, здібності і характерні особливості людини, а також від усвідомлення нею своєї ролі в процесі праці;

· досягнення необхідного рівня результативності може призвести до внутрішньої винагороди, тобто відчуття задоволеності роботою, самоповаги, і зовнішньої винагороди – похвала керівника, премія, просування тощо;

· люди мають власну оцінку ступеня справедливості винагороди;

· задоволення є результатом зовнішнього і внутрішнього винагородження з урахуванням їх справедливості;

· задоволення є критерієм того, наскільки цінною є винагорода насправді. Ця оцінка буде впливати на сприйняття людиною майбутніх ситуації.

Модель Портера-Лоулера дозволяє зробити такі висновки:

1) результативна праця призводить до задоволення, а не навпаки – задоволення призводить до досягнення високих результатів в праці;

2) мотивація не є простим елементом. Для забезпечення її ефективності необхідно об’єднати в єдину систему: зусилля, здібності робітників, результати їх праці, винагороду і задоволення.
3. МЕНЕДЖЕР У СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНІЙ СИСТЕМІ
3.1.1. Менеджер у системі управління

1. Роль менеджера в діяльності підприємства.

2. Влада і вплив менеджера. Форми влади. 

3. Вимоги до особистості сучасного менеджера. 

1. Роль менеджера в діяльності підприємства

Основна мета управління персоналом, що покладається на плечі менеджера,  полягає у використанні з максимальною ефективністю кадрового потенціалу підприємства. Головним елементом системи управління кадрами є принципи роботи з персоналом підприємства. Основними принципами управління персоналом є наступні:

- відбір кадрів за особистими та діловими якостям;

- спадкоємність персоналу на основі поєднання у робочих та управлінських колективах досвідчених і молодих працівників;

- чітке визначення прав, обов’язків і ступеня відповідальності кожного працівника;

- забезпечення умов для постійного підвищення ділової та професійної кваліфікації;

- поєднання довіри до кадрів з перевіркою виконання доручення;

- демократизація роботи з кадрами:

- розгляд особистості кожного працівника, виділення його інтересів і потреб;

- вивчення колективної думки працівників підприємства;

- інформування працівників про результати та перспективи діяльності підприємства;

2. Влада і вплив менеджера. Форми влади

Влада – спроможність і можливість впливати на трудову діяльність і поведінку працівників на основі волі, авторитету, права, організаційних і регламентуючих документів. Розрізняють такі форми влади:

· Влада, заснована на примусі – використання керівником широкого арсеналу методів покарання;

· Влада, заснована на винагороді;

· Еталонна влада – влада особистого прикладу; 

· Експертна влада – упевненість підлеглого у наявності у керівника спеціальних знань, що дають йому можливість краще розумітися в багатьох питаннях;

· Законна /традиційна/ влада.

Вплив – це така поведінка керівника, що змінює відношення та почуття до нього підлеглих працівників. Вплив менеджера на підлеглих обумовлений його лідерськими якостями. Ідеальним є становище, коли формальний менеджер стає неформальним лідером у колективі.

3. Вимоги до особистості сучасного менеджера

Здібності до керівництва визначаються наявністю у менеджера як загальних, так і специфічних організаторських здібностей. 

До загальних організаторських здібностей належать:

· практичність розуму (практична кмітливість, здатність застосувати знання);

· товариськість (відкритість, готовність спілкуватися, потреба у контактах);

· привабливість (вміти притягувати до себе людей);

· глибина розуму (здатність доходити до сутності речей);

· активність, рішучість, готовність до ризику (розумного, обгрунтованого, прорахованого);

· самовладання (контроль почуттів і поведінки);

· працездатність, витривалість, організованість;

· спостережливість.

До специфічних організаторських здібностей належать:

· психологічна вибірність – здатність вникати в психологію людей, визначати їх здібності, емпатія;

· практичний психологічний розум – уміння знаходити практичне застосування індивідуальних психологічних особливостей;

· психологічний такт – здібність швидко знаходити тон, доцільну форму спілкування залежно від психологічного стану та індивідуальних особливостей людини;

· емоційно-вольова впливовість менеджера (енергійність та вміння заряджати енергією інших, вимогливість та критичність). 
3.1.2. Етичні критерії в управлінні

1. Юридична і соціальна відповідальність у бізнесі.

2. Етика і сучасне управління. 

1. Юридична і соціальна відповідальність у бізнесі

Підприємець несе соціальну відповідальність за розпочату справу та її розвиток не тільки перед собою, а й перед людьми, з якими він веде свій бізнес, а у кінцевому підсумку – перед суспільством у цілому.

Держава створює для розвитку підприємництва необхідну правову базу, певним чином регулюючи цей вид діяльності. Дотримання існуючих законів породжує юридичну відповідальність. Водночас держава є певною мірою залежною від підприємництва, розвиток якого сприяє вирішенню низки загальнодержавних задач: надходжень до бюджету, працевлаштування населення, розвитку ринків товарів та послуг. 

В сучасних умовах соціальна відповідальність має різноманітні форми прояву:

1. Ефективне ведення бізнесу - виробництво кращих товарів і послуг, гарантування їхньої якості, повноти задоволення попиту.

2. Дотримання зобов'язань перед зацікавленими особами (акціонерами, клієнтами, партнерами у справі бізнесу, співробітниками) за їхній матеріальний добробут.

3. Сприяння розвитку підприємницького сектора в цілому – розвиток ринкової інфраструктури, безперервний рух інвестиційних ресурсів, конкурентний стан ресурсів, конкурентний стан ринків.

4. Участь у здійсненні загальнодержавних економічних програм, політичному та громадському житті.

Таким чином, простежується залежність між юридичною та соціальною відповідальністю в бізнесі. Осягнення кожним підприємцем цієї єдності - найкращий показник етики підприємництва в суспільстві.

2. Етика і сучасне управління

Під етикою поведінки слід розуміти сукупність вчинків та дій людей, які відповідають тим нормам моралі, свідомості чи порядку, що склались у суспільстві або до яких воно прямує.

Причинами неетичної діяльності можуть бути:

· конкурентна боротьба;

· бажання мати великі прибутки;

· невміле стимулювання керівників за етичну поведінку;

· зменшення значення етики в суспільстві;

· бажання досягти мети та виконати місію організації будь-якою ціною;

· неетична поведінка партнерів (суміжників, засновників, постачальників тощо);

· виникнення конфліктних, стресових та інших подібних явищ в організації;

· невдалий підбір та невміле застосування стилів керівництва в організації.
Основні принципи утилітаристського підходу говорять, що відповідна нормам моралі поведінка приносить найбільшу користь найбільшому числу людей. Індивід, що приймає рішення, повинен розглянути вплив кожного його варіанта на всі зацікавлені сторони і вибрати варіант, що приносить задоволення найбільшому числу людей. 

Індивідуалістичний підхід припускає, що морально прийнятними є дії людини, що йдуть їй на користь у довгостроковій перспективі. 

Концепція справедливості стверджує, що етично коректне рішення повинне грунтуватися на принципах рівності, чесності і неупередженості. 

Сучасний менеджмент пропонує певні заходи для забезпечення етичної поведінки:

1. Впровадження етичних норм, які відображають систему загальних цінностей, суспільних уподобань та правил етики працівників організації. Наприклад, етичними нормативами забороняються хабарі, подарунки, порушення законів, незаконні виплати політичним організаціям, необгрунтовані вимоги, розкриття секретів фірми, використання забороненої інформації.

2. Створення комітетів з етики, основне завдання яких оцінювати повсякденну практику з позицій етики та етичної поведінки. На невеликих підприємствах цю функцію може виконувати спеціаліст з етики бізнесу (наприклад, адвокат з етики).

3. Проведення соціальних ревізій, покликаних оцінювати вплив соціальних факторів на організацію.

4. Організація навчання етичній поведінці керівників та підлеглих.

5. Постійне інформування працівників про випадки високоетичної поведінки через пресу, радіо, телебачення тощо.

6. Проведення нарад, конференцій, симпозіумів з проблем етичної поведінки.
4. ІНФОРМАЦІЯ ТА КОМУНІКАЦІЇ В МЕНЕДЖМЕНТІ
4.1. Інформація в менеджменті

1. Інформаційне забезпечення процесу управління.

2. Поняття , функції, види і роль комунікацій.

3. Основні етапи та бар’єри процесу комунікацій. 

1. Інформаційне забезпечення процесу управління

Основними завданнями інформаційної підтримки управління розвитком слід визнати: формування, обробку, використання, зберігання та підтримку в актуальному режимі інформації та знань; забезпечення менеджменту нормативно-правовою, довідково-аналітичною, методичною, прогнозною та поточною інформацією, а також комплексом програмних засобів, необхідних для їх аналізу при формуванні управлінських рішень.

2. Поняття , функції, види і роль комунікацій

Комунікації – процес двостороннього обміну ідеями та інформацією, що веде до взаємного розуміння.

До основних функцій комунікацій відносять:

· забезпечення обміну інформацією між працівниками;

· передача емоційного стану (радості, задоволення, схвилювання, тривоги ...);

· передача різного виду впливів (імітація, навіювання, переконання).

Види комунікацій:

· пізнавальна –  передача інформації;

· експресивна –  передача зовнішнім виглядом і голосом внутрішнього відношення до інформації (почуття, погляд, оцінка ...);

· переконуюча –  вплив на інших з метою зміни їх відношення до чого-небудь;

· соціально-ритуальна –  підтримка прийнятих норм і звичаїв поведінки (вітання, поздоровлення, знайомство, тости ...);

· несловесна (вербальна) –  поза, міміка, жести (2/3 спілкування). 

3. Основні етапи та бар’єри процесу комунікацій

Процес комунікацій здійснюється у різних формах (бесіда, збори, наради, телефонні розмови, листування тощо), однак етапи комунікаційного процесу завжди незмінні.

Основні етапи процесу комунікації: повідомлення, розуміння, зворотний зв’язок.                                                                                     

Правильно побудоване повідомлення має таку структуру: 

· залучення уваги;

· збудження інтересу;

· викладання основних думок;

· відповіді на запитання і заперечення;

· висновки;

· заклик до дії.

Розуміння. Розуміння залежить від складності інформації, підготовленості співрозмовника, стилю викладання, установки, схильності сприйняття.

“Кожний чує те, що розуміє” (Гете). Якщо задумане прийняти за 100%, то вимовляється 80%, вислуховується 70%, розуміється 60%, залишається в пам’яті 24%. 

Зворотний зв’язок показує відношення співрозмовника до повідомлення, його реакцію на нього. Основні канали зворотного зв’язку – слуховий (репліка, тон голосу, шум, запитання) та поведінковий (поза, міміка, жест).

Ідеальною вважається система, коли “видане повідомлення = отримане повідомлення”

Бар’єри комунікацій – перешкоди, що знижують ефективність комунікаційного процесу.

До основних бар’єрів відносять:

· нерозуміння важливості повідомлення;

· неправильна установка свідомості – стереотип (стійка думка про людей і ситуацію);

· упереджені уявлення (віримо у те, що хочемо), взаємна неповага, відсутність уваги і інтересу, зневага до фактів з боку керівника;

· помилки у побудові повідомлення;

· слабка переконливість;

· невміння володіти собою (незрілі поверхневі судження, поспішність суджень, зайнятість самим собою, емоційна нестриманість, необґрунтовані переривання співрозмовника, особливо підлеглого).

4.3. Прийняття управлінських рішень

1. Поняття і класифікація управлінських рішень. 

2. Технологія управлінських рішень. 

3. Методи прийняття управлінських рішень.
1. Поняття і класифікація управлінських рішень

Управлінське рішення – це творчий процес цілеспрямованого аналізу проблемної ситуації, вибору і реалізації методів її вирішення.

Класифікація управлінських рішень:

· за тривалістю дії – стратегічні, тактичні, оперативні;

· за сферою дії – економічні, організаційні, соціальні;

· за функціональною спрямованістю – планові, організаційні, координаційні, регулюючі; 

· за способом прийняття – індивідуальні, колегіальні, колективні;

· за характером та змістом – автоматичні, за аналогією, творчі;

· за причиною виникнення – запрограмовані, незапрограмовані;

· за рівнем повноти інформації – рішення, прийняті в умовах певності, непевності і ризику;

· за характером дії – директивні, нормативні, методичні, що рекомендують, що дозволяють.

2. Технологія управлінських рішень

Складається з трьох етапів (стадій), кожен з яких ділиться на операції:
· Стадія підготовки рішення включає такі операції як 

                               аналіз і оцінка ситуації,

                               виявлення проблеми,

                               визначення цілі, 

                               встановлення критеріїв оцінки варіантів.

· Стадія ухвалення рішення складається з таких операцій як:
                               розробка і аналіз варіантів рішення,



       вибір кращого варіанта,



       прийняття і формулювання рішення.

· Стадія реалізації рішення включає:

                               організацію виконання рішення,

                               контроль виконання,

                               оцінка виконання.

3. Методи прийняття управлінських рішень

Одним з найскладніших етапів раціональної технології прийняття рішень є пошук альтернативних варіантів. 
В управлінській практиці використовуються різноманітні методи творчого пошуку альтернативних варіантів, які умовно поділяють на три групи:

методи індивідуального творчого пошуку (аналогії, інверсії, ідеалізації);

методи колективного творчого пошуку (“мозковий штурм”, конференція ідей, метод колективного блокноту);

методи активізації творчого пошуку (метод контрольних запитань, метод фокальних об'єктів, метод морфологічного аналізу).

Метод аналогії передбачає використання схожого відомого рішення, «підказаного», наприклад, технічною, економічною або художньою літературою, яке виникло як результат спостереження за явищами природи тощо.

Метод інверсії – специфічний метод, що передбачає такі підходи до пошуку варіантів: перевернути звичайне рішення «догори ногами»; вивернути на виворот; поміняти місцями тощо.

Метод ідеалізації базується на пошуку альтернативи шляхом ініціювання уявлення про ідеальне вирішення проблеми, яке може наштовхнути на нові варіанти дій.

Порівняно з індивідуальними колективні методи є більш ефективними.

5. СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ КЕРІВНИЦТВА
5.1. Менеджмент персоналу

1. Поняття менеджменту персоналу. Суб’єкт та об’єкт управління. 

2. Планування та формування персоналу підприємства. 

3. Поняття, види, планування та управління кар’єрою.
1. Поняття менеджменту персоналу. Суб’єкт та об’єкт управління 
Кадри підприємства – це штатний склад працівників підприємства. Вони є головним елементом системи управління, виступаючи одночасно об'єктом управління.
Кадри підприємства діляться на дві групи:
робітничі кадри - це працівники, безпосередньо зайняті виробництвом матеріальних благ або наданням послуг. Вони поділяються на дві підгрупи: основні працівники (трактористи, доярки) і допоміжні працівники (слюсарі, скотарі й ін.);
кадри управлінські – це працівники, що виконують або сприяють виконанню конкретних управлінських функцій. У с.-г. підприємствах управлінський персонал поділяється на три категорії: керівники – виконують адміністративно-організаторські функції (керівник підприємства, начальники цехів, що управляють відділеннями, бригадири, зав. фермами); фахівці – виконують спеціальні функції, як-от технологічні, технічні, економічні, обліково-фінансові, оперативні та ін. (агрономи, зоотехніки, фахівці ветеринарної медицини, інженери-механіки, економісти, бухгалтери, диспетчери); технічні виконавці - забезпечують діяльність керівників та фахівців і грають допоміжну роль в управлінні (обліковці, друкарки, лаборантки, діловоди, експедитори й ін.).

Управління кадрами (кадровий менеджмент) містить у собі такі складові частини: 

· планування персоналу організації; 

· добір і розстановка кадрів; 

· навчання кадрів; 

· оцінка діяльності та просування кадрів.

2. Планування та формування персоналу підприємства

Основою системи управління кадрами с кадрова політика під​приємства.
Кадрова політика підприємства – це генеральна лінія (напрямок) у роботі з кадрами, розрахована на тривалу перспективу. Основні завдання кадрової політики включають: підняття престижу підприємства, дослідження атмосфери всередині підприємства, аналіз перспектив розвитку потенціалу робочої сили в даному регіоні, узагальнення і попередження причин звільнень з роботи й ін.

Кадрова служба підприємства – це структурний підрозділ підприємства, що організовує і виконує всю роботу з кадрами. 

Завдання кадрової служби: 

· перспективний розрахунок чисельності і структури кадрів; 

· регламентація праці кожного працівника, 

· посадове розмежування обов'язків, прав і відповідальності; 

· аналіз структури зайнятості, ключових кадрових змін у майбутньому, формування кадрового резерву під передбачувані зміни; 

· оптимізація розподілу працівників по видах діяльності з обліком індивідуальних здібностей і характеру професійної підготовки; 

· турбота про професійну кар'єру працівників, навчання, перепідготовку, підвищення кваліфікації; вивчення морально-психологічного клімату трудового колективу, сумісності працівників.

Добір кадрів – це процес вивчення працівників з метою їхнього прийому (призначення) на ту чи іншу роботу або посаду. 

Професійна придатність працівника – це сукупність знань, умінь і навиків, особистих властивостей і якостей, необхідних для успішного виконання визначених посадових обов'язків.
Розстановка кадрів – це доцільний розподіл кадрів по структурних підрозділах підприємства. 

Методи добору і розстановка кадрів
Бесіда – один з найкращих способів зібрати потрібну інформацію для визначення придатності кандидата на робоче місце (вакансію). 
Вивчення анкет. При цьому методі вивчаються всі анкети, заповнені кандидатами, і виключаються ті, що не відповідають основним вимогам до освіти і кваліфікації. Інші оцінюються за наявністю бажаних якостей для даної посади. Після вивчення анкет,   відбираються 4-5 кандидатів для інтерв'ю.

Тестування – це визначення здібностей до визначеної роботи, товариськості, відхилень у манері поведінки і т.д. У тестах повинні бути об'єктивні критерії, за допомогою яких можна оцінити кандидатів. Вони також повинні виключати суб'єктивність і упередженість під час тестування.
Проведення   конкурсу. Цей   метод   застосовується,   головним чином, для прийому на роботу менеджерів. Конкурс може мати такі етапи: анкетування; проведення ділових ігор, тестування, тренінги; співбесіда.
Існує три види навчання кадрів:
підготовка - це початкове навчання по придбанню спеціальності (здійснюється мережею вузів, середніх спеціальних навчальних закладів, професійно-технічних училищ);
перепідготовка - це навчання для придбання нової спеціальності;
підвищення кваліфікації - навчання по удосконалюванню раніше придбаної спеціальності (проводиться на курсах, семінарах, шляхом самоосвіти, стажування, а всередині організації - у вигляді лекцій, дискусій, ділових ігор тощо).
3. Поняття, види, планування та управління кар’єрою

Функції оцінки діяльності працівників:

· адміністративна - підвищення по службі, зниження, переміщення, звільнення;

· інформаційна - визначення досягнень і недоліків у роботі;
· мотиваційна - стимулювання кращої роботи;
· розвиваюча - визначення потреби в навчанні;
· комунікаційна - забезпечення зворотного зв'язку.
Система оцінки включає три компоненти:
· оцінка результатів роботи (які результати досягнуті або не досягнуті);
· оцінка змісту роботи (на якому рівні виконуються обов'язки);
· оцінка ділових і особистих якостей працівника.
Види оцінки:
поточна оцінка - це постійна систематична оцінка працівника в процесі його роботи;
атестація кадрів - це індивідуальна комплексна періодична оцінка кадрів управління. Вона проводиться один раз у п'ять років і включає три етапи: підготовку, проведення, підведення підсумків. Організовує атес​тацію кадрова служба підприємства, а проводить - атестаційна комісія, призначувана керівником організації.
Висновки атестаційної комісії можуть бути такі: 

· відповідає займаній посаді;

· відповідає займаній посаді при умові поліпшення роботи; 

· не відповідає займаній посаді.

Атестаційна комісія може рекомендувати керівництву підприємства зміни в посаді і кваліфікації працівника, переведення його на іншу роботу, зміну зарплати, встановлення надбавок.

У багатьох західних фірмах оцінка роботи підлеглих здійснюється у вигляді періодичних кадрових співбесід, так званих «оціночних інтерв'ю».

Оціночне інтерв'ю - це дискусія між начальником і підлеглим, що проводиться раз у рік для вирішення наступних завдань: 

розгляд ходу діяльності і досягнення поставлених цілей; 

звільнення від труднощів і  відхилень у процесі роботи; 

обговорення з працівником його перспективного потенціалу і навчання.
5.3. Управління конфліктними ситуаціями

1. Природа, види та причини конфліктів.

2. Способи вирішення конфліктних ситуацій. 

3. Стреси та фактори, що їх викликають, шляхи їх усунення.

1. Природа, види та причини конфліктів

Конфліктна ситуація – це поява умов, при якій можливе виникнення конфлікту. У випадку неправильних дій менеджерів конфліктні ситуації можуть перерости в конфлікти.

Конфлікт – це протиріччя або незгода між двома конфліктуючими сторонами (окремими працівниками, групами, колективами) з яких-небудь проблем. 

Види конфліктів:

1. За сутичкою інтересів:

· «плюс - плюс» - сутичка позитивних інтересів;

· «мінус - мінус» - сутичка негативних інтересів;

· «плюс - мінус» - сутичка позитивних інтересів із негативними.

2. За спрямованістю:

· ділові конфлікти - мають позитивний характер, спрямовані на подолання застою, млявості, рутини, на боротьбу нового з старим, на розвиток і удосконалення справи;

· конфлікти-інтриги - мають негативний характер, руйнують колектив, знижують ефективність роботи тощо.

3.  За змістом:

· виробничі – пов'язані з виробничими факторами;

· особисті – пов'язані з діяльністю і поведінкою окремих осіб.

4. За рівнями управління:

· вертикальні – виникають між працівниками різних рівнів управління;

· горизонтальні – виникають між працівниками одного рівня управління або становища в системі діяльності.

Причини конфліктів можна об'єднати в три групи: 

· причини виробничого характеру (організація й оплата праці, обладнання робочих місць, умови праці, режим праці і відпочинку та ін.); 

· причини, пов'язані з недоліками стилю керівництва (методи поводження з людьми, характер ухвалення рішення, механізм контролю тощо); 

· причини соціально-психологічного характеру (психологічна несумісність, негативні якості працівників - грубість, нестриманість, хамство та ін.). 

2. Способи вирішення конфліктних ситуацій

Різні конфліктні ситуації і конфлікти мають неоднакову технологію їхнього вирішення. Однак, обов'язковими повинні бути такі дії: 

· вивчення й оцінка конфліктних ситуацій; 

· прогноз можливого результату від конфлікту; 

· вибір способу вирішення конфліктної ситуації і конфлікту.

Стилі вирішення конфліктів:

1. Відхилення:

· коли предмет суперечки незначний або на перший план виходять більш важливі проблеми;

· якщо ви почуваєте, що немає ніяких шансів задовольнити свої потреби;

· коли потенційний збиток від конфлікту більший, ніж вигода від його вирішення;

· якщо потрібно виграти час для збору додаткової інформації; 

· коли інші можуть врегулювати цей конфлікт краще; 

· для того, щоб дати людині можливість «охолонути».

2. Поступливість (поступка): 

· коли ви розумієте, що не праві;

· коли важливо зберегти добрі стосунки.

3. Конкуренція (домінування):

· коли необхідні швидкі та рішучі дії (надзвичайні обставини); 

· у вирішенні важливих питань (зміцнення дисципліни); 

· коли ви розумієте, що праві в життєво важливих питаннях.

4. Компроміс:

· коли використання інших стилів не приведе до вирішення конфлікту;

· коли обидві сторони мають рівні повноваження і не можуть поступитися один одному;

· для досягнення тимчасових домовленостей у вирішенні складних питань;

· коли немає тимчасових домовленостей у вирішенні складних питань,

· коли немає часу для досягнення прийнятного рішення.

5. Співробітництво: 

· для досягнення згоди;

· коли позиції сторін дуже важливі, щоб іти на компроміс;

· коли ви хочете чому-небудь навчитися (перевірити власні уявлення і точку зору інших);

· для того, щоб об'єднати різні точки зору.

3. Стреси та фактори, що їх викликають, шляхи їх усунення

Стрес – перевантаження нервової системи, що характеризується негативним психологічним і фізіологічним станом людини.

До психологічних проявів стресу відноситься подразнення, пригніченість, розсіяність, уразливість, депресія та ін., до фізіологічних - гіпертонія, виразка шлунка, мігрень, біль у серці, астма, артрит, цукровий діабет.

Однак шкідливі надмірні стреси, а незначні - навіть корисні, тому що підтримують людину в активній формі.

Причини виникнення стресів:

1. Організаційні чинники (пов'язані з роботою):

· перевантаження або недостатня завантаженість роботою;

· конфлікти ролей, коли до працівника пред'являються спірні вимоги;

· невизначеність вимог, коли працівник не розуміє, що від нього хочуть;

· нецікава робота;

· незадовільні умови праці;

· невдача в роботі;

· зміни в роботі.

2. Особисті чинники (пов'язані із сім'єю, соціальним середовищем):

· смерть близьких;

· розвід або сімейна сварка;

· хвороба або травма;

· фінансові проблеми;

· зміна місця проживання;

· звільнення з роботи;

· весілля; народження дитини тощо.

За даними досліджень у країнах «Спільного ринку» найбільш значними причинами стресів є: службові, сімейні і фінансові труднощі - 61%; психологічні причини - 22%; серйозне захворювання - 7%.

Методи подолання стресів:

· заняття фізкультурою і спортом, підтримка себе у відмінній фізичній формі;

· заняття музикою і мистецтвом взагалі;

· розслаблюючі види зняття стресу (сауна, масаж);

· спілкування з живою природою: „риботерапія”, прогулянки, робота в саду, бджільництво, спілкування з улюбленим собакою.

6. ПРОЦЕС СТВОРЕННЯ ТА ФУНКЦІОНУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ НА ПІДПРИЄМСТВІ
6.1. Процес створення та функціонування операційної системи (виробничий менеджмент)

1. Поняття про операції та операційну систему. 

2. Склад та взаємозв’язок елементів організації.  

3. Проектування виробничого процесу. 

4. Оперативне управління виробництвом. 

1. Поняття про операції та операційну систему

Термін "операції" є досить широким і стосується промислового та сільськогосподарського виробництва, а також надання послуг організацією будь-якого типу (державною, приватною тощо).

Операційний менеджмент – це термін, що означає управління виробництвом.

Операційний менеджмент визначають як управління всіма ресурса​ми, необхідними для виробництва продукції та надання послуг організацією. 
Виробничий менеджмент – система взаємозв'язаних елементів, що характеризують виробництво, його організацію, технічне обслуговування, а також управління виробничою стратегією, про​грамою, виробництвом в оперативному режимі, матеріальним за​безпеченням виробництва, ціноутворенням, витратами у вироб​ництві. 
2. Склад та взаємозв’язок елементів організації

Узагальнюючи різні підходи до визначення внутрішньої структури організації, можна зробити висновок, що основними її елементами є:

• мета організації;

• організаційна структура;

• система технологій;

• кадровий склад і організаційна культура.

Ціль – це бажаний стан об'єкта або бажаний кінцевий результат діяльності. Цілі організації визначаються у вигляді ідеальної моделі стану системи в майбутньому, можливість досягнення якої оцінюється менеджерами з урахуванням різних чинників, починаючи від особистих (рівень професіоналізму, співвідношення мотивів і стимулів) і закінчуючи тими, які впливають і впливатимуть на функціонування системи з боку зовнішнього середовища. 

Структура організації – це сукупність елементів і взаємозв'язків між ними, що дає змогу найефективніше перетворювати вхідні ресурси в завершальний продукт і досягати поставлених цілей.

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

Стрижнем внутрішнього середовища організації є людські ресурси. Люди, які працюють в організаціях, поводяться в суспільстві й на роботі по-різному, залежно від складного поєднання індивідуальних рис, особливостей організаційного оточення та обставин зовнішнього середовища. Дуже часто наявність індивідуальних рис, що у своїй сукупності можуть формувати потенційно активного працівника, здатного виконувати роботу з високою продуктивністю й результативністю, не гарантує його активної поведінки в певному організаційному оточенні, яке не заохочує ініціативу й підприємливість. І навпаки, людина із середніми здібностями може у відповідному організаційному оточенні прагнути до розвитку й поліпшувати результати своєї діяльності. Отже, робоча група впливає на людей в організації, формує певні норми поведінки, створює певні ціннісні орієнтири й зумовлює ставлення людей до роботи.
3. Проектування виробничого процесу

Інженерне проектування технологічного процесу включено в число основних фаз створення нової продукції. Це галузь діяльності, безпосередньо пов'язана з плануванням операцій, тобто з регулярним прийняттям тактичних рішень у виробничому процесі. Вибір процесу, навпаки, відноситься до стратегічних рішень, що визначають, які технології варто використовувати на тім чи іншім підприємстві. У самому загальному вигляді виробничі процеси можна розділити на наступні категорії:
1.Процеси переробки.

2. Процеси виготовлення.
3. Складальні процеси.
4. Процес тестування. 

Виробничим циклом виготовлення тієї чи іншої машини чи її окремого вузла (деталі) називається календарний період часу, протягом якого цей предмет праці проходить усі стадії виробничого процесу — від першої виробничої операції до здачі (приймання) готового продукту включно. 
Скорочення циклу дає можливість кожному виробничому підрозділу (цеху, ділянці) виконати задану програму з меншим обсягом незавершеного виробництва. Це значить, що підприємство одержує можливість прискорити оборотність коштів, виконати встановлений план з меншими витратами цих засобів, визволити частину оборотних коштів.

Виробничий цикл складається з двох частин: з робочого періоду, тобто періоду, протягом якого предмет праці знаходиться безпосередньо в процесі виготовлення, і з часу перерв у цьому процесі.

4. Оперативне управління виробництвом

Завдання оперативного управління виробництвом:

· деталізація виробничої програми плану економічного розвитку по часу їх виконання;
· розробка прогресивних календарно-планових нормативів;
· забезпечення робочих місць сировиною, матеріалами, заготовками, деталями, інструментом;
· складання графіків руху предметів праці в часі і просторі і доведення їх до виконавців;
· координація роботи цехів, участків, бригад, робочих місць;
· контроль і регулювання ходу виробництва.
Вирішення всіх цих завдань забезпечує чітку, ритмічну роботу всіх структурних підрозділів підприємства і рівномірний випуск продукції.

Виробничо-господарська діяльність підприємства включає в себе такі об’єкти, які необхідно запланувати і організувати:

· виробництво товарної продукції;
· технічна підготовка виробництва;
· допоміжні господарства;
· матеріально-технічне забезпечення;
· праця, кадри і зарплата;
· фінансова діяльність.
Кожний із перерахованих об’єктів планується і організовується окремо, але всі вони між собою взаємозв’язані і направлені на виконання головного завдання підприємства – здійснення господарської діяльності, направленої на отримання прибутку для задоволення соціальних і економічних інтересів членів трудового колективу і інтересів власника майна підприємства. 

Метод безперервного нагляду, контролю, управління, регулювання виробничого процесу, заснований на календарних планах і використовує технічні засоби для обміну і аналізу інформації і називається диспетчеризацією.

Оперативне управління і регулювання виконує облік, контроль і диспетчеризацію виробництва і відповідає таким вимогам:

· забезпечує єдність показників обміну і контролю;
· достовірність інформації;
· своєчасність інформації.
При управлінні і регулюванні ходом виробництва необхідно звести до мінімуму витрати і відхилення від плану і відновляти графіки виконання виробничих завдань.
7. ВИДИ (НАПРЯМИ) МЕНЕДЖМЕНТУ
7.1. Фінансовий та інвестиційний менеджмент

1. Суть і структура фінансового менеджменту.

2. Управління фінансовими ресурсами.

3. Економічна суть і форми інвестицій.

1. Суть і структура фінансового менеджменту

Фінансовий менеджмент — це специфічний вид діяль​ності, спрямований на забезпечення ефективності функціонування фінансових ресурсів агробізнесу в цілому та його організаційних формувань.
Структурний аспект фінансового менеджменту охоплює макро- ї мікроекономічні фінансові органи управління, фінансові інститу​ти ринкової економіки, завдання, цілі, функції і механізми фінансо​вого регулювання (саморегулювання).
Завдання і цілі фінансового менеджменту зводяться до: експертної оцінки проектів діяльності організацій​ного формування; забезпечення ефективного функціонування фінансових ресурсів; стабільного фінансового забезпечення органі​заційної системи; здійснення організаційним формуванням основної загальносистемної функції, яка випливає з обов’язків аграрного сектора перед суспільством; формування іміджу організації та під​вищення її авторитету в ринковому споживчому та фінансовому середовищі. 
2. Управління фінансовими ресурсами

Успішна діяльність підприємства не можлива без розумного управління фінансовими ресурсами. Неважко сформулювати мету для досягнення яких необхідно раціональне управління фінансовими ресурсами:

-  виживання фірми в умовах конкурентної боротьби;

-  запобігання банкрутства і великих фінансових невдач;

-  лідерство в боротьбі з конкурентами;

-  максимізація ринкової вартості фірми;

-  прийнятні темпи росту економічного потенціалу фірми;

-  ріст обсягів виробництва і реалізації;

-  максимізація прибутку;

-  мінімізація витрат;

-  забезпечення рентабельної діяльності і т.п.
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Функціонування і управління фінансовими ресурсами 
3. Економічна суть і форми інвестицій

Термін “інвестиції” походить від латинського слова “invest”, що означає “вкладати”. У широкому розумінні інвестиції являють собою вкладення капіталу з метою подальшого його збільшення. При цьому приріст капіталу має компенсувати інвестору відмову від використання наявних коштів на споживання в поточному періоді, винагородити його за ризик, відшкодувати втрати від інфляції в майбутньому періоді.

Інвестиціями є всі види майнових та інтелектуальних цінностей, що вкладаються в об’єкти підприємницької та інших видів діяльності, в результаті якої створюється прибуток (дохід) або досягається соціальний ефект.

Такими цінностями можуть бути:

- кошти, цільові банківські вклади, паї, акції та інші цінні папери;

- рухоме та нерухоме майно (будинки, споруди, устаткування та інші матеріальні цінності);

- майнові права, що випливають з авторського права, досвід та інші інтелектуальні цінності;

- сукупність технічних, технологічних, комерційних та інших знань, оформлених у вигляді технічної документації, навичок та виробничого досвіду, необхідних для організації того чи іншого виду виробництва, але не запатентованих (“ноу-хау”);

- права користування землею, водою, ресурсами, будинками, спорудами, обладнанням, а також інші майнові права;

- інші цінності.

Інвестиції в об’єкти підприємницької діяльності здійснюються в різноманітних формах.
1. За об’єктами вкладень коштів виділяють реальні і фінансові інвестиції. 

Під реальними інвестиціями розуміють вкладення коштів у реальні активи — як матеріальні, так і нематеріальні. 

Фінансові інвестиції — це вкладення коштів у різноманітні фінансові інструменти (активи), серед яких найбільшу частку становлять вкладення коштів у цінні папери. 

2. За характером участі в інвестуванні виділяють прямі і непрямі інвестиції. 

Під прямими інвестиціями розуміють особисту участь інвестора у виборі об’єктів інвестування і вкладенні коштів. 

Непрямі інвестиції являють собою інвестування, що опосередковується іншими особами (інвестиційними або іншими фінансовими посередниками). Не всі інвестори мають достатню кваліфікацію для ефективного вибору об’єктів інвестування і наступного керування ними. У цьому випадку вони одержують цінні папери, що випускаються інвестиційними або іншими фінансовими посередниками (наприклад, інвестиційні сертифікати інвестиційних фондів і інвестиційних компаній). Зібрані в такий спосіб інвестиційні кошти ці посередники розміщують на свій розсуд — вибирають найефективніші об’єкти інвестування, беруть участь у керуванні ними, а отримані прибутки розподіляють потім серед своїх клієнтів. 

3. За періодом інвестування розрізняють короткострокові і довгострокові інвестиції. 

Короткострокові інвестиції — це звичайно вкладення капіталу на період не більше одного року (наприклад, короткострокові депозитні внески, купівля короткострокових ощадних сертифікатів тощо). 

Під довгостроковими інвестиціями розуміють вкладення капіталу на період понад один рік. Інвестиційні компанії довгострокові інвестиції деталізуються в такий спосіб: а) до 2 років; б) від 2 до 3 років; в) від 3 до 5 років; г) понад 5 років. 

4. За формами власності інвесторів розрізняють інвестиції приватні, державні, іноземні і спільні. 

Приватні інвестиції — це вкладення коштів, здійснювані громадянами, а також підприємствами недержавних форм власності, насамперед — колективної.
Під державними інвестиціями розуміють вкладення, здійснювані центральними і місцевими органами влади й управління за рахунок коштів бюджетів, позабюджетних фондів і позичкових коштів, а також державними підприємствами й установами за рахунок власних і позичкових коштів. 

Іноземні інвестиції являють собою вкладення, здійснювані іноземними громадянами, юридичними особами і державами. 

Під спільними інвестиціями розуміють вкладення, здійснювані суб’єктами даної країни й іноземних держав. 

5. За регіональною ознакою виділяють інвестиції всередині країни і за кордоном. 

Інвестиції всередині країни (внутрішні інвестиції) означають вкладення коштів в об’єкти інвестування, розміщені в територіальних межах даної країни. 

Під інвестиціями за кордоном (зарубіжними інвестиціями) розуміють вкладення коштів в об’єкти інвестування, розміщені за межами території даної країни (до цих інвестицій відносять також придбання різноманітних фінансових інструментів інших країн — акцій закордонних компаній, облігацій інших держав тощо).

7.2. Інноваційний менеджмент

1. Поняття, цілі і напрями інноваційного менеджменту.

2. Формування і вибір ідеї.

3. Розробка і впровадження нової продукції (товару).

1. Поняття, цілі і напрями інноваційного менеджменту
Інноваційний менеджмент являє собою самостійну галузь управлінської науки та професіональної діяльності, яка спрямована на формування й забезпечення умов інноваційного розвитку будь-якої організації.

Функціональний інноваційний менеджмент націлений, головним чином, на ефективне управління процесом розроблення, упровадження, виробництва та комерціалізації інновації, при цьому важливим моментом є синхронізація функціональних підсистем, удосконалення координуючих дій операційної системи виробництва, управління персоналом і здійснення контролю за інноваційним процесом.

Основними цілями інноваційного менеджменту слід уважати: 
1) забезпечення довгострокового функціонування інноваційного процесу на основі ефективної організації всіх його складових елементів і систем;

2) створення конкурентоспроможної інноваційної продукції, технологій найбільш ефективним і оптимальним шляхом.

2. Формування і вибір ідеї

Значне місце серед методів на етапі генерації ідей, оцінювання й вибору варіантів займають такі: евристичні, логіко-формалізовані, теоретико-ігрові.

На практиці під час розробки управлінських рішень дуже часто використовують евристичні методи, тобто методи неформального аналізу на основі досвіду, інтуїції тощо.

Виділяють евристичні методи індивідуальної та групової роботи.

До методів індивідуальної роботи можна зарахувати такі:
Метод інтерв 'ю. Ведеться бесіда з експертом, йому ставляться заздалегідь підготовлені питання з досліджуваної системи, на які він одразу дає конкретні відповіді. 

Метод анкетування. Експерт письмово відповідає на питання анкети.

Метод очікування натхнення. З переходом до природного сну й "відключенням" свідомості несвідоме людини немов програмується на розв'язання важливої проблеми.

До методів групової роботи належать такі.

Метод колективної експертної оцінки передбачає виявлення об'єктивно узагальненої оцінки експертної групи шляхом обробки індивідуальних, незалежних оцінок експертів.

Метод експертних комісій полягає у пропонуванні варіантів розв'язання проблеми та їх спільному обґрунтуванні й обговоренні. 

Метод прямої "мозкової атаки" – це системно організована інтелектуальна діяльність підготовлених фахівців, які використовують прийоми та способи роботи мозку для колективного аналізу і генерації ідей. 
Метод оберненої "мозкової атаки" передбачає не генерацію нових ідей, а критику вже наявних. 
Метод дискусії - це метод підготовки рішень шляхом ознайомлення експертів з поглядами один одного, виявлення різних поглядів. Дискусія допускає критику, вільний виклад своїх позицій, зіставлення різних підходів, публічне обговорення переваг і недоліків.

Аналоговий метод ґрунтується на багаторазовому використанні існуючого досвіду тих ситуацій, що мали місце раніше, та прийнятих щодо них рішень, а також звичайних виробничих завдань, як правило, рутинного чи ординарного характеру, які не потребують творчого підходу. 
Метод ключових запитань застосовують для збирання додаткової інформації в умовах проблемної ситуації або впорядкування вже наявної проблеми. 
Метод вільних асоціацій. У деяких людей слово, образ, картина, мелодія народжують ідею, що сприяє розв'язанню проблеми.

Метод Делфі. Особливості цього методу: а) анонімність (виключається безпосередня взаємодія експертів між собою); б) інформативність (оголошення результатів кожного туру експертам); в) багатоета-пність процедури анкетування; г) експерти мають висловити свою думку щодо кожного запитання анкети, користуючись пропонованою бальною або числовою шкалою; д) керованість (керівники експертизи порядкують її проведенням і пропонують деяким експертам пояснити, чому вони мають значні розбіжності оцінок з середньою груповою оцінкою з відповідного запитання); е) контроль за якістю експертизи (в кожному турі оброблюються оцінки експертів, отримують середню групову, крайні оцінки та максимальні відхилення оцінок експертів від середньої групової щодо кожного запитання, оцінюється узгодженість думок експертів); ж) процедуру експертизи повторюють, доки або не отримують достатньо узгоджені думки експертів, або результати експертизи не стабілізуються. За групові оцінки кожного запитання після завершення експертизи приймають усереднені оцінки відповідей.

3. Розробка і впровадження нової продукції (товару)

У маркетингу створення нових товарів набуває інноваційного процесу з визначеними етапами:

· Пошук ідей про нові товари, джерелами яких є фундаментальні наукові дослідження, звіти і пропозиції торговельних агентів, дилерів, продавців, інформація постачальників, думка експертів, інформація у патентах, каталогах, рекламних повідомленнях і т. д. 
· Відбір (селекція) ідей. Цей метод використовують спеціалісти фірм, щоб відібрати найбільш ефективні. Метою відбору є швидке виявлення та відсіювання тих ідей, які не відповідають технічному рівневі, фінансовим можливостям.

· Розробка концепції нового товару здійснює викриття проблеми, яка пов'язана з усвідомленням потреби, визначає можливості реалізації ідеї у товарі, виявляє переваги нового товару, з'ясовує наскільки доступною є інформація для покупця про споживчі властивості, вираховує початкову економічну оцінку затрат на нововведення і прибутковість.

· Оцінка перспектив виробництва і збуту нових товарів. На цьому етапі відбувається вивчення місткості ринку, ступінь трудності проникнення на нього, гостроти конкуренції, можливості використання старих каналів збуту, оцінка ЖЦТ.

· Розробка товарів являє собою етап, на якому здійснюється перетворення ідеї і концепції у новий виріб, корисний для споживача, комерційно вигідний для виробника На цьому етапі здійснюється проектування товарів, їх параметрів, дизайну, упаковки, підбирається торговельна марка, назва, виготовляється зразок.

· Випробування у ринкових умовах (так званий пілотний продаж). На цьому етапі здійснюють пробний продаж (ринкове тестування), що дає можливість знизити ступінь ризику при організації комерційного виробництва. В окремих країнах визнані окремі міста, які майже повністю репрезентують національні ринки.

· Виробничо-комерційна діяльність починається з умови отримання позитивних результатів дослідження нової продукції на ринку. На цьому етапі розробляється план виробництва нового товару, досліджуються джерела постачання матеріалів, компонентів, обладнання, виробничий запуск виробів.

Праця над новим товаром передбачає проведення двоякого виду досліджень:

· технічних (стосовно сировини чи складових елементів, з яких має бути виготовлений товар, конструкція, технологія тощо);

· ринкових (оцінка реакції потенційних покупців на властивості нового товару і встановлення прогнозованого попиту.

Важливою вимогою, яка сприятиме успішному завоюванню ринку є мінімальні строки переходу від одного до наступного етапу впровадження товару, що сприяє скороченню шляху від розробки до впровадження. 

 
7.3. Міжнародний менеджмент
1. Особливості управління міжнародною бізнесовою діяльністю, просуванням товарів на світовому ринку.

2. Структура управління.

3. Роль спільних підприємств та вільних економічних зон у міжнародній торгівлі.

1. Особливості управління міжнародною бізнесовою діяльністю, просуванням товарів на світовому ринку
Міжнародний менеджмент – особливий вид менеджменту, головними цілями якого є формування, розвиток і використання конкурентних переваг фірми за рахунок можливостей ведення бізнесу в різних країнах і відповідного використання економічних, соціальних, демографічних, культурних та інших особливостей цих країн та міждержавної взаємодії.

2. Структура управління

Складові міжнародного менеджменту:

1. Організаційне управління, об'єктом якого є процеси створення міжнародної компанії, формування структури і системи управління нею, механізм реалізації управлінських функцій і т.ін. 

2. Управління виробництвом, яке спрямоване на вибір основних параметрів технологічного процесу. 3. Управління науково-технічною діяльністю, орієнтацією досліджень і розробок на ринкові потреби.
4. Управління маркетингом.

5. Управління вартістю: допомогти міжнародним компаніям максимізувати свою вартість, будуючи процес прийняття управлінських рішень на ключових чинниках вартості.
6. Управління інформацією. Метою збору інформації є підготовка стратегічних рішень топ-менеджментом корпорації.

7. Управління змінами, яке передбачає використання міжнародною компанією безупинного процесу поліпшення, або спонтанної управлінської ініціативи.
8. Управління персоналом.

До основних складових міжнародного менеджменту також відносять: управління матеріально-технічним постачанням і збутом готової продукції, управління еккаунтінгом (процес збору, обробки та аналізу даних про роботу організації) та ін.
3. Роль спільних підприємств та вільних економічних зон у міжнародній торгівлі
Спільне підприємництво — це різноманітні форми виробничо-господарської діяльності партнерів двох або кількох країн, яка ґрунтується на об'єднанні зусиль, фінансових засобів, матеріальних ресурсів, довгострокових гарантій збуту товарів, систематичному оновленні продукції, науково-виробничій і торговій кооперації, участі в прибутках, розподілі технічних та інвестиційних ризиків.

Спільне підприємництво здійснюється у таких формах як концесії, консорціуми, акціонерні товариства і компанії з виробничо-збутовою діяльністю, міжнародні економічні організації, спільні (змішані) підприємства і вільні економічні зони.

Концесія — це договір на здачу в експлуатацію на певний період на договірних умовах надр і земельних ділянок, підприємств та інших господарських об'єктів, які належать державі або муніципальній владі. 

Консорціуми — це тимчасові союзи господарських незалежних фірм або організацій, що виникають з метою скоординованої підприємницької діяльності. 

Акціонерні товариства — організаційна форма об'єднання підприємств, організацій та окремих осіб (акціонерів), одна з основних організаційних форм утворення сучасних великих підприємств. 

Вільні економічні зони (зони вільної торгівлі) — це обмежені території, на яких діють особливі пільгові економічні умови для іноземних і національних підприємців, їх ще називають «вільними митними зонами», «експортними промисловими зонами». Вони мають підвищити конкурентоспроможність національного виробництва, посилити його експортний потенціал, збільшити приплив у країну прямих іноземних інвестицій, зменшити витрати на придбання імпортної продукції, прискорити строки освоєння новітньої техніки і технології.

Для країн, що розвиваються, — це шлях до освоєння нових технологій, диверсифікації експорту, створення нових робочих місць і, зрештою, — до економічного зростання.

Метою створення спеціальних (вільних) економічних зон є залучення іноземних інвестицій та сприяння їхній діяльності, активізація спільно з іноземними інвесторами підприємницької діяльності для нарощування експорту товарів і послуг, поставок на внутрішній ринок високоякісної продукції, залучення і впровадження нових технологій, ринкових методів господарювання, розвитку інфраструктури ринку, поліпшення використання природних і трудових ресурсів, прискорення соціально-економічного розвитку України.

