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ТЕМА 1. СУТНІСТЬ, РОЛЬ ТА МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ МЕНЕДЖМЕНТУ
Мета – сформувати у студентів розуміння сутності ролі та методологічних основ менеджменту.
Студенти мають вміти:

1.  Надати визначення менеджменту, суб’єкту та об’єкту управління.

2.  Розуміти взаємозв’язок між категоріями менеджменту та управління. 
3.  Пояснити відмінності між поняттями менеджмент та підприємництво, підприємництво та інтрапренерство.

4.  Розрізняти категорії організаційної ефективності та результативності.

5.  Описати системи підготовки менеджерів у світі.

6.  Розповісти у чому менеджмент є наукою, а у чому – мистецтвом.
7.  Пояснити, що таке організація та якими є характеристики сучасної організації.

8.  Визначати рівні управління у сучасній організації.

9.  Визначати функціональні ролі керівників.
10. Розуміти методи досліджень у менеджменті.
1.1. Менеджмент як специфічна сфера людської діяльності 

Про що пишемо: Менеджмент – система наукових знань чи мистецтво управління? Взаємозв’язок між управлінням і менеджментом. Менеджери та підприємці: від консерватизму до інтрапренерства. Системи підготовки менеджерів у світі.
Менеджмент – система наукових знань чи мистецтво управління? Взаємозв’язок між управлінням і менеджментом.
Менеджмент традиційно розглядається як універсальний вид людської діяльності,  в ході якого будь-яка комерційна і некомерційна організація спрямовується на досягнення поставлених цілей, ефективне використання ресурсів і високу продуктивність праці.

Натомість управління є властивістю, притаманною будь-якій системі, яка дозволяє розпізнати сукупність елементів як ціле. Найпростішу систему управління утворюють об’єкт управління та пов'язаний з ним орган управління – суб’єкт. Зв’язки між ними бувають прямими і зворотними: прямим зв’язком передаються керуючі команди (накази і розпорядження), а зворотнім – відомості про стан об’єкта. 

Суб’єкт управління або керуюча система – фізична особа чи організація (група осіб чи юридична особа), яка приймає рішення та керує процесами чи відносинами шляхом здійснення владних впливів на об’єкт управління. Основою владного впливу суб’єкту управління на об’єкт є організаційно-розпорядчі, економічні та морально-етичні важелі впливу.
Об’єкт управління або керована система – це те, на що спрямований владний вплив суб’єкту управління (інформація, люди, процеси). Відносини між суб’єктом і об’єктом управління у загальному вигляді можна представити так, як це показано на рисунку 1.1.

Рис. 1.1 - Взаємодія між суб’єктом і об’єктом управління
Менеджмент — це управління соціально-технічними системами, яке полягає у здійсненні процесу планування, організації, мотивації та контролю діяльності організації з метою ефективного та результативного виконання завдань. 
Щоб бути успішною протягом довгого часу, вижити і досягти своїх цілей, організація повинна бути як ефективною, так і результативною. Ефективність (efficiency) являє собою основний елемент менеджменту. Цей показник відображає співвідношення між ресурсами, що вводяться, і обсягами виробництва. Оскільки керівники мають справу з дефіцитними ресурсами – людьми, грішми, устаткуванням, – вони прагнуть використовувати їх як найефективніше.




Рис. 1.2 - Менеджмент як специфічний вид людської діяльності
Слова «ефект» та «ефективність» подібні між собою, але треба пам’ятати, що перше має справу з абсолютними показниками, а друге – з відносними. Це буде легше зрозуміти на прикладі економічного ефекту. Економічний ефект – це різниця між результатами діяльності суб’єкта господарювання та здійсненими для отримання цих результатів витратами. Коли результати перевищують витрати, виникає позитивний економічний ефект (прибуток). У випадку перевищення витрат над результатами діяльності говорять про негативний економічний ефект або збиток.
Результативність (effectiveness) – цей показник відображає наскільки організації вдалося досягти поставлених цілей. За словами популярного дослідника Пітера Друкера, результативність є наслідком того, що «робляться правильні речі» (doing the right things). А ефективність полягає в тому, щоб «речі правильно робляться» (doing things right).  

Результативність (effectiveness) – цей показник відображає наскільки організації вдалося досягти поставлених цілей.

Менеджери та підприємці: від консерватизму до інтрапренерства.
Менеджмент є невід’ємною частиною сучасного бізнесу. Бізнес, або, іншими словами, підприємництво, співвідноситься з менеджментом як об'єкт управління співвідноситься із суб’єктом, тобто менеджмент та підприємництво є двома різними аспектами того ж самого процесу суспільної взаємодії. 
Термін підприємець був уведений французьким економістом Рішаром Кантиллоном на початку XVIII століття. І з того часу це слово означає людину, яка бере на себе ризик, зв'язаний з організацією нового підприємства або з розробкою нової ідеї, нової продукції чи нового виду послуг, пропонованих суспільству. Дуже важливо розуміти, що слова «підприємець» і «менеджер» не є синонімами. 

У загальному виді, менеджер – це учасник організації, який поєднує і координує роботу інших її членів. У більшості випадків менеджер виконує управлінські функції в організації, пов’язані з менеджментом персоналу, фінансовим менеджментом, операційним та маркетинг–менеджментом, а також з питаннями корпоративного управління – і це лише мала частина тих завдань, з яких складається праця керівника. Управління, як стверджує П.Друкер, є особливим видом діяльності, що перетворює неорганізовану юрбу в ефективну, цілеспрямовану і продуктивну групу. Управління впорядковує світ, зменшуючи хаотичність й непередбачуваність у діяльності систем. Управління водночас є і стимулюючим елементом соціальних змін, і прикладом значних соціальних перетворень, причому агентами таких змін можуть бути як звичайні підприємці, й власники бізнесу (акціонери). Проте характер їх впливу на процес управління компаніями суттєво відрізняється. Власники бізнесу можуть виступати у ролі підприємців, менеджерів чи рантьє – осіб, які отримують доходи від інвестицій у певний вид діяльності (такими особами можуть бути акціонери або вкладники банків). Власник-менеджер є доволі поширеним явищем в малих та середніх фірмах, особливо на початкових стадіях розвитку нового бізнесу. У той же час, таке суміщення вимагає від власника бути добре обізнаним з технічною стороною діяльності фірми, володіти базовими знаннями з бухгалтерського обліку, фінансів, маркетингу та управління персоналом. Окремі дослідники [38,13] зазначають, що поведінка підприємців відрізняється більшою ініціативністю та сприйняттям ризику, оскільки цього вимагає сам характер підприємницької діяльності. Сьогодні говорять, що підприємництво можна розглядати у двох вимірах: як процес та як форму поведінки. 
Підприємництво як процес означає, що особа чи мала група осіб створюють щось нове, дещо відмінне від того, що існувало раніше, використовуючи для цього ресурси, які мають суспільну цінність.  
Підприємництво як форма поведінки включає візуалізацію проблем, прийняття викликів і досягнення ефективних результатів. 
Таблиця 1.1 - Порівняння традиційних менеджерів з підприємцями
	Критерії оцінки
	Традиційні менеджери 
	Підприємці 

	1
	2
	3

	Мотиви поведінки
	Віддають перевагу традиційним винагородам з боку компанії. Мотивовані потребою у владі та успішністю.
	Прагнуть незалежності. Вони цілеспрямовані (мотивовані досягненням поставленої мети), впевнені у своїх силах та розуміють, для чого роблять свою справу.

	Спосіб дій
	Ставлять завдання та концентруються на спостереженні та звітуванні про хід виконання цього завдання.
	Першими показують приклад того, як треба діяти. Вони «бруднять руки» рутинною роботою. Втручаються у завдання своїх підлеглих, чим нерідко викликають у них роздратування.

	авички
	Висококваліфіковані професіонали, навчені у бізнес-школах.
	Відрізняються кмітливістю, гострим розумом та знають як працює бізнес. Часто не мають професійної управлінської освіти.

	Впевненість у власних силах
	Вельми обережні. Залежать від інших у визначенні своєї долі й професійної кар’єри. 
	Оптимістичні, сміливі та самовпевнені. 

	Сприйняття ризику
	Обережні.
	Завжди готові до ризику й навіть полюблять помірно ризикувати.

	Ставлення до помилок і невдач
	Намагаються уникати несподіванок та помилок. Ніколи не визнають власних невдач, покладаючи провину на інших.
	Помилки й невдачі є джерелом досвіду. Принцип: «Якщо ти впав, то маєш підвестися та йти далі».

	Прийняття рішень
	Відкладають прийняття рішення до моменту, доки не зрозуміють, чого саме від них хоче власник (вищий керівник), заздалегідь погоджуються з його точкою зору.
	Покладаються на власні відчуття та бачення майбутнього. Рішучі та орієнтовані на дії.


Незважаючи на відмінності у видах діяльності, формах власності та розмірах організацій, для менеджерів-інтрапренерів можуть бути визначені такі загальні характеристики:

· цілеспрямованість;
· наполегливість; 
· ораторські та комунікаційні здібності;
· творче мислення, інноваційність та відкритість до сприйняття нового досвіду; 
· готовність та прийняття помірного ризику;  
· здатність вчитися з власних помилок та невдач; 
· спокійне сприйняття помилок та невдач інших людей;
· здатність використовувати можливості внутрішнього та зовнішнього середовища;  
· хист до згуртування найкращих працівників навколо себе; 
· здатність виживати у корпоративній боротьбі;
· глибоке розуміння сутності діяльності, якою займається організація;
· добра обізнаність у законах ведення бізнесу; 
· економічна інтуїція (відчуття економічних критеріїв); 
· освіченість; 
· відчуття власної вартості та повага до себе;
· активне сприйняття проблем та викликів.
Роль інтрапренерства зростає у сучасних умовах – значною мірою основи його закладаються під час навчання керівників, тому нижче ми розглянемо основні відмінності, які існують у сфері підготовки управлінських кадрів вищої кваліфікації у різних країнах світу.
Системи підготовки менеджерів у світі.
Зазвичай у світі виділяють європейську, американську та японську системи підготовки керівників. У європейській, яка є традиційною і для нашої країни, керівник розглядається як кваліфікований спеціаліст, з широким набором теоретичних знань та необхідним мінімумом практичних навичок для виконання своїх посадових обов’язків. Підготовку керівників здійснюють в університетах, за моно –  (інженер) та двоступеневими програмами (бакалавр і магістр) загальною тривалістю до п’яти років. Для вступу до університету необхідно мати повну середню освіту, яка у більшості європейських країн триває 12-13 років. Підготовка майбутнього бакалавра має спеціалізований характер за галузями знань (економіка, фінанси, право, інженерні науки), при підготовці магістрів особлива увага приділяється застосуванню методів наукового дослідження, результати якого мають бути відображені у підсумковій кваліфікаційній роботі. 
Бакалавр – у США, Канаді та країнах Європи (за виключенням України та більшості країн пострадянського простору)  це академічний ступінь, який присуджується студентам, що здобули базову вищу освіту. Ця базова освіта переважно триває від трьох до чотирьох років, але в окремих країнах світу часом зустрічаються  дворічні і шестирічні програми. В деяких випадках, ступінь бакалавра може надаватися особам, які здобули повну вищу освіту (Bachelor of Civil Law – бакалавр з цивільного права, Bachelor of Music – бакалавр музичного мистецтва, the Bachelor of Philosophy – бакалавр з філософії тощо).  Титул «бакалавр» означає, що його носій отримав базову вищу освіту у певній галузі знань. 

Ступінь «бакалавр бізнес-адміністрування» надається студентам, які завершили повний три- або чотирьохрічний цикл базової освіти з  управління бізнесом. Для отримання ступіню ВВА необхідним є вивчення таких профілюючих дисциплін як бухгалтерський облік, фінанси, управління персоналом, маркетинг, менеджмент, стратегічний менеджмент, системи управління, нерухомість та деяких інших.   

В американській системі професійних керівників готують як коледжі та університети, так і бізнес-школи. Підготовка у традиційних вищих навчальних закладах є аналогічною європейській системі й завершується отриманням ступіню бакалавра чи магістра. Варто зауважити, що у країнах ЄС та США ці ступіні є освітніми, а не освітньо-кваліфікаційними, тобто система вищої освіти не бере на себе функції визначення посад та професійних обов’язків випускників – ці завдання виконують працедавці або професійні асоціації.  

Так, у США  перші чотири роки підготовки майбутніх керівників у закладах вищої освіти завершуються отриманням диплому бакалавра гуманітарних наук (Artium Baccalaureatum rite), проте для інженерних спеціальностей термін навчання може становити п’ять років. Окрім стандартних, існують також спеціалізовані програми навчання, які передбачають участь у дослідницьких проектах та індивідуальних семінарах, більш глибоке вивчення профільних дисциплін. Такі спеціалізовані програми завершуються наданням диплому бакалавра гуманітарних наук з поглибленим вивченням курсу (Artium Baccalaureatum summa cum laude in cursu honorum).

Ступінь МВА почали присуджувати в США наприкінці ХІХ століття, коли інтенсивний розвиток промисловості та економічне зростання вимагали великої кількості професіоналів, обізнаних з науковими підходами до управління. Нормативні курси програм підготовки магістрів бізнес адміністрування розроблялися таким чином, аби ознайомити студентів з різноманітними аспектами ведення підприємницької діяльності, а отже включали бухгалтерський облік, фінанси, маркетинг, управління персоналом, операційний менеджмент. На сьогодні бізнес-школи пропонують програми у форматі денної (full-time МВА), заочної (part-time МВА), дистанційної програми (distance learning), а також спеціалізовані програми для керівників компаній (executive МВА). Основна увага при підготовці магістрів бізнес-адміністрування приділяється не стільки здобуттю теоретичних знань в царині економіки та управління, скільки формуванню практичних навичок та передачі передового управлінського досвіду керівниками компаній під час проведення «майстер-класів», самостійній роботі з джерелами інформації та інтерактивним методам навчання (ділові ігри, бізнес-симуляції, групова робота та презентації). Також здобувачі працюють над поглибленим дослідженням окремих видів діяльності компаній та підготовкою бізнес-проектів. Тривалість навчання в бізнес школах становить від 1,5 до 2 років, по завершенні цього періоду випускник отримує професійний  ступінь магістра. Для вступу до бізнес школи необхідно мати вищу освіту (диплом бакалавра) і досвід роботи в бізнесі (не менше 3 років). 
В японській системі претенденти дещо більше часу витрачають на «навчання за допомогою досвіду»: людина, яка отримала вищу освіту, посідає першу керівну посаду лише через кілька років після приходу до компанії. Протягом цих років кандидат працює на посадах спеціалістів у різних підрозділах, вивчає діяльність компанії зсередини, отримує досвід роботи та корисні контакти. Основна підготовка кадрів вищої кваліфікації здійснюється в університетах, меншою мірою – у бізнес-школах. Особливе місце займають так звані «корпоративні університети» - досвід їх застосування активно поширився світом і сьогодні подібні навчальні центри існують й у багатьох українських компаніях. Завданням таких «університетів» є забезпечення підвищення кваліфікації персоналу компанії без відриву від виконання професійної діяльності, формування необхідних навичок, розвиток здібностей та виявлення найбільш  талановитих працівників для їх подальшого просування кар’єрними сходами.
1.2. Система відносин в організації як предмет вивчення менеджменту

Про що пишемо: Організація як об’єкт управління. Характеристики сучасної організації. Рівні управління і групи менеджерів. Ролі менеджерів в організації. 
Організація як об’єкт управління.

Організація – сукупність людей, об'єднаних за змістом і характером спільної діяльності, орієнтована на досягнення взаємопов'язаних специфічних цілей і на формування високоформалізованих структур. 

Структура – взаєморозміщення та певний взаємозв'язок складових частин цілого, внутрішня будова.

Характеристики сучасної організації.

Для того, аби ми змогли відрізнити неорганізовану групу людей від організації, мають існувати ознаки, які б відрізняли юрбу від впорядкованої сукупності людей, якою має бути організація. Такі ознаки називаються характеристиками організацій.
Характеристиками сучасних організацій є:

· наявність чітко визначеної цілі існування; 
· наявність людей, що працюють в організації (персоналу); 
· наявність ресурсів;
· вертикальний розподіл праці; 
· горизонтальний розподіл праці;
· спільна культура (правила поведінки). 
Рівні управління і групи менеджерів.

Отже, управління є істотно важливою діяльністю для організації. Майже в усіх організаціях можуть бути виділені три основні ієрархічні рівні: низова ланка (технічний рівень управління), середня ланка (управлінський рівень) та вища ланка (інституційний рівень).

Керівники низової ланки. Ті, кого називають керівниками низової ланки або операційними керівниками утворюють організаційний рівень, який знаходиться безпосередньо над робочими й іншими працівниками (не управителями). Молодші керівники здійснюють контроль за виконанням виробничих завдань, збирають та передають інформацію про правильність їх виконання. Для цих керівників важливими професійними вимогами є наявність технічних навичок (керівник має бути найкращим фахівцем серед підлеглих), навички спілкування (комунікаційні), здатність планування робіт на перспективу.

Керівники середньої ланки. Робота молодших керівників координується і контролюється керівниками середньої ланки. Типовими посадами керівників середньої ланки управління є: завідувач відділом (у бізнесі), декан (в університеті), керуючий збутом по регіону або по країні, директор філії тощо. 

Рис. 1.3 - Рівні управління в організації
Керівники вищої ланки. Вищий організаційний рівень — керівництво вищої ланки — найменш чисельна група менеджерів в організації. Навіть у найбільших організаціях до керівників вищої ланки належить лише кілька людей. Типові посади керівників вищої ланки в бізнесі — це голова Ради, президент, віце-президент, директор або ректор. Керівники вищої ланки відповідають за прийняття найважливіших рішень для організації в цілому або для основної частини організації, планують і визначають розвиток організації на багато років вперед. Для керівників вищої ланки менш важливими є технічні навички (керуючий металургійним комбінатом не обов’язково має бути металургом за фахом), а більш важливими – концептуальні та комунікаційні. 
Графічно розподіл навичок для керівників різних рівнів наведено на рис. 1.4.
Комунікаційні навички – здатність передавати й сприймати інформацію, яка забезпечує ефективність і результативність у відносинах з іншими людьми (підлеглими, керівниками, колегами та сторонніми особами). 

Технічні навички – навички, що охоплюють знання та майстерність у деякій спеціалізованій сфері.

Концептуальні навички – здатність мислити та обдумувати абстрактні ситуації, бачити організацію як єдине ціле та взаємозв’язок між її окремими підрозділами, а також визначати місце організації у середовищі, у якому вона функціонує.


Рис. 1.4 - Розподіл навичок за значенням на різних рівнях управління
Ролі менеджерів в організації.
Відповідно до досліджень Генрі Мінцберга [38], керівники в організаціях виконують міжособистісні, інформаційні ролі та такі, що пов’язані з прийняттям рішень. Роль – це набір певних правил поведінки менеджера, які визначаються умовами його діяльності та очікуваннями оточення (підлеглих та інших керівників). 
Головною і очевидною міжособистісною роллю є роль «номінального очільника» (номінального голови). Відповідно до неї, керівник представляє свою організацію і виконує низку звичайних обов'язків правового й соціального характеру. 

Однак крім формального очолювання компанії керівник має бути й лідером. Виконуючи цю роль, керівник реалізує функцію керівництва, займає активну позицію в компанії та зменшує протиріччя між найманими працівниками та цілями організації. 
Менеджер є центром, до якого звертаються різні співробітники. Керуючи людьми, менеджер отримує безліч інформації стосовно різноманітних аспектів діяльності організації, і уся ця інформація має бути сприйнята ним, опрацьована та передана кінцевим одержувачам (виконавцям). Тому менеджери виконують ролі посередників (зв’язкових), розбудовуючи та підтримуючи комунікаційні мережі з числа зовнішніх та внутрішніх контактів, які забезпечують успішність організації. 

 У інформаційній ролі спостерігача керівник шукає різноманітну внутрішню й зовнішню інформацію, яка дозволяє зрозуміти організацію та її оточення. 
У ролі інформатора керівник передає важливу інформацію членам організації у вигляді фактів та власного тлумачення даних, отриманих з різних джерел.
У ролі оратора менеджери опиняються в силу спілкування з іншими людьми (не обов’язково своїми підлеглими) та  необхідності ефективної передачі своєї точки зору. Дії менеджера-оратора пов’язані із передачею інформації іншим людям про плани організації, її політику і стратегію, дії та їх результати (досягнення і помилки). У цій ролі менеджери (керівники) створюють образ організації.

Менеджери-підприємці, як ми вже зазначали, називаються інтрапренерами. Вони займаються пошуком можливостей і загроз всередині і поза межами організації, ініціюванням змін та управлінням ними у відповідь на можливості та загрози.
Діяльність менеджера завжди пов’язана з прийняттям рішень та розподілом ресурсів. Складність цієї діяльності полягає в тому, що потреби (попит на ресурси) у більшості випадків перевищують пропозицію, до того ж найбільш цінні ресурси завжди є й найбільш дефіцитними. Задовольнити потреби всіх не є можливим, але треба вчитися розподіляти обмежені ресурси таким чином, щоб їх використання дало найбільший ефект (зиск) для організації. Тому роль розподілювача передбачає ефективне управління обмеженими ресурсами всіх видів з метою виконання результативного виконання працівниками функціональних завдань.
Нарешті, саме керівникам делегується право представляти свою організацію у взаєминах з іншими організаціями, оскільки саме вони наділені повноваженнями проводити найбільш важливі внутрішні й зовнішні переговори, захищати інтереси власників та членів організації, а також брати на себе відповідальність за результати ведення переговорів. 
1.3. Методи досліджень у менеджменті

Про що пишемо: Науковий метод та знання. Методи моделювання у менеджменті: вербальне, фізичне, аналогове, математичне. Діалектичний, конкретно-історичний, системний підхід. Науковий, експертний, соціологічний методи: анкетування, інтерв’ювання, тестування.

Науковий метод та знання. Методи моделювання у менеджменті: вербальне, фізичне, аналогове, математичне.

Оскільки менеджмент – це наука, предметом вивчення якої є управління соціотехнічними системами, то необхідною умовою для її існування є формування нових знань про предмет дослідження. У загальному сенсі під знаннями розуміють суб’єктивне сприйняття реальності у формі понять та уявлень. В управлінні під знанням часто також розуміють володіння перевіреною, надійною інформацією, що дозволяє вирішити поставлену задачу. Таким чином, для суміщення наших суб’єктивних уявлень про світ з об’єктивними істинами нам необхідна інформація, а для її отримання в менеджменті застосовується науковий підхід, в основі якого знаходяться наукові методи досліджень. 

Особливостями наукового підходу є системна орієнтація та застосування моделей (моделювання). 

Модель — це представлення об'єкта, системи або ідеї у деякій формі, яка відрізняється від оригіналу. Головною характеристикою моделі можна вважати спрощення реальної життєвої ситуації, що розглядається. 

Причинами використання моделей в управлінні є:
· Складність реального середовища  – на об’єкт управління впливає велика кількість факторів, змінних у часі, чий вплив є різноспрямованим, опосередкованим. Дані про фактори впливу можуть бути недостатніми, тому виникає проблема формалізації даних для побудови моделі. У такій ситуації керівник спрощує ситуацію шляхом виділення найбільш важливих чинників середовища та ігнорує всі інші, менш важливі.
· Експериментування – полягає в отриманні нового досвіду чи знань про результати управлінського рішення, їх вплив на діяльність окремих підрозділів чи організації в цілому. Враховуючи те, що діяльність керівника спрямована на забезпечення виконання організаційних цілей, управлінські рішення мають бути попередньо перевірені – для виявлення їх відповідності заявленим цілям та оцінки їх наслідків (економічних, соціальних, професійних). Найбільш зручним способом експериментування є моделювання певної управлінської ситуації із застосуванням вербальних, аналогових, математичних або фізичних моделей. 
· Орієнтація управління на майбутнє – наслідки прийнятих сьогодні управлінських рішень будуть проявлятися у віддаленому майбутньому, а знати про них керівникам необхідно вже сьогодні. Так, якщо керівник підприємства приймає рішення інвестувати кошти у будівництво нової фабрики, то йому необхідно знати терміни повернення вкладених коштів та розрахувати вплив інфляції на майбутні грошові потоки новоствореного підприємства.  

Науковий метод дослідження складається з трьох етапів: 

· спостереження – об'єктивного збору і аналізу інформації стосовно даної проблеми чи ситуації;  

· формулювання гіпотези – встановлення взаємозв'язку між компонентами проблеми;  
· верифікації  – перевірки наукової гіпотези на істинність.  
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Технічний рівень





комунікаційні





комунікаційні








комунікаційні








технічні





технічні








технічні








концептуальні





концептуальні








концептуальні








Вища ланка





Середня


ланка





Низова ланка
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