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ВСТУП 

Економічне життя людства у XXI столітті розпочалося 
із перегляду традиційних уявлень про менеджмент та фор-
мування його нової парадигми, яка ґрунтується на філософії 
людиноцентризму. З огляду на це в сучасних теоретичних 
та практичних підходах до управління змінюється став-
лення до людського чинника в організації*, а соціальна 
спрямованість економічної політики держави повертає її 
обличчям до людини як головного чинника економічного 
зростання. 

Сьогодні в Україні формується ринкове середовищ;е біз-
несу, в якому ефективне управління набуває особливого 
значення для будь-якої організації та потребує високопро-
фесійних менеджерів. Досвід минулих років засвідчив, що 
вирішення важливих проблем інноваційного економічного 
розвитку країни неможливе без впровадження принципово 
нових методів управління, зміни стилю керівництва, роз-
ширення і поглиблення демократії. 

Такі потреби спонукають ставити високі вимоги до під-
готовки фахівців-менеджерів, котрі були б здатні професій-
но формувати ефективні концепції управління організація-
ми в нових ринкових умовах господарювання. Для якісної 
підготовки управлінців та економістів необхідна відповідна 
навчально-методична база, яка б глибоко та всебічно роз-

Трактування суті поняття "організація" подано у темі 1 (с.7) 
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кривала зміст складної і водночас цікавої та необхідної на-
уки менеджменту. Саме з цією метою викладачами кафедри 
менеджменту Львівського національного університету імені 
Івана Франка підготовлено навчальний посібник 

Метою вивчення дисципліни „Менеджмент" є форму-
вання у студентів сучасного управлінського мислення і сис-
теми спеціальних знань у галузі менеджменту, вироблення 
навичок розроблення та ухвалення управлінських рішень, 
набуття вміння аналізувати складні зміни у зовнішньому і 
внутрішньому середовиш;і організації та своєчасно і гнучко 
реагувати на них. 

Предмет дисципліни „Менеджмент" охоплює загальні 
закономірності, принципи формування, функціонування і 
розвитку системи управління організацією, управлінські 
відносини, управлінську діяльність менеджера. 

Об'єктами вивчення менеджменту є процеси управлін-
ня виробничо-господарською діяльністю суб'єктів господа-
рювання та будь-яких організацій. 

Суб'єктами вивчення менеджменту є характеристики 
та діяльність працівників керуючої та керованої систем 
організації, а також взаємозв'язки у системі управління. 

Поданий у посібнику матеріал є результатом опрацю-
вання та синтезу відомих підходів до управління, напра-
цьованих як вітчизняними, так і зарубіжними фахівцями 
у галузі управління. У ньому в доступній формі розкрито 
зміст навчальної програми нормативної дисципліни „Ме-
неджмент" на основі поєднання традиційного функційного 
підходу до управління та сучасних теорій менеджменту. 

Посібник складається із 15 тем, викладених у логічній 
послідовності, починаючи з історичних передумов виник-
нення менеджменту, його еволюції, особливостей технології 
здійснення до таких важливих сучасних проблем управлін-
ня, як організаційні інновації чи менеджмент якості. Кожна 
тема містить базові навчально-методичні елементи вивчен-
ня навчальних дисциплін, зокрема, стислий категорійний 
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апарат, багаті ілюстративні матеріали, плани семінарських 
занять, переліки питань для повторення, аналізу та само-
стійної роботи студентів, практичні завдання і ситуації, 
тести. Важливою складовою кожної теми є перелік реко-
мендованої літератури, добір якої здійснювався авторами 
за критерієм доступності й обсягу тиражу. 

Дещо незвичною для такої праці є рубрика „Цікаво 
знати", в якій зібрано пізнавальну інформацію про всесвіт-
ньо відомих теоретиків та практиків менеджменту, подано 
фрагменти з їхніх праць та відомі „крилаті" фрази. Вважає-
мо, ш;о це дасть змогу студентам глибше вивчити історію 
розвитку науки про управління у персоналіях та зробить 
цей процес більш захопливим та цікавим. 

Навчальний посібник призначений насамперед для сту-
дентів економічних спеціальностей вищих навчальних за-
кладів освіти не фахового спрямування, і має допомогти їм 
у вивченні базового навчального курсу „Менеджмент". Він 
не є альтернативою підручникам з менеджменту для отри-
мання фундаментальних знань, його призначення - дати 
можливість студентам і викладачам правильно організувати 
роботу на семінарських і практичних заняттях, а також 
самостійну роботу з цієї дисципліни. 

Вивчення навчальної дисципліни „Менеджмент" пе-
редбачає базову підготовку студентів із таких курсів нор-
мативного циклу: „Основи економічної теорії", „Макрое-
кономіка", „Мікроекономіка", „Соціологія", „Економіка 
підприємства". Разом з тим, зміст курсу тісно пов'язаний 
із такими дисциплінами, як „Маркетинг", „Управління 
персоналом", „Менеджмент організацій", „Стратегічне уп-
равління". 

Сподіваємося, що пропонований нашому читачеві нав-
чальний посібник буде гарним підґрунтям до вивчення те-
оретичних і практичних питань сучасного менеджменту та 
сприятиме виробленню вміння і навичок використовувати 
отримані знання у практиці управління. 



Тема 1. РОЗУМІННЯ ФАХУ МЕНЕДЖЕРА 

1.1. Навчальні цілі 

Вивчивиїи цю тему, студенти повинні знати і вміти: 
1. З'ясувати причини, що зумовлюють необхідність управ-

ління організацією, визначити різницю між категоріями 
„ефективність" та „результативність" діяльності органі-
зації. 

2. Дати визначення менеджменту, охарактеризувати ос-
новні рівні і сфери управління, коротко пояснити зміст 
чотирьох головних функцій менеджменту. 

3. Виділити характерні ознаки менеджера, описати кате-
горії менеджерів, котрі працюють в організаціях, виз-
начити ролі, що їх виконують менеджери в організації, 
та якості, притаманні їм, вивчити базові управлінські 
навики. 

1.2. Категорійний апарат 

Менеджмент - це сукупність функцій, спрямованих на 
ефективне та результативне використання ресурсів з певни-
ми організаційними цілями. Під ефективністю розуміють 
розсудливе й економне використання ресурсів. Результа-
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тивністю називають ухвалення правильних ріпіень і їхнє 
успішне виконання. 

Сьогодні у світі відомо безліч визначень поняття „ме-
неджмент", в основі якого лежить англійське дієслово „to 
manage" - управляти, яке походить від латинського „manus" 
- рука. 

Управління - це цілеспрямована дія на об'єкт з метою 
зміни його стану або поведінки у зв 'язку із змінами обста-
вин. Відповідно до такого визначення, управляти можна 
технічними засобами, соціально-економічними система-
ми, людьми і Т.П., тобто це поняття можна застосовувати 
як до неживих, так і до живих об'єктів. Термін „менедж-
мент" найчастіше використовують щодо управління людь-
ми (здебільшого у вигляді груп, колективів, організацій, 
фірм). 

Під організацією у менеджменті розуміють групу лю-
дей, діяльність яких свідомо чи спонтанно координується 
для досягнення загальної мети або спільних цілей. 

Об'єктами менеджменту, в загальному розумінні, є 
різноманітні форми суспільних відносин, поведінка і діяль-
ність людей, а суб'єктами - окремі особи, групи осіб, а 
також керуюча і керована підсистеми організацій. 

Відповідно до сфери застосування розрізняють різні 
види менеджменту: виробничий менеджмент, фінансовий 
менеджмент, менеджмент туризму, адміністративний ме-
неджмент, міжнародний менеджмент, менеджмент персо-
налу, PR-менеджмент і т.п. 

Менеджер - це особа, що відповідає за процес менеджменту у 
межах певної організації, її завданням є організація конк-
ретної роботи певного числа працівників у рамках підпри-
ємства та обмежених ресурсів. 

Менеджерів розрізняють за рівнями (в результаті вер-
тикального поділу управлінської праці) і за сферами (в 
результаті горизонтального поділу управлінської праці). 
Є менеджери вищого (інституційного), середнього (управ-
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лінського) і нижчого (технічного) рівнів. Поділ управлін-
ня за сферами зумовив появу менеджерів із маркетингу, 
фінансів, операційних, загальних, спеціалізованих менед-
жерів і менеджерів людських ресурсів. 

Менеджери вищого рівня управління - це перші керів-
ники організації, захищають потреби та інтереси власників, 
розробляють стратегію діяльності і політику організації. 

Менеджери середнього рівня забезпечують організацію 
рішень, ухвалених вищим керівництвом, цей рівень управ-
ління утворюють керівники підрозділів, операційні мене 
джери, адміністратори. 

Менеджери нижчого рівня здійснюють керівництво без-
посередніми виконавцями. На цьому рівні знаходяться на-
чальники виробничих ділянок, майстри, бригадири та ін. 

Видами діяльності, які головно і становлять процес ме-
неджменту, є його функції: планування й ухвалення рі-
шень, організація, мотивація і лідерство, контролювання. 

У найпростішій формі планування означає визначення 
організаційних цілей і ефективних шляхів їхньої реалізації. 
Ухвалення рішення - частина процесу планування, що пе-
редбачає вибір напряму дій із певної кількості варіантів. 

Ще однією функцією менеджменту є організація людей і 
їхніх груп для виконання запланованої роботи. Тобто органі-
зація діяльності визначає, як види діяльності і ресурси мають 
бути пов'язані між собою, щоб досягти поставленої мети. 

Третьою базовою функцією є мотивація і лідерство, які 
являють собою сукупність засобів та процесів, що їх вико-
ристовують з метою переконання і стимулювання людей 
працювати разом для досягнення цілей організації. 

Завершальною функцією процесу менеджменту є кон-
тролювання, що полягає у спостереженні і коригуванні 
діяльності організації для сприяння досягненню її мети. 

Щоб досягти успіху, менеджери прагнуть мати технічні, 
міжособові, концептуальні, діагностичні, комунікативні на-
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вики, вмшня правильно ухвалювати рішення і розподіляти 
час, а також володіти відповідними професійно-діловими, 
організаційно-адміністративними, соціально-психологічни-
ми та моральними якостями. 

Генрі Мінцберг виділив 10 управлінських ролей (роль 
- це набір визначених правил поведінки, що запроваджені 
у конкретній установі чи відповідають певній посаді), що їх 
виконують менеджери, та поділив їх на три групи: міжосо-
бистісні ролі (головний керівник, лідер, зв'язкова ланка), 
інформаційні ролі (отримувач інформації, розповсюджу-
вач інформації, представник), ролі, пов'язані з ухваленням 
рішень (підприємець, ліквідатор порушень, розподілювач 
ресурсів, керівник переговорів). Сучасний менеджер вико-
нує такі ролі, як: керівник, лідер, дипломат, вихователь, 
новатор, підприємець, особистість тощо. 

Функції сучасного менеджера полягають в організації 
і плануванні діяльності фірми та своєї особистої роботи; 
проведенні зборів, нарад, зустрічей, переговорів; розподілі, 
контролюванні та координації роботи підлеглих; перевірці 
та оцінюванні результатів роботи працівників; організації 
підготовки звітів та інших документів; ознайомленні із 
поточною кореспонденцією; телефонному спілкуванні та 
прийомі відвідувачів; ознайомленні з новинками бізнесу, 
науки і техніки, підвищенні ділової кваліфікації; форму-
ванні ефективної команди та сприятливого мікроклімату 
у колективі; генеруванні та втіленні нових ідей та пропо-
зицій. Характерною ознакою менеджера, яка, власне, і 
перетворює рядового працівника у керівника, є його пов-
новаження ухвалювати управлінські рішення. 

Отже, ефективна практика менеджменту потребує син-
тезу науки і мистецтва, тобто поєднання раціональної 
об'єктивності та інтуїтивної проникливості під час вирі-
шення управлінських проблем у сучасному динамічному 
середовищі бізнесу. 
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Рис. 1.1. Основні визначення менеджменту 

МЕНЕДЖМЕНТ 
7І 

Іііституційний 
рівень Менеджери Rimioul ріврія 

Менеджери середнього рівня 

Менеджери нижчого рівня 

Рис. 1.2. Поділ управлінської праці 

Рис. 1.3. Основні функції менеджменту та їхній взаємозв'язок 
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[їгііоііі \ііріііі.'іііісьічі іііікикії 

Технічні навики потрібні для виконання або розуміння 
специфічних видів роботи в організації; є особливо 

важливими для менеджерів нижчого рівня, котрі повинні 
знати, як виконувати ті чи інші завдати, призначені для тих, 

ким вони керують 

Міжособові навики полягають у здатності менеджера 
взаємодіяти з людьми, розуміти і мотивувати працівників, 

попереджувати конфлікти, співпрацювати із 
постачальниками, споживачами, інвесторами та іншими 

людьми поза організацією 

Навики концептуального мислення - тобто здатність 
менеджера абстрактно мислити, усвідомлювати причинно-
наслідкові зв'язки в організації, розглядати організацію як 

єдине ціпе, що дасть змоіу йому думати стратегічно і 
ухвалювати ефективні рішення 

Діагностичні навики дають можливість менеджеру 
передбачати найбільш імовірне розгортання тих чи інших 
ситуацій і відповідно на них реагувати, тобто визначати 

симптоми та причини виникнення управлінських проблем 

Комунікативні навики потрібні менеджеру для 
ефективного передавання тих чи інших ідей та інформації 

підлеглим, а також для ефективного сприйняття інформації 
від інших, із зовнішнього середовища і т.п. 

Навики ухвалення рішень - це спроможність менеджера 
правильно виявляти і визначати проблеми та потенційні 

можливості, а тоді вибирати оптимальний нагфям дій, щоб 
вирішити ці проблеми і перетворити можливості у капітал 

Уміння правильно розподіляти час полягає у 
спроможності менеджера визначати пріоритети у роботі, 
працювати ефективно і вміло делегувати повноваження 

іншим 

Рис. 1.4. Управлінські навики менеджера 
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\ КП'ІІІ І'К'С X I'll'.'].! !'і.-іі;іі \|]:ііі>іпіі [іі!пі..ті НІ\іі|і:ік.ііііі'ькіі\ |mii'ii. 
що їх виконують менеджери. Роль - не набір визначених правил поведінки, 

що відповідають конкретній організаш'ї чи певній посаді. Окрема особистість 
може впливати на харакгер виконання ролі, але не на її зміст. 

Зазначені 10 ролей Мінцберг об'єднав у три іруни: 

д з . 

Мі.чсіц-оОові ра іі: 
головний керівник, 

.Ніер. 
:в'ч іьчіїїа ...iiiKj 

« З І Е і Р 
Інфпішаиіиш рп іі: 

отримувач інформації, 
розповсюджувач 

/Vii, поа'яшіїі І 
ywa. іеиням рішені.: 

nijlIipHl'MeUb, 
ліквідатор порушень, 

розподілювач ресурсів, 
керівник переговорів 

Рис. 1.5. Управлінські ролі менеджера за Г. Мінцбергом 

Таблиця І.І" 
Відмінності між менеджером і підприємцем 

Ознаки Характерні особливості Ознаки 
менеджера підприємця 

Формальний 
статус 

є найманою робочою 
силою, залученою 
на певних умовах 

для здійснення 
управлінської діяльності 

започатковує власну справу, 
відкриває підприємство, висту-
пає у ролі власника, інвестора, 

засновника тощо, який 
використовує свої або позичені 

фінансові кошти та ресурси 
Виробничо-

господарська 
орієнтація 

зорієнтований на 
виконання плану і 

досягнення ефективності 
наявних у його 

розпорядженні ресурсів 

зорієнтований на пошук нових 
можливостей 

Здійснення 
задуманого 

приимає рішення та 
докладає всіх зусиль для 

його виконання 

ризикує, тобто може 
змінювати ідею, що виявилась 

нежиттєздатною 
Залучення 

ресурсів 
залучає ресурси з 

метою забезпечення 
роботи підрозділів, 
тому зацікавлений 
у нагромадженні та 
накопиченні фондів 

залучає ресурси для досягнення 
встановленої мети, виявляє 

гнучкість, використовує оренду, 
кредит, лізинг тощо 

Фінансовий 
стан 

отримує за свою роботу 
заробітну плату 

підприємець є власником або 
розпорядником ресурсів і майна 

ирганізаідійна 
структура 

управління 

використовує ту 
організаційну структуру 

управління, що склалася, і 
має ієрархічну природу 

вщдає перевагу і'оризонтальним 
організаційним структурам, які 

спираються на неформальні зв'язки 

' Кузьмін О.Є., Мельник О.Г. Теоретичні та 
посібник. - Львів: Інтелект-Захід, 2002. -

прикладні засади менеджменту: Навч. 
С. 10 
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Рис. 1.6. Модель діяльності сучасного менеджера 

1.4. Плани семінарських занять 

Заняття 1 
Тема: Менеджмент. Сутність і основні категорії 
1. Сутність та значення сучасного менеджменту. 
2. Закони, закономірності та принципи менеджменту. 
3. Поділ управлінської праці. 
4. Головні функції менеджменту. 

Заняття 2 

Тема: Менеджер - ключова фігура ринкової економіки 
1. Поняття, функції та обов'язки менеджера. 
2. Якості та базові управлінські навики менеджерів. 
3. Відмінності між менеджером і підприємцем. 
4. Наука і мистецтво менеджменту. 

Запитання для повторення: 

1. Чому організація потребує управління? 
2. Яка різниця між поняттями "результативність" та 

'ефективність" діяльності організації? 

МЕНЕДЖМЕНТ 15І 

3. Які Ви знаєте визначення менеджменту? 
4. Які чотири головні функції процесу менеджменту? 

Як вони пов'язані одна з одною? 
5. Назвіть різні категорії менеджерів як за рівнями, 

так і за сферами в організації. 
6. Визначте важливі навики, які дають змогу менедже-

рам досягти успіху. 
Наведіть приклади. 

Запитання для аналізу: 

1. У підручнику зазначено, що менеджмент є і наукою, 
і мистецтвом. Чи можна стверджувати, що один із цих 
компонентів є важливішим від іншого? За яких обставин 
один компонент може бути важливішим? 

2. Наведіть приклади розподілу управлінської праці за 
трьома основними рівнями управління у конкретних ор-
ганізаціях чи на підприємствах. Опишіть сутність головних 
завдань і функцій, які виконують менеджери на кожному 
із цих рівнів. 

3. Згадайте останній груповий проект чи завдання, у 
якому Ви брали участь. Поясніть, як були використані 
чотири головні функції менеджменту? 

4. Назвіть найважливіші, на Вашу думку, управлінсь-
кі та особистісні навики і характеристики успішних ме-
неджерів. Проілюструйте свої міркування прикладами із 
практики. 

Навчальні завдання для самостійної роботи: 
1. Чи погоджуєтесь Ви з традиційними визначення-

ми менеджменту? Проаналізуйте визначення поняття „ме-
неджмент" різними вітчизняними і зарубіжними ученими 
і практиками. Сформулюйте своє визначення менеджменту 
як науки чи як практичної діяльності. 

2. Дослідіть, яка різниця між поняттями „менеджмент" та 
управління" і як ці дві категорії співвідносяться на практиці. 
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3. Визначте, які підходи до менеджменту більш ширші: 
як процесу виконання функцій, чи як діяльності, спрямо-
ваної на успіх? 

4. Дослідіть, як співвідносяться поняття менеджер, 
підприємець, бізнесмен. Яка між ними різниця? 

1,5. Ситуації та завдання для аналізу 

Ситуація 1. Створення власного бізнесу* 

Бізнесмен Михайло Ковальчук створив приватне під-
приємство для реалізації своєї ідеї. При його створенні Ко-
вальчуку довелося спілкуватися із представниками різних 
державних органів, які здійснюють процес реєстрації. Коли 
Ковальчук почав реалізовувати свою ідею на практиці, йому 
довелося вирішити низку проблем: 

• місце для головного офісу підприємства; 
• формування необхідної суми стартового капіталу; 
• вивчення обсягу попиту майбутніх споживачів про-

дукту; 
• визначення складу постачальників необхідних ре-

сурсів тош;о. 
На розв'язання цих проблем пішов увесь час, ш;о його 

міг витратити Ковальчук. Однак він не встиг вирішити й 
половини всіх питань. Тому майбутній бізнесмен дійшов 
висновку: необхідно знайти людей, що змогли б підтримати 
його ідею і дати згоду на спільну роботу. 

Тепер пан Ковальчук має підприємство, в якому працює 
25 осіб. У структурі апарату управління 2 заступники, 4 
начальники відділів і 18 спеціалістів. Таким чином, сьо-
годні, створивши продукцію як результат реалізації своєї 

Мартиненко М.М. Основи менеджменту. - К.: Каравела, 2005. -
С. 29-30 
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Ідеї, Ковальчук має стабільний бізнес, який приносить йому 
моральне і матеріальне задоволення. Він щодня має спра-
ву із значною кількістю різних людей, зустрічається із 
торгівельними представниками, постачальниками і безпо-
середньо веде переговори із більшістю партнерів. Він знає 
майже усіх людей, із якими має справу. Крім того, йому 
необхідно спілкуватися зі співробітниками підприємства, 
щоб відпрацьовувати різні варіанти у процесі ухвалення 
управлінських рішень. 

Завдання: використовуючи ситуацію і схему взаємозв'язку ос-
новних понять загальної теорії менеджменту, треба визначити: 

1. Яку мету ставив бізнесмен Ковальчук? 
2. Хто є суб'єктом і об'єктом управління на його підприємс-

тві? 
3. Що лежить в основі процесу управління? 
4. Які потреби задовольняє бізнесмен Ковальчук, працюючи 

на власному підприємстві? 
5. Які загальні категорії менеджменту використано у цій 

ситуації? 

Ситуація 2. Робочий час менеджера 

Важливим управлінським ресурсом будь-якого менед-
жера є час. Тому ефективний керівник повинен насамперед 
вміло та ефективно розподіляти свій робочий час, що є 
запорукою успіху багатьох його справ. 

Американський підприємець та теоретик менеджменту 
Харві Маккей дає такі поради тим, хто хоче зекономити 
свій час: 

- встановити телефон у своєму автомобілі; 
- завжди вчасно попереджати про заплановані візи-

ти; 
- залишати автом,р0ідь там, де, 'Гарантованйй вільний 

виїзд; • ' ' / ' ' 
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- бажано завжди мати при собі диктофон чи портатив-
ний магнітофон, щоб диктувати для себе службові 
записи; 

- завжди мати при собі який-небудь корисний матеріал 
для читання; 

- пройти курс техніки скорочитання; 
- використовувати телефонний відповідач удома, що 

дасть можливість позбавитися непотрібних розмов; 
- намагатися проводити якомога більпіе нарад за допо-

могою технічних засобів комунікації замість засідань 
із безпосередньою участю співробітників; 

- завжди просити підлеглих попередньо коротко викла-
дати рекомендації, а потім заслуховувати обґрунту-
вання; 

- слухати записи і радіопередачі із питань бізнесу, а 
також останні новини під час занять спортом; 

- хвалити підлеглих, які коротко і чітко викладають 
суть справи, і висловлювати незадоволення співробіт-
никами, які не вміють цього робити; 

- дивитися ранкові теленовини ділового життя під час 
підготовки до робочого дня; 

- уникати тих, хто даремно витрачає багато часу. 

Завдання: 
1. Проаналізуйте рекомендації X. Маккея щодо ефективного 

використання менеджерами свого часу. 
2. З якими із наведених вище рекомендацій Ви ногоджуетесь, 

а з якими ні? Обґрунтуйте свою позицію. 
3. Які поради щодо ефективного використання робочого часу 

Ви можете сформулювати на основі власного досвіду пла-
нування і керування часом? 
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Ситуація 3. Принципи управління 

Принципи управління Анрі Файоля 
Поділ праці Цей принцип аналогічний запропонованому А. Сміхом 

- спеціалізація сприяє зростанню виробництва завдяки 
підвищенню продуктивності роботи працівників 

Повноваження і 
відповідальність 

Менеджери повинні мати повноваження віддавати накази. 
Таке право надає їм влада. Однак паралельно із владою 

наявна відповідальність. Там, де реалізується влада, 
зростає відповідальність 

Дисципліна Працівники мусять виконувати правила, запроваджені 
в організації. Дисципліна є наслідком продуктивного 
керівництва, чіткого взаєморозуміння щодо правил 

організації та законних стягнень за порушення правил 
Єдність 

керівництва 
Кожен працівник має одержувати накази лише від одного 

безпосереднього керівника 
Єдність 

спрямування 
Кожен 3 видів організаційної діяльності, орієнтований на 
досягнення однієї й тієї самої цілі, має бути спрямованим 

одним менеджером із використанням одного плану 
Підпорядкування 

індивідуальних 
інтересів 

загальним 

Інтереси будь-кого із працівників чи групи працівників не 
можуть переважати інтереси організації загалом 

Винагорода Для того, щоб працівники були відданими та підтримували 
менеджерів, останні мають забезпечити їм гідну винагороду 

Централізація Централізація означає ступінь, до якого підлеглі беруть 
участь в ухваленні рішень. Питання централізації 

(делегування менеджерам) або децентралізації (делегування 
підлеглим) є питанням належного співвідношення. Завдання 

менеджменту полягає у тому, щоб знайти для кожної 
управлінської ситуації оптимальний ступінь централізації 

Скалярниіі 
ланцюжок 

Ієрархія влади від найвищого керівника до найнижчих 
рівнів утворює скалярний ланцюжок. Комунікація має 
проходити цим ланцюжком. Однак, якщо просування 

ланцюжком спричиняє зволікання або неефективність, варто 
сформувати зустрічну комунікацію, яка інформуватиме 

адміністраторів 
Порядок Люди й усі ресурси мають перебувати у потрібний час у 

належному місці 
Справедливість Справедливість менеджера - це поєднання доброзичливості 

і правомірних рішень 
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Стабільність 
складу персоналу 

Висока плинність кадрів неефективна. Обов'язок 
менеджерів - забезпечити належне планування штатів і 

простежити за призначенням на вакантні посади належних 
осіб 

Ініціатива Ініціатива працівника полягає у зародженні прогресивної 
ідеї, формуванні плану її здійснення і реалізації. Вона 

забезпечує організації силу та енергійність 
Корпоративниії 

дух 
Формування духу цілісної команди сприяє гармонії, єдності 

і силі організації 

Завдання: 
1. Проаналізуйте 14 принципів менеджменту, розроблених 

А. Файолем ще на початку XX ст. 
2. Як описані принципи узгоджуються із сучасною практи-

кою господарювання й управління? Які з них сьогодні є 
найбільш актуальними, а які, можливо, потребують адап-
тації до сучасних умов? 

3. Назвіть принципи, що, на Вашу думку, найчастіше пору-
шуються вітчизняними менеджерами чи їхніми підлегли-
ми на практиці. 

4. Назвіть умови зовнішнього середовища, які перешкод-
жають менеджерам впроваджувати деякі із зазначених 
принципів менеджменту у практику. Які заходи, на Вашу 
думку, слід впровадити з боку держави, щоб створити 
оптимальні умови для реалізації зазначених принципів в 
управлінні організаціями? 

Ситуація 4. Поділ управлінської праці 

Вертикальний поділ управлінської праці є підставою до 
створення трьох традиційних рівнів менеджменту, кожен з 
яких має характерних йому керівників та визначене коло 
завдань і функцій. Для ліпшого засвоєння цього питання 
пропонуємо Вам заповнити табличку, вихідними даними 
для якої можна обрати характеристики будь-якої органі-
зації чи підприємства: 
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НАЗВА ОРГАНІЗАЦІЇ І ГАЛУЗЬ її ДІЯЛЬНОСТІ 

Рівні управління Представники рівнів 
(керівники) 

Завдання та функції 
представників рівнів 

управління 
Інституційний (ТОР) 

Управлінський 
(MIDDLE) 

Технічний (LOWER) 

Запитання: 
1. Як, на Вашу думку, можна пояснити те, що графічно рівні 

менеджменту дуже часто зображають у вигляді пірамі-
ди? 

2. Менеджерів якого управлінського рівня здебільшого у 
будь-яких організаціях є найбільше і чому? 

3. До якого управлінського рівня відносять менеджерів, ос-
новними завданнями яких є формування мети організації, 
розроблення її загальної стратегії і формування політики 
діяльності? 

Ситуація для аналізу 

Шлях до зірок* 

Повернімося до 1975 p., коли двоє шкільних друзів 
вирішили розпочати бізнес на новому ринку програмного 
забезпечення. Щойно на ринку з 'явилися перші комерцій-
ні мікрокомп'ютери, як двоє друзів захопилися не тільки 
технологією, а й тим, у чому вони вбачали її потенціал. 
Першим їхнім продуктом стала версія мови програмування 
BASIC. Повий бізнес постійно розширювався, оскільки вони 
модифікували і поповнювали програми BASIC для нових 
комп'ютерів, які з 'явилися на ринку. В 1979 р. Вільям 
Гейтс і Пол Аллен перемістили свій бізнес, названий Micro-
soft , до Сієтла, а решта, як вони кажуть, - це історія. 

Ґріфін P., Яцура В. Основи м е н е д ж м е н т у : П і д р у ч н и к / Н а у к . ред . 
В .Яцура , Д. Олесневич. ~ Льв ів : Б а к , 2001. - С. ЗО - 31 
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Великий прорив Microsoft відбувся у 1980 p., коли 
IBM вибрала Гейтса й Аллена, щоб розробити програмне 
забезпечення операційних систем для своєї нової лінії 
персональних комп'ютерів. Гейтс і Аллен купили права 
на функціонуючу програму за 50 000 доларів, трохи її 
модифікували і назвали MS-DOS (Microsoft Disk Opereting 
System). Хоча IBM з 'явилася порівняно пізно на ринку 
персональних комп'ютерів, досягнення у комп'ютерній 
індустрії принесли їй заслужене визнання. А через те, ЕЦО 
й інші розробники програмного забезпечення хотіли свої 
продукти поширювати на комп'ютерах IBM, MS-DOS швид-
ко стала стандартом у цій галузі. 

Пол Аллен серйозно захворів 1983 р. і залишив фір-
му вмілим рукам Гейтса. Microsoft розвивала співпрацю з 
іншими виробниками комп'ютерів і почала впроваджувати 
нове прикладне програмне забезпечення, таке як Word 
(текстовий редактор). Excel (табличний процесор), і Power 
Point (презентаційний пакет). Коли фірма продала перші свої 
акції, Гейтс став першим мільярдером серед власників фірм, 
що займалися персональними комп'ютерами. Популярні 
нові продукти, наприклад, Windows 95, Windows 98 і Mi-
crosoft Office, та співпраця із такими новими промисловими 
велетнями, як Compaq і Dell, міцно закріпили Microsoft 
на вершині цієї галузі. Сьогодні Word контролює 90 % 
світового ринку текстових редакторів, а Excel має 87 % 
ринку табличних процесорів. Windows 95 і Windows 98 
разом охоплюють 83 % ринку операційних систем. Загальйі 
щорічні доходи фірми становлять приблизно 10 млрд 
доларів. 

Оскільки Microsoft є провідною у галузі, і, можливо, 
внаслідок її тривалого успіху - як фірму, так і Гейтса бо-
яться і критикують у певних колах. Інші розробники про-
грамного забезпечення скаржаться на нечесну ділову прак-
тику компанії. Деякі виробники комп'ютерів побоюються, 
що вони можуть стати надто залежними від Microsoft як 
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єдиного постачальника програмного забезпечення для своїх 
комп'ютерів. І навіть уряд обережно стежить за можли-
вою антитрестівською практикою у Microsoft, як свідчить 
судовий позов, висунутий американським департаментом 
юстиції проти фірми у 1998 р. 

Однак Гейтс думає про майбутнє і непохитно керує 
Microsoft у напрямку до нього. Він особисто наглядав 
за п 'ятнадцятирічним розвитком одного із найновіших 
успішних досягнень фірми - Windows NT, операційної 
системи для комп'ютерних мереж. Активно бере участь у 
кожному вагомому ухваленні рішень менеджерами вищого 
рівня компанії, сприяє розвитку комунікацій в організа-
ції і зазначає, що працівники повинні бути скромними і 
кмітливими, завжди намагається уникати бюрократичних 
процедур, які заважають роботі великих компаній. Гейтс 
завжди контролював базові ланки, детально аналізуючи 
місячні і квартальні звіти продажів. 

У багатьох випадках найважливіше у Microsoft - це 
особистість самого Гейтса. Він з'являється на всіх основних 
прес-конференціях, робить усі головні повідомлення і багато 
подорожує, щоб тісно контактувати із постачальниками, 
комп'ютерними виробниками, клієнтами, стратегічними 
союзниками й урядовими представниками. Він зазвичай 
працює шістнадцять годин на добу і зрідка відпочиває. 
Навіть якщо він далеко від "робочого місця", то підтри-
мує зв 'язок з фірмою через електронну пошту. Праців-
ники Microsoft відносяться до Гейтса з деяким острахом. 
Деякі, наприклад, явно копіюють його манери. Вони також 
визнають, що ставлячись до себе вимогливо, він не меншого 
очікує і від них. 

Перевага фірми на всіх ринках програмного забезпечен-
ня зростає, а її продукти здобувають все ширше визнання 
та схвалення. Однак декілька грозових хмар невиразно 
вимальовуються на горизонті. З одного боку, Microsoft 
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стикається із величезною конкуренцією на нових ринках, 
пов'язаних з Internet , з боку America On-Line, особливо 
відтоді, як фірма поглинула Netscape. А з іншого - такі 
комп'ютерні гіганти, як IBM і Compaq шукають нових со-
юзників, ш;об уникнути монополії Microsoft. Проте ймовір-
ність того, пдо із цих грозових хмар піде дош; на імперію 
Гейтса, є дуже мізерною. 

Запитання до ситуації: 
1. Відшукайте у цій ситуації приклади чотирьох функцій 

менеджменту. 
2. Які менеджерські навики та особистісні якості, на Вашу 

думку, відіграють найваж ливішу роль в успіху Біла Гей-
тса? 

3. Які майбутні події могли б спричинити занепад Microsoft? 

1.6. Тести 

1. Цілеспрямована дія на об'єкт з метою зміни його 
стану або поведінки у зв'язку із зміною обставин це: 

а) менеджмент; 
б) управління; 
в) керівництво; 
г) маркетинг. 

2. Вміння досягати поставлених цілей, використовуючи 
працю, інтелект та мотиви поведінки інших людей це: 

а) менеджмент; 
б) управління; 
в) керівництво; 
г) маркетинг. 

3. Менеджмент як особливий вид діяльності, що пере-
творює неорганізований натовп в ефективну, цілеспрямо-
вану і продуктивну групу, визначив: 
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а) А. Файоль; 
б )Ф. Тейлор; 
в) П. Друкер; 
г) М. Фоллет. 

4. Об'єкт управління — це: 
а) особи або органи, як і здійснюють наукове дослід-

ження теоретичної проблеми, проектування нової системи, 
управління розвитком системи, її експлуатацію; 

б) комплекс взаємопов'язаних частин, об'єднаних для 
досягнення певної мети; 

в) взаємопов'язані частини або компоненти, в ролі яких 
можуть виступати елементи як матеріальної, так і концеп-
туальної природи; 

г) елементи структури. 

5. Суб'єкт управління — це: 
а) взаємопов'язані частини або компоненти, в ролі яких 

можуть виступати елементи як матеріальної, так і концеп-
туальної природи; 

б) особи або органи, як і здійснюють наукове дослід-
ження теоретичної проблеми, проектування нової системи, 
управління розвитком системи, її експлуатацію; 

в) характеристики, які встановлюють схожість або від-
мінність частин при взаємодії між ними, ш;о дає змогу одер-
жати знання про об'єкт і кількісно описати його зовнішні 
прояви; 

г) органи та предмети, ш;о взаємодіють між собою. 

6. Люди, відповідальні за отримання результатів ро-
боти конкретних зусиль інших людей, котрі працюють як 
індивідуально, так і у групах чи організаціях, є: 

а) менеджерами; 
б) лідерами; 
в) спеціалістами; 
г) робітниками. 
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7. До міжособових ролей менеджера Г. Мінцберг від-
носить ролі: 

а) підприємця, розподілювача ресурсів, керівника пе-
реговорів, ліквідатора порушень; 

б) отримувача та розповсюджувача інформації, пред-
ставника; 

в) лідера, головного керівника, зв'язкової ланки; 
г) підприємця, лідера, розподілювача ресурсів, пред-

ставника. 

8. До інформаційних ролей менеджера Г. Мінцберг 
відносить ролі: 

а) підприємця, розподілювача ресурсів, керівника пе-
реговорів, ліквідатора порупіень; 

б) отримувача та розповсюджувача інформації, пред-
ставника; 

в) лідера, головного керівника, зв'язкової ланки; 
г) підприємця, лідера, розподілювача ресурсів, пред-

ставника. 

9. До ролей менеджера, що пов'язані з ухваленням 
рішень, Г. Мінцберг відносить ролі: 

а) підприємця, розподілювача ресурсів, керівника пе-
реговорів, ліквідатора порушень; 

б) отримувача та розповсюджувача інформації, пред-
ставника; 

в) лідера, головного керівника, зв'язкової ланки; 
г) підприємця, лідера, розподілювача ресурсів, пред-

ставника. 
10.До професійно-ділових якостей менеджера відно-

сять: 
а) високу кваліфікацію, вміння володіти стратегічним 

і тактичним менеджментом, здатність генерувати корисні 
ідеї, здатність ухвалювати нестандартні рішення, підпри-
ємливість, авторитетність, здатність до антикризового уп-
равління тощо; 
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б) психологічну компетентність, ділову культуру, лідерські 
здібності, толерантність, оптимізм, вміння згладжувати кон-
флікти, риторичні здібності, почуття гумору тощо; 

в) оперативність, гнучкість стилю керівництва, вміння 
стимулювати та спонукати до ініціативи, наполегливість, 
послідовність, внутрішній контроль, вміння формувати ко-
манду, здатність делегувати повноваження, вміло органі-
зовувати час тощо; 

г) патріотизм, національну свідомість, інтелігентність, 
людяність, порядність, почуття обов'язку, громадянську 
позицію, чесність, доброзичливість тощо. 

11. До адміністративно-організаційних якостей менед-
жера відносять: 

а) високу кваліфікацію, вміння володіти стратегічним 
і тактичним менеджментом, здатність генерувати корисні 
ідеї, здатність ухвалювати нестандартні рішення, підпри-
ємливість, авторитетність, здатність до антикризового уп-
равління тощо; 

б) психологічну компетентність, ділову культуру, лі-
дерські здібності, толерантність, оптимізм, вміння зглад-
жувати конфлікти, риторичні здібності, почуття гумору 
тощо; 

в) оперативність, гнучкість стилю керівництва, вміння 
стимулювати та спонукати до ініціативи, наполегливість, 
послідовність, внутрішній контроль, вміння формувати ко-
манду, здатність делегувати повноваження, вміло органі-
зовувати час тощо; 

г) патріотизм, національну свідомість, інтелігентність, 
людяність, порядність, почуття обов'язку, громадянську 
позицію, чесність, доброзичливість тощо. 

12.До соціально-психологічних якостей менеджера від-
носять: 

а) високу кваліфікацію, вміння володіти стратегічним 
і тактичним менеджментом, здатність генерувати корисні 
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ідеї, здатність ухвалювати нестандартні рішення, підпри-
ємливість, авторитетність, здатність до антикризового уп-
равління топ];о; 

б) психологічну компетентність, ділову культуру, лі-
дерські здібності, толерантність, оптимізм, вміння зглад-
жувати конфлікти, риторичні здібності, почуття гумору 
тощо; 

в) оперативність, гнучкість стилю керівництва, вміння 
стимулювати та спонукати до ініціативи, наполегливість, 
послідовність, внутрішній контроль, вміння формувати ко-
манду, здатність делегувати повноваження, вміло органі-
зовувати час тощо; 

г) патріотизм, національну свідомість, інтелігентність, 
людяність, порядність, почуття обов'язку, громадянську 
позицію, чесність, доброзичливість тощо. 

13. До моральних якостей менеджера відносять: 
а) високу кваліфікацію, вміння володіти стратегічним 

і тактичним менеджментом, здатність генерувати корисні 
ідеї, здатність ухвалювати нестандартні рішення, підпри-
ємливість, авторитетність, здатність до антикризового уп-
равління тощо; 

б) психологічну компетентність, ділову культуру, лі-
дерські здібності, толерантність, оптимізм, вміння зглад-
жувати конфлікти, риторичні здібності, почуття гумору 
тощо; 

в) оперативність, гнучкість стилю керівництва, вміння 
стимулювати та спонукати до ініціативи, наполегливість, 
послідовність, внутрішній контроль, вміння формувати ко-
манду, здатність делегувати повноваження, вміло органі-
зовувати час тощо; 

т) патріотизм, національну свідомість, інтелігентність, 
людяність, порядність, почуття обов'язку, громадянську 
позицію, чесність, доброзичливість тощо. 
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14. В результаті вертикального поділу управлінської 
праці виділяють: 

а) З рівні управління; 
б) 4 рівні управління; 
в) 5 рівнів управління; 
г) 8 рівнів управління. 

1 5 . Р І Ш Є Н Н Я , що мають стратегічний для організації 
характер приймаються менеджерами: 

а) технічного рівня; 
б) управлінського рівня; 
в) інституційного рівня; 
г) низового рівня. 
16. у будь-якій організації найбільша кількість менед-

жерів припадає на: 
а) технічний рівень; 
б) інституційний рівень; 
в) управлінський рівень 
г) виробничий рівень. 

17. Принципи управління — це: 
а) основні поняття, які відображають найбільш загальні 

і суттєві властивості, сторони, відношення явищ дійсності 
і пізнання; 

б) основні правила, ідеї, норми поведінки, розроблені 
управлінською наукою, дотримання яких гарантує ефек-
тивне управління виробничо-господарською і соціальною 
діяльністю організації; 

в) внутрішній, суттєвий зв'язок явищ, який зумовлює 
їхній необхідний розвиток; 

г) основні поняття менеджменту. 
18. Принципи менеджменту вперше були розроблені: 
а) Ф. Тейлором у 1911 році; 
б) А. Файолем у 1916 році; 
в) Г. Емерсоном у 1928 році; 
г) М. Вебером у 1927 році. 
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19. Сфери управління виникають у результаті: 
а) вертикального поділу управлінської праці; 
б) виділення рівнів управління; 
в) горизонтального поділу управлінської праці; 
г) виду діяльності організації. 

20. Управління визнано як: 
а) мистецтво; 
б) науку і мистецтво; 
в) самостійну галузь знань і сфери досліджень; 
г) необхідну діяльність. 

Ц і к а в о з н а т и !!! 

ПІТЕР ДРУКЕР - видатний теоретик менеджменту 
(19.11.1909-11.11.2005) 

Пітера Друкера часто називали „найвпливовішим гуру 
бізнесу у світі", його підходи трансформували корпоратив-
ний менеджмент у другій половині XX cm., а його робота 
вплинула на мислення багатьох людей, серед яких Уінстон 
Черчіль, Білл Гейтс, Джек Уелч та топ-менеджери великих 
японських корпорацій. 

Вважають, що жодна особистість не вплинула так 
об'ємно на розвиток бізнесу в XX cm., як Пітер Друкер. 
Фактично він створив менеджмент як повноцінну науко-
ву дисципліну у 50-ті роки, перетворивши непопулярну і 
невідому спеціальність у необхідну умову бізнесу, „відоб-
ражаючи дух нового часу". 

Свою першу книгу під назвою „Кінець ери економістів" 
(The End of Economic Man) Друкер опублікував у 1939-
му році. Він написав ще 38 книг, які продаються багато-
мільйонними тиражами і перекладені багатьма мовами, 15 
з них присвячені саме менеджменту. Він також є автором 
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тисяч статей, включаючи щомісячну колонку у „The Wall 
Street Journal" з 1975-го по 1995-й роки. 

Остання книга П. Друкера „Управління у суспільстві 
майбутнього" була опублікована восени 2002-го року. Серед 
робіт, що мали найбільший успіх, можна відзначити такі: 
„Концепція корпорацій" (1946), „Практика менеджменту" 
(1954) та „Ефективний керівник" (1964) — вони стала 
підручниками передових бізнес-шкіл світу. 

У своїй „Практиці менеджменту" Друкер поставив 
три, тепер уже класичні, запитання: Яким бізнесом ми 
займаємось? Хто є нашим клієнтом? У чому полягає цін-
ність для клієнта? 

У „Концепції корпорації", яку Друкер написав після 
вивчення діяльності General Motors, він створив основу 
власної методики аналізу управління у компанії. У цьому 
плідному дослідженні описано концепцію децентралізації 
та принципи діяльності організації на противагу поши-
реним у бізнес-практиці командуванню та контролю. Цю 
книгу навіть піддавали негативній критиці — Друкеру на-
голошували, що менеджера, в якого знайдуть її примірник, 
негайно буде звільнено. Незважаючи на це, ідеї, що лягли в 
основу книги, сприяли зародженню менеджменту а, з часом, 
такої важливої сфери сучасного бізнесу, як консалтинг. 

П. Друкер віддано захищав необхідність організації 
бути прибутковою, але водночас розглядав працівників 
компанії як цінний ресурс, а не як статтю витрат. Він 
постійно звертав увагу на вплив людського чинника на 
управлінські рішення. Друкер вивчав ідею корпорації як 
суспільної організації. Він є автором таких відомих уп-
равлінських понять, як „інтелектуальний працівник" та 
„управління за цілями". В основі його філософії лежить віра 
в те, що висококваліфіковані робітники є найціннішим ре-
сурсом організації, і задача менеджерів полягає у тому, щоб 
розвивати таких людей та дати їм повну свободу дій. 
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Отже, П. Друкер вивчав менеджмент, стояв біля його 
джерел та навчив нас використовувати його на користь 
суспільства. Він залишив світ, збагативши його своїми 
знаннями, якими він із задоволенням ділився з нами. 

Найвідоміші вислови П. Друкера 

Управляти змінами не можна, але їх можна 
випереджати. 

* * * 

Для того, щоб мати майбутнє, необхідно бути 
готовим зробити щось нове. 

* * * 

Бізнес неможливо визначити з точки зору 
прибутку. Мета бізнесу — створення споживача. 

*** 

Біля джерел кожного успішного підприємства 
стоїть один раз ухвалене сміливе рішення. 

* * * 

Для розширення горизонтів, випробування 
усталених переконань, а також для того, щоб 

повністю відмовитися від чогось, ліпше зустрітись 
із розмаїттям та викликом. 

* * * 

Менеджери роблять речі правильно, а лідери 
роблять правильні речі. 
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Тема 2. ЕВОЛЮЦІЯ ТЕОРІЇ ТА ПРАКТИКИ 
МЕНЕДЖМЕНТУ 

2.1. Навчальні цілі 

Вивчивши цю тему, студенти повинні знати і вміти: 
1. Довести значення історії та теорії менеджменту, знати 

передумови виникнення сучасного управління. 
2. Пояснити еволюцію управлінської думки та управлінсь-

кої практики, визначати основні теоретичні підходи до 
управління і знати їхню суть. 

3. Проаналізувати головні проблеми, вимоги та перспекти-
ви розвитку сучасного менеджменту. 

4. Пояснити умови та етапи розвитку науки про управління 
в Україні, визначити характерні особливості української 
моделі менеджменту. 

2.2. Категорійний апарат 

Роль теорії полягає в організації знань, вона також є орієн-
тиром для дій. Розуміння історичного контексту і витоків ме-
неджменту та організапДй дасть змогу менеджерам уникнути 
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повторення помилок інших. Практика управління така ж 
давня, як існування людства, однак науковий підхід до неї 
виник і розвивався лише в останні сто років. 

У другій половині XIX ст. англійці Роберт Оуен та 
Чарльз Беббедж досліджували певні проблеми, пов'язані 
з управлінням, а у 1911 р. американець Фредерік Тей-
лор публікує свою першу книгу з менеджменту під назвою 
"Принципи наукового управління". 

Класична теорія менеджменту має два головні напрями: нау-
ковий і адміністративний. Науковий менеджмент має на меті 
підвищ;ити ефективність та методи роботи окремих робітників. 
Адміністративний менеджмент більше стосується того, як 
потрібно структурувати і впорядковувати самі організації для 
ефективної діяльності. Е обох напрямах ролі робітників приді-
лено невелику увагу. 

Школа людських стосунків (поведінковий підхід до менедж-
менту), що зосереджена на індивідуальній і груповій поведінці, 
виникла головно як результат Гоуторнських студій. У теорії 
людських стосунків визнано роль і потенціал поведінкових про-
цесів в організаціях, однак у ній багато надмірно спрош;ених 
припущень про ці процеси. Організаційна поведінка, більш 
реалістичний результат поведінкового підходу, є предметом 
зацікавлення багатьох сучасних менеджерів. 

Кількісний підхід до менеджменту і його два компоненти, 
теоретичний та операційний (практичний), зосереджені на за-
стосуванні кількісних методів до ухвалення рішень і вирішення 
проблем. Ці сфери відіграють важливу роль у роботі сучас-
них менеджерів. Розвитку кількісного менеджменту сьогодні 
сприяє приголомшливе зростання використання персональних 
комп'ютерів та інтеграція інформаційних мереж. 

Два порівняно нові доповнення до теорії менеджменту - сис-
темний і ситуаційний підходи - виникли, маючи великий по-
тенціал, і як підходи до менеджменту, і як основа для інтеграції 
інших підходів. Дещо раніше, ще у межах адміністративної 
школи, з'явився процесійний підхід до менеджменту. 
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Процесійний підхід дає змогу розглядати управління 
як безперервну низку взаємопов'язаних і взаємозалежних 
функцій управління. Функції є основою для розподілу уп-
равлінської праці, організації процесів управління, фор-
мування організаційних структур і, у підсумку, створення 
функціональних видів менеджменту. На сучасному етапі 
розвитку менеджменту кількість функцій змінилася. 

У системному підході організацію розглядають як від-
криту систему, що є сукупністю таких взаємозалежних 
елементів, як люди, структури, завдання і технології, що 
зорієнтовані на досягнення цілей організації в умовах змін-
ного зовнішнього середовища. 

Ситуаційний підхід з 'являється із розумінням ситуації 
як конкретного набору обставин, які впливають на органі-
зацію протягом певного часу. Він спрямований на підбір 
прийомів менеджменту для конкретних управлінських си-
туацій та концентрується на ситуаційних розбіжностях між 
організаціями і всередині них з метою найбільш ефектив-
ного досягнення цілей організації. 

Сучасна теорія менеджменту пов 'язана із концеп-
цією американських дослідників під назвою "7-S", у якій 
доводять, що ефективна організація формується на базі семи 
взаємопов'язаних елементів: стратегії, структури, системи, 
штату працівників, стилю, кваліфікації та цінностей. 

Популярною теорією сучасного управління, що докорін-
но змінила логіку процесійного підходу, є концепція управ-
ління за цілями, автором якої є Пітер Друкер. Відповідно 
до цієї концепції управління починається із постановки 
цілей, а потім визначення функцій і формування процесів 
управління. 

Розвиток ситуаційного підходу створив у 80-х роках 
XX ст. умови для появи низки ситуаційних теорій: теорії 
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адаптації, або концепції стратегічного управління І. Ан-
соффа, стратегії функціонування М. Портера. 

Серед основних проблем, з якими стикаються сучасні ме-
неджери, можна назвати: скорочення, диверсифікація і нова 
робоча сила, інформаційна технологія, нові методи керування, 
глобалізація, етична і соціальна відповідальність, значення якості 
і переходу до економіки послуг. 

в нашій країні управлінська наука розвивалася у рам-
ках тих підходів до управління, які були характерними для 
СРСР. Наукові розробки у галузі управління були спрямо-
вані на винайдення форм і методів державного централізо-
ваного управління виробництвом. 

На різних етапах розвитку вітчизняної управлінської 
науки істотний внесок у неї зробили такі вчені, як О. Тер-
лецький, М. Павлик, М. Туган-Варановський, Є. Слуць-
кий, Ф. Дунаєвський, С. Подолянський, М. Вольський, 
В. Терещенко, В. Баядера, І. Коропейцький, В. Глушков 
та багато інших. 

Перехід України до ринкових відносин потребує суттє-
вої перебудови практики управління. Основною моделлю 
менеджменту була обрана американська система, під час 
впровадження якої українські менеджери зіштовхнулися 
з певними труднощами. Тому українська модель менедж-
менту має ґрунтуватися на поєднанні накопичених у світі 
теоретичних підходів та їхньої адаптації до конкретних 
національних умов господарювання, враховуючи і соціо-
культурні умови. 
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Рис . 2.2. Сутність системного підходу до менеджменту 

Сьоіи.иіі iicpivi менеджерами іііісіаг багато проблем, які иеобхі:іііо 
ііііріїїіиіи, іцііб іабеїііі-чиїи >еііі\ киміїаііінм, .іокрсма: 

Скорочення 

Інформаційні технології 

Нові методи керування 

Диверсифікація і нова робоча сила 

Глобалізація 

Етична і соціальна відповідальність 

Керування якістю 

Економіка сфери послуг 

Рис . 2.3. Проблеми і вимоги сучасного менеджменту 
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2.4. Плани семінарських занять 

Заняття 1 

Тема: Еволюція теорії менеджменту 
1. Значення теорії та історії менеджменту. 
2. Передумови виникнення сучасного менеджменту. 
3. Класична теорія менеджменту. 
4. Поведінкова теорія менеджменту. 
5. Кількісна теорія менеджменту. 

Заняття 2 

Тема: Сучасна теорія менеджменту 
1. Системний підхід до менеджменту. 
2. Ситуаційний підхід до менеджменту. 
3. Концепція управління за цілями. 
4. Теорії, проблеми і вимоги сучасного менеджменту. 

Заняття З 

Тема: Розвиток управлінської думки в Україні 
1. Становлення та періодизація науки про управління 

в Україні. 
2. Внесок вітчизняних учених у формування теорії ме-

неджменту. 
3. Розвиток сучасної управлінської думки в Україні. 

Основні наукові школи та напрями їхніх досліджень. 
4. Особливості формування вітчизняної моделі управ-

ління. 
Запитання для повторення: 

1. Чому важливо вивчати історії розвитку теорії та 
практики управління? 

2. Назвіть яскраві приклади практики управління ста-
родавніми організаціями. 
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3. Яку країну називають батьківщиною менеджменту 
і чому? 

4. Коротко узагальніть класичний і поведінковий під-
ходи до менеджменту і визначте найважливіший внесок 
кожного з них. 

5. Опишіть сутність кількісної теорії менеджменту і з'я-
суйте її значення для вивчення та практики менеджменту. 

6. У чому полягають основні відмінності між системним 
і ситуаційним підходами у менеджменті? 

7. У чому сутність концепції управління за цілями? Хто 
автор цієї концепції і чи має вона практичне використання 
сьогодні? 

8. З якими основними проблемами і вимогами сучасного 
менеджменту стикаються менеджери різних рівнів? 

9. Охарактеризуйте коротко історію розвитку науки 
про управління в Україні. Які особливості сучасної моделі 
управління в Україні можна виділити? Які проблеми най-
частіше постають перед вітчизняними менеджерами у їхній 
діяльності? 

Запитання для аналізу: 

1. Дослідіть яскраві приклади успішного управління 
організаціями до 1900 року. Визначте, які зміни відбулися 
в управлінні організаціями із того часу? 

2. Які із вимог сучасного менеджменту, на Вашу думку, 
найбільше впливатимуть на Вас і Вашу майбутню кар'єру, 
а які - найменше? 

3. Обґрунтуйте сутність і особливості застосування мар-
кетингового підходу в управлінні сучасними компаніями. 

Навчальні завдання для самостійної роботи: 

1. На основі вивчення додаткової літератури коротко 
охарактеризуйте основні сучасні теорії менеджменту, зок-
рема: 
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• Теорію соціальних систем; 
- Теорію „7-S"; 
• Теорію „Z"; 
• Теорію стратегій функціонування М. Портера; 
• Проблемно-цільовий підхід до менеджменту; 
• Інтегрований підхід до менеджменту. 
2. Ознайомтеся із працею П. Друкера „Завдання ме-

неджменту у XXI столітті" та прокоментуйте основні ха-
рактеристики і вимоги нової парадигми управління, які 
наводить автор. 

2.5. Ситуації та завдання для аналізу 

Ситуація 1. Ще з біблійних часів* ... 

Як говориться у книзі "Ісход", гл. 18, коли Мойсей 
почав виводити ізраїльтян з Єгипту, він намагався всім 
управляти особисто. Протягом певного часу справи йшли 
добре, наскільки це можна було очікувати при тривалому 
переході через пустелю. Але надалі у деяких людей почали 
з 'являтися сумніви щодо доцільності самого виходу євреїв 
з Єгипту. Крім того, виникли суперечки та інша непро-
дуктивна поведінка. Оскільки ніхто, крім Мойсея, не мав 
повноважень вирішувати проблеми, він пов'яз у дрібниця-х: 
"Мойсей сів судити людей, і люди стояли перед Мойсеєм 
зранку до вечора". Така ситуація свідчила про неефективне 
використання часу Мойсеєм-керівником і, що ще більш 
важливо, нічого, крім ухвалення рішень, не робилось, що 
також неефективно. На щастя ізраїльтян, Мойсей був від-
критим для сприйняття розумної поради. І оформ, тесть 
Мойсея, осягнув сутність проблеми і запропонував встано-
вити додаткові рівні управління. 

* Хміль Ф.І. Практикум з менеджменту організацій: Навч, посібник. 
- Львів: Магнолія плюс, 2005. - С. 45 
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"І послухав Мойсей слова тестя свого, і зробив все, що 
він говорив. І обрав Мойсей із всього Ізраїлю здібних людей, 
і поставив їх начальниками народу, тисяченачальниками, 
стоначальниками, п'ятдесятиначальниками і десятиначаль-
никами. І судили вони народ у всякий час; про справи важливі 
доносили Мойсею, а всі малі справи судили самі". 

Завдання: 
1. Як, на Вашу думку, сформулював Іоформ проблему, що 

виникла? 
2. Як сучасною управлінською термінологією можна охарак-

теризувати розв'язання проблеми управління Мойсеєм? 
3. Що було досягнуто внаслідок того, що Мойсей послухався 

поради свого тестя? 

Ситуація 2. Управління у старій та сучасній організаціях* 

Стара організація Сучасна організація 
1. Мала кількість великих 

за розміром організацій, 
відсутність гігантських 
організацій. 

2. Відносно невелика кількість 
керівників, практично відсутні 
керівники середньої ланки. 

3. Управлінську роботу 
зазвичай не виділяли і 
не відокремлювали від 
неуправлінської. 

4. Призначення на керівні посади 
в організації найчастіше 
відбувалося спадково або 
шляхом захоплення силою. 

5. Невелика кількість людей, 
здатних ухвалювати важливі 
для організації рішення. 

6. Використання при управлінні 
організаціями наказових 
методів та інтуїції. 

1. Велика кількість надзвичайно 
потужних великих організацій 
як комерційного, так і 
некомерційного характеру. 

2. Велика кількість керівників, 
зокрема, значна кількість 
керівників середньої ланки. 

3. Чітко окреслені управлінські 
групи, управлінська робота чітко 
сприймається і відділяється від 
неуправлінської. 

4. Призначення на керівні посади 
відбувається за принципом 
компетентності із дотриманням 
порядку та норм закону. 

5. Велика кількість людей, здатних 
ухвалювати важливі для 
організації рішення. 

6. Використання при управлінні 
організаціями колективних та 
раціональних методів. 

* Мескон М., Альберт И., Хедоури Ф. Основьі менеджмента / Пер. о англ. 
- М.: Дало, 1997. - С. 63 
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Завдання: 
1. Проаналізуйте і прокоментуйте наведені вище відмінності 

між старою та сучасною організаціями. 
2. Які чинники розвитку сучасного суспільства та господарс-

тва, на Вашу думку, зумовили такі відмінності? 
3. За описаними у цій ситуації тенденціями розвитку управ-

ління організаціями сформулюйте найважливіші відмінні 
ознаки управління організаціями майбутнього. 

Ситуація для аналізу 

Управління в Україні за часів Київської Русі* 

„Державна влада творилася з народних початків і, хоч 
впливали на неї чужі зразки, проте остаточно вона прибрала 
форм, народних поглядів. Перші князі, чи то в державі ан-
тів, чи у племінних організаціях, це були „добрі князі, що 
збагатили землю", як про своїх князів казали деревляни, 
- їхня діяльність тісно в'язалася з первісним народоправс-
твом. Князі Рюрикової династії спиралися на сили своїх 
дружин і зброєю утримували авторитет влади. Через зв'язки 
з Візантією попіирювався погляд про вище, божественне, 
походження влади... Але, незважаючи на заходи піднести 
князівську владу, в житті залишився давній ідеал „добрих 
князів", близько зв'язаних з народом. Князь - це батько і 
господар землі, що сам дбає про своє велике господарство, 
державу, сам усього доглядає і пильнує порядку та справед-
ливості. Зразком такого патріарха був Володимир Мономах, 
що у своїм „Поученні дітям" подав методи правління, якими 
князі повинні були керуватися. На взаємному довір'ї між 
князем і громадою був побудований весь державний лад". 

„Співпраця громадянства з князем проявлялася в тому, 
що при боці князя існувала боярська рада, дума. Вона 
складалася спершу з представників княжої дружини, тих 

* За: Крип'якевич І. П. Історія України. - Львів: Світ, 1990. - С. 92 
- 96 
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„світлих бояр", що допомагали князеві управляти держа-
вою. Коли до слова дійшла земельна аристократія, до ради 
ввійшли „луччі люди" з визначних боярських родів... Дума 
не розвинулася у постійну установу, як на Заході. Це не 
був сенат чи палата лордів - вона не набрала означених, 
регламентованих форм. Але все-таки князі, що бажали мати 
добрі зв 'язки з боярством, не легковажили цієї ради". 

„Надзвичайним чинником для вирішування державних 
справ було віче. Воно зродилось у родово-племінному ладі, 
як рада старшин племені; коли ж княжа влада обняла всі 
державні функції, віче занепало, а знову віджило в XI ст. 
у зв 'язку з послабленням княжої влади. Це була народна 
влада, в якій брали участь не тільки бояри, але і все на-
селення. Деколи провід у віче мали соціальні низи, як, 
наприклад, під час першої київської революції 1068 р. Але 
частіше на віче мали вплив визначні бояри чи міщани, і 
вони використовували народне зібрання для своїх потреб. 
Віче не складалося з обраних репрезентантів, а завжди мало 
випадковий характер, - збиралися на ньому люди, що були 
в найближчому місці. Віче деколи скликав князь, якщо 
бажав повідомити про що-небудь нарід або шукав для себе 
підмоги серед маси. Віче скликали дзвонами або голосом 
труб, звичайно на торговиці... До найбільшого розвитку віче 
дійшло під час боротьби між князями за Київ у XII ст. Але 
в Галицько-Волинській державі, як тільки Данило переміг 
анархію, віче знову перестало існувати". 

„Князь, як найвищий господар держави, мав обов'язок 
особисто доглядати управління країною. Прикладом є Во-
лодимир Мономах, що, як сам каже, не спускався на своїх 
урядовців, але сам пильнував усього управління і війсь-
кових справ. Щоб власними очима перевірити усі держав-
ні потреби, князі безнастанно об'їздили свої землі, конт-
ролювали своїх посадників, перевіряли державні доходи, 
ознайомлювалися з потребами населення, організовували 
оборону. Князі часто призначали на управителів різних зе-
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мель своїх СИНІВ, що вели адміністрацію за ї х вказівками, 
і таким способом зв'язок влади з землею ставав особливо 
близький. Князь обсаджував також усі інші адміністратив-
ні становища. Але при виборі своїх урядовців він повинен 
був рахуватися з місцевими потребами і не міг поминути 
осіб, що мали вплив у громаді. Данило толерував на висо-
ких становищах навіть таких бояр, які явно проти нього 
виступали, поки не зріс на силі так, що міг їх знищити. 
Деколи навіть вищі уряди переходили в боярських родах 
з батька до сина. 

Адміністрація впродовж сторіч зазнавала деяких змін. 
За наіідавніших часів перше місце займав тисяцький, на-
чальник округи, що звалася тисячею. Тисяцький заступав 
князя в управлінні, а також мав провід над військом, і над 
народним рушенням, і над дружиною. Пізніше провідне 
місце серед урядовців мав двірський або дворецький - те 
саме, що в Західній Європі палатин, - управитель княжого 
двора, що заступав князя в адміністрації, війську, суді. За 
часів Данила виступає також печатник, тобто канцлер, що 
вів княжу канцелярію. Зразки урядових документів пере-
давали нам літописи: договори перших князів, грамоти во-
линського князя Володимира Васильовича та ін. Збереглися 
також оригінальні грамоти галицько-волинських князів 
XIV ст. на пергаменті, з привішеними печатями князів та 
їх бояр. На князівському дворі були ще особливі двірські 
урядовці, як стольник, покладник, ключник, що пильнували 
княжого майна, але також виконували різні адміністративні 
доручення. Різнорідні нижчі функції виконували биричі, 
отроки, дітські, городники, мостники, митники, осмники 
та ін. Ці різні назви свідчать, що адміністрація була доволі 
здиференційована. 

Провінціальну адміністрацію очолювали княжі сини 
або окремі посадники. У більших городах військові справи 
організовували тисяцькі; в Галичині в XIV ст. їх місце зай-
няли воєводи. Міста і села мали самоуправу під проводом 
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своїх старшин, „старців". Громада розпоряджала своїми 
землями, лісами, озерами, спільно платила данину, вела 
судівництво на своїй території. Чужинці по містах мали 
деколи самоуправу у своїх кварталах, наприклад, у Воло-
димирі була німецька громада зі своєю старшиною. 

Суд вів сам князь. Володимир Мономах згадує в „Поу-
ченні", що кожного дня засідав у своєму дворі, щоб розгля-
дати спірні справи. Громадянство завжди вимагало особли-
вого суду князя, бачачи в ньому запоруку справедливості; 
кияни скаржилися на Всеволода Олеговича, що він залишав 
судівництво боярам, які використовували населення. З до-
ручення князя суд вів котрий-небудь з бояр, найчастіше 
двірський: у Галицькій державі в XIV ст. був на княжому 
дворі окремий суддя. Допоміжним судовим урядовцем був 
тивун". 

Запитання до ситуації: 
1. На основі наведеного вище уривку з історії України про-

аналізуйте особливості управління країною за княжих 
часів. Які відмінні та спільні риси мало управління тих 
часів порівняно із сучасним управлінням державою? 

2. Чи був характерним при управлінні княжою державою 
поділ управлінської праці? У чому він проявлявся? 

3. Які головні функції сучасного менеджменту, певною 
мірою, описано у наведеному тексті, а про які зовсім не 
йде мова? 

2.6. Тести 

1. Менеджмент як вид діяльності виник: 
а) у період другого великого поділу суспільної праці; 
б) наприкінці XIX - поч. XX ст.; 
в) після Другої світової війни; 
г) всередині XVII ст. 
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2. Управління як наука виникла у: 
а) XX ст.; 
б) XIX ст.; 
в) кін. ХІХ-поч. XX ст.; 
г) кін. XVIII-поч. XIX ст. 

3. Батьківщиною менеджменту як науки вважають: 
а) СІЛА; 
б) Францію; 
в) Швецію; 
г) Великобританію. 

4. 14 принципів менеджменту були розроблені: 
а) Ф. Тейлором; 
б) П. Друкером; 
в) Г. Фордом; 
г) А. Файолем. 

5. Перша книга з теорії управління під назвою 
нципи наукового управління" була видана у: 

а) 1920 p.; 
б) 1885 р. 
в) 1911 р. 
г) 1921 р. 

6. Школа наукового управління існувала у: 
а) 1899-1945 pp.; 
б) 1930-1950 pp. 
в) 1885-1920 pp. 
г) 1920-1955 pp. 

7. Школа кількісних методів виникла під час: 
а) Першої світової війни; 
а) Другої світової війни; 
в) розпаду СРСР; 
г) великих географічних відкриттів. 

'При-
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8. Ф. Тейлор, Ф. і Л. Гілбрейти, Г. Гант були представ-
никами: 

а) школи наукового управління; 
б) школи адміністративного управління; 
в) школи людських стосунків; 
г) школи кількісних методів. 

9. М. Фоллет та Е. Мейо були представниками: 
а) школи наукового управління; 
б) школи адміністративного управління; 
в) школи людських стосунків; 
г) школи кількісних методів. 

10. Основним напрямом досліджень школи наукового 
управління були: 

а) фінансовий капітал підприємства; 
б) виробничі процеси; 
в) людські ресурси; 
г) процеси управління. 

11. У теорії управління виділяють такі основні наукові 
підходи до його еволюції: 

а) підхід з позиції виділення наукових шкіл і функцій-
ний підхід; 

б) планування, організування, мотивацію, лідерство і 
контроль; 

в) підхід з позиції виділення наукових шкіл, процесний, 
системний і ситуаційний; 

г) школу наукового управління, адміністративну школу, 
кількісну і школу людських відносин. 

12. у межах поведінкового підходу до менеджменту 
можна виділити: 

а) школу наукового управління; 
б) школу людських відносин; 
в) кількісну школу; 
г) нову школу управління. 
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13. Принципи управління були вперше сформульовані 
у межах: 

а) адміністративної школи; 
б) емпіричної школи управління; 
в) школи наукового менеджменту; 
г) школи людських відносин. 

14. Відокремлення функції! управління від фізичного 
виконання робіт уперше було зроблено у межах: 

а) школи людських відносин; 
б) адміністративної школи; 
в) кількісної школи; 
г) системного підходу до управління. 

15. Сім головних характеристик менеджменту XXI ст. 
сформульовані: 

а) В. Тереш;енком; 
б) Г. Фордом; 
в) Ф. Хмілем; 
г) П. Друкером. 

16. Дослідження українського вченого В. Глушкова 
можна віднести до напряму: 

а) школи наукового управління; 
б) кількісної школи; 
в) школи людських відносин; 
г) процесного підходу у менеджменті. 

17. Автором концепції „ідеальної бюрократії" є: 
а) Ф. Тейлор; 
б) М. Вебер; 
в) Е. Мейо; 
г) Є. Слуцький. 

18. Українським ученим, який розробив теорію потреб 
у менеджменті, є: 

а) А. Маслоу; 

МЕНЕДЖМЕНТ 51) 

б) Є. Слуцький; 
в) Ф. Дунаєвський; 
г) М. Туган-Барановський. 

19. Фази розвитку менеджменту як діяльності і як на-
уки: 

а) збігаються; 
б) менеджмент як діяльність виник пізніше, ніж нау-

ковий менеджмент; 
в) менеджмент як діяльність виник раніше, ніж науко-

вий менеджмент; 
г) частково збігаються. 

20. Формування світової практики менеджменту від-
бувалося під впливом: 

а) західноєвропейських країн; 
б) Японії; 
в) практики управління корпораціями США; 
г) українських підприємств. 

21. Згідно з поглядами прихильників процесного під-
ходу, управління — це: 

а) процес, який складається з серії (суми) взаємопов'язаних 
дій, які називають функціями, кожна з них, у свою чергу, 
складається з однорідних дій, операцій, процедур; 

б) цілеспрямована дія на об'єкт для досягнення певної 
мети; 

в) конкретний набір обставин, які впливають на органі-
зацію сьогодні; 

г) сукупність функцій, спрямованих на ефективне і ре-
зультативне досягнення мети. 

22. Системний підхід — це: 
а) процес, який складається з серії (суми) взаємопов'язаних 

дій, які називають функціями, кожна з них, у свою чергу, 
складається з однорідних дій, операцій, процедур; 



[20 В. В. Яцура, О. П. Жук | 

б) загальний спосіб мислення і підходу ш;одо організа-
ції й управління, в основі якого лежить поняття системи 
як певної цілісності, що складається із взаємопов'язаних 
частин; 

в) конкретний набір обставин, які впливають на органі-
зацію сьогодні; 

г) цілеспрямована дія керівника на окремих працівників 
для досягнення певної мети. 

23. Ситуаційний підхід — це: 
а) загальний спосіб мислення і підходу щодо організа-

ції й управління, в основі якого лежить поняття системи 
як певної цілісності, що складається із взаємопов'язаних 
частин; 

б) процес, який складається з серії (суми) взаємопов'язаних 
дій, які називають функціями, кожна з них, у свою чергу, 
складається з однорідних дій, операцій, процедур; 

в) вміння правильно оцінювати управлінсько-виробничі 
ситуації та знаходити вихід із них; 

г) сукупність дій управлінського апарату, в основі яких 
лежать психологічні особливості працівників. 

24. Однією з особливостей сучасної науки менеджменту 
є: 

а) національний характер досліджень; 
б) регіональний характер досліджень; 
в) тонально-регіональний характер досліджень; 
г) глобальний характер досліджень. 

25. Дослідження сучасної науки менеджменту об'єдну-
ють у такі напрями: 

а) американський, німецький, англійський; 
б) американський, європейський, азіатський; 
в) американський, японський, західноєвропейський; 
г) американський, французький, український. 

МЕНЕДЖМЕНТ 
52І 

Ц і к а в о з н а т и !!! 

ДРЕВНЯ ПРАКТИКА - НОВА НАУКА* 

Історія розвитку менеджменту налічує вже кілька 
тисячоліть, якщо відлік розпочати із зачатків писемності 
у стародавньому Шумері. Вважають, що це революційне 
досягнення у житті людства привело до утворення особ-
ливого прошарку „жреців-бізнесменів", які були пов'язані 
із торговими операціями. Древні філософи вважали, що 
причиною зубожіння суспільства є відсутність належно-
го управління або порушення старшинства між людьми. 
Розвиваючи управлінську думку, античний філософ Сократ 
обґрунтував необхідність і важливість розподілу праці та 
їі спеціалізації. Платон розглядав управління як науку про 
загальне харчування людей і доводив, що діяльність з управ-
ління є важливим елементом системи життєзабезпечення 
суспільства. Другий великий мислитель — Аристотель 
— заклав основи вчення про домогосподарство, в рамках 
якого вказував на необхідність розроблення „панської на-
уки", яка б навчала рабовласників поводження з рабами, 
тобто мистецтву управління ними. 

У Лівані, неподалік від Бейрута, є невелике містечко 
Баальбек. Це місце відоме у всьому світі завдяки руїнам 
древнього храму, побудованому багато тисяч років тому. 
В основу храму покладено величезні плити, верхній ряд 
яких лежить на висоті восьми метрів. Це моноліти вагою 
близько 750 т. Поряд піднімаються шість найбільших на 
землі полірованих колон вагою 45 т і довжиною близько 
20 м. До храму ведуть величаві східці шириною близько 
40 м. Все це вражає уяву і сьогодні. Але найбільший подив 
викликає те, що частини колон і кам'яні блоки нічим не 

* За: Мескон М., Альберт И., Хедоури Ф. Основьі менеджмента / Пер. с 
англ. - М.: Дело, 1997. - С. 62-63 ; Осовська Г.В., Осовський ОЛ. Основи 
менеджменту. - К.: Кондор, 2006. - С. 10 -11 
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зв'язані між собою. Вони настільки підігнані одна до одної, 
що навіть лезо для гоління (його товщина 0,01 мм) не 
входить у щілину між ними. І зроблено усе це звичайними 
людьми, сотнями і тисячами людей, робота яких, безпе-
речно, була добре організована та керована. Висячі сади 
Вавилону та піраміди Єгипту (висота найбільшої з них 
становить 146 м, що відповідає будинку у 48 поверхів!) 
також могли з'явитися лише завдяки добре організованому 
управлінню. 

Минали роки, управління деякими організаціями ста-
вало все більш чітким та складнішим, а самі організації 
— сильнішими та стійкішими. Гарним прикладом цього 
може слугувати Римська імперія, яка проіснувала сотні 
років. Для римських легіонів із чіткою структурою уп-
равління, до якої входили генерали та офіцери, був харак-
терний поділ армїі на дивізії, планування та дисципліна; 
вони йшли переможною ходою через погано організовані і 
погано керовані європейські країни, через держави Серед-
нього Сходу. Завойовані території віддавали в управління 
губернаторів, підпорядковували Риму, будували дороги, щоб 
прискорити зв'язок із центром. Вже тоді римляни усвідом-
лювали вагому роль ефективних комунікацій в управлінні. 
Ці дороги, які подекуди використовують і сьогодні, давали 
змогу вдосконалювати систему збору податків на користь 
імператора, а легіонам, розміщеним всередині країни, швид-
ко переміщуватися до окраїн імперії. 

Були в історії приклади організацій, які керувалися та-
кими ж принципами, як і у наші дні. Яскравим прикладом 
цього є римська католицька церква. Її проста структура 
— папа, кардинал, архієпископ, єпископ і парафіяльний 
священик — визначена ще основами християнства, ус-
пішно функціонує і сьогодні та є ліпшою, ніж структура 
багатьох сучасних організацій. Також військові організа-
ції сьогодні у багатьох організаційних та управлінських 
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аспектах є надзвичайно подібними на організацію військ 
древнього Риму. 

Отже, директор, керівник, менеджер — давня професія, 
що з'явилася не на голому місці. їй передували тисячоліт-
тя праці, турботи про розумну її організацію, сміливий 
пошук ліпших умів різних часів. 
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Тема 3. СЕРЕДОВИЩЕ 
ОРГАНІЗАЦІЙ І МЕНЕДЖЕРІВ 

3.1. Навчальні цілі 

Вивчивши цю тему, студенти повинні знати і вміти: 
1. Аналізувати природу середовища організації та іден-

тифікувати сферу її інтересів. 
2. Визначати компоненти загального, робочого та внут-

рішнього середовища, аналізуючи їхній вплив на 
діяльність організації. 

3. Ідентифікувати етичне та соціальне середовище ме-
неджменту, включно з етикою і соціальною відпові-
дальністю особи. 

4. Описувати міжнародне середовище менеджменту та 
останні тенденції його зміни, рівні інтернаціоналіза-
ції та суміжні контекстуальні питання. 

5. Обговорювати роль і визначники культури організації 
та опанувати управління організаційною культурою. 
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3.2. Категорійний апарат 

Організація і менеджмент нероздільні. Формування 
менеджменту тісно пов'язане із появою та розвитком різ-
них організацій. Сам процес менеджменту реалізується в 
умовах функціонування організацій, які є зазвичай його 
об'єктами. 

Під організацією у менеджменті розуміють групу лю-
дей, діяльність яких свідомо чи спонтанно координується 
для досягнення загальної мети або спільних цілей. 

Усі організації як об'єкти управління, незалежно від їх-
нього призначення, розмірів, правового статусу тощо, мають 
такі спільні характеристики: використовують основні види 
ресурсів (людські, фінансові, матеріальні, інформаційні); є 
відкритими системами, що залежать від впливу зовнішнього 
середовища; мають загальну мету; займаються певним ви-
дом діяльності; здійснюють горизонтальний і вертикальний 
розподіл праці; мають у своєму складі формальні і нефор-
мальні групи; потребують управління. 

Розрізняють різні види організацій. За способом ство-
рення: формальні і неформальні; за розміром: малі, середні 
і великі; за кількістю цілей: прості і складні; за харак-
тером адаптації до змін: органістичні і механістичні; за 
юридичним статусом: юридичні особи і неюридичні особи; 
за формами підприємництва: підприємства, товариства, 
банки, страхові компанії і т.п. 

Організація як система складається із двох підсистем: 
керуючої та керованої. До керуючої підсистеми відносять 
усі складові, що забезпечують процес управління (апарат 
управління). Керована підсистема охоплює елементи, 
які забезпечують безпосередній процес виробничої, госпо-
дарської, комерційної та інших видів діяльності. Між цими 
підсистемами діють прямі та зворотні зв 'язки. 
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Менеджери повинні добре розуміти середовище, в якому 
вони працюють і конкурують. Розрізняють два основні види 
середовища організації у менеджменті: зовнішнє і внутрішнє. 
Зовнішнє середовище, в свою чергу, складається із загального 
і робочого середовищ. 

Загальне середовиш,е організацій складається з економіч-
них, технологічних, політико-правових, соціокультурних та 
міжнародних чинників впливу. 

Робоче середовище охоплює конкурентів, споживачів, пос-
тачальників, органів регулювання та стратегічних партнерів. 

Оцінюючи чинники зовнішнього середовища, менед-
жер повинен враховувати такі їхні характеристики: взає-
мозалежність, складність і багатогранність, динамічність, 
невизначеність, залежність між чинниками внутрішнього 
і зовнішнього середовищ. 

Внутрішнє середовищу організацій складається із власників 
організації, ради директорів, персоналу, фізичного середовища 
та культури. Власниками є ті люди, котрі мають права влас-
ності на організацію. Рада директорів, яку обирають акціонери, 
наглядає за вищою ланкою менеджерів фірми. Окремі праців-
ники, а також їхні профспілки є іншою важливою частиною 
внутрішнього середовища. Фізичне середовище тієї чи іншої 
діяльності є індивідуальним для кожної окремої організації. 

Є ще й інші підходи щодо визначення складових внут-
рішнього середовища організації. Наприклад, внутрішнє 
середовище організації часто характеризують через сукуп-
ність внутрішніх змінних або ситуаційних чинників всере-
дині організації, до яких зазвичай відносять: цілі, завдання, 
структуру, технологію, працівників, ресурси. 

Етичному і соціальному середовищам менеджменту також 
відводять важливу роль. Розуміння відмінностей між етичною 
та неетичною поведінкою, як і усвідомлення особливого харак-
теру етики менеджера, може визначати ефективність ухвалення 
рішень. Розуміння значення, а також аргументів „за" і „проти" 
соціальної відповідальності дає змогу менеджеру враховувати 
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як формальні, так і неформальні умови соціальної відповідаль-
ності. 

Значною є і роль міжнародного середовища менеджменту. 
Сучасні тенденції розвитку економіки тісно пов'язані із всез-
ростаючою глобалізацією ринків, галузей та компаній. Органі-
зації, які прагнуть розширити свою міжнародну економічну 
діяльність, можуть вибирати поміж експортом, ліцензуванням, 
стратегічним партнерством та прямими інвестиціями. Поєднан-
ня стимулювання міжнародної торгівлі, наявності міжнародних 
економічних інтеграційних об'єднань та національної культури 
визначає контекст міжнародного менеджменту. 

Культура організації - це поєднання цінностей, які дають 
підстави зрозуміти, ш;о обстоює організація, як вона провадить 
свою діяльність, що вважає пріоритетним. Культура є дуже 
важливою складовою успіху організації, її визначають такі 
чинники, як особа засновника фірми, історія її розвитку, сим-
воли, лозунги, принципи, герої, традиції та врахування досвіду. 
Культурою можна керувати, однак змінити її дуже складно. 

3.3. Ілюстративні матеріали 

Орі іІІІІиіІІІН - ІІЄіруіІЯ.'ІІ<).ІСІІ. ЛІЯ.ІІ.ІІІСІЬ 
М К И \ CRL I I IMO І ч о о р л и н у г і І.СИ ;|.'IU ЛІІСЯІ'ІІСІІІІЯ 
і:іі:і.[і.іі()ї мсіи :іби і-ііі.іі.іііі\ ііі.К'й 

Усі організації як об'єкти управління, незалежно від їхнього призначення, 
розмірів, правового статусу тощо, мають такі спільні характеристики: 

1. Використовують основні види ресурсів (людські, фінансові, 
матеріальні, інформаційні). 
Є відкритими системами, що залежать від впливу зовнішнього 
середовища. 
Мають загальну мету своєї діяльності. 
Займаються певним видом діяльності. 
Здійснюють горизонтальний і вертикальний розподіл праці. 
Мають у своєму складі формальні і неформальні групи. 
Потребують управління. 
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Види організацій 

(» « к р а к і ї - р о м 
іі і а і і і і і і і і ї . і і і і м і н : 

мехаїгістичн 
органістичнії 
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і.-іііі>гом: 
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підприс,чства; 
ич',;рііі;т:і:і. 

банки; 
страхові компаїїішощо ! 

Р и с . 3 . 2 . К л а с и ф і к а ц і я о р г а н і з а ц і й ' 

Таблиця 3.1 
В з а є м о з а л е ж н і с т ь м і ж ц і л я м и та р е с у р с а м и орган і зац і ї 

Організація Матеріали Технологія Люди Інформація 
1 2 3 4 5 

„IBM" 
(виробництво 
комп'ютерів) 

метали, 
пластмаси, 

напівпровідники 

конвеєри, 
констру-
ювання, 

комп'ютери 

інженери, 
програмісти, 
управлінці, 

продавці 

дослідження 
рипку, звіти 

про реалізацію, 
відомості про 

інновації у галузі 
„McDonald's" 
(громадське 
харчування) 

м'ясо, картопля, 
булочки, тісто, 

сир, папір, 
посуд, овочі 

механізоване 
приготування 
їж і (кухонне 
обладнання) 

кухарі, 
м 'ясники, 
продавці, 

офіціанти, 
прибираль-

ники 

облік на складах, 
калькуляція 

витрат, рецепти 
приготування їжі , 

цінники 

„Укрпошта" 
(поштові 
послуги) 

конверти, 
марки, 

пакувальні 
ящики, папір 

комп'ютери, 
ваги, факси, 
транспортні 

засоби 

водії, 
оператори, 

вантажники, 
поштарі 

інформація про 
місцезнаходження 

відправлень, 
витрати на 

доставку, виторг 
Католицька 

церква 
(некомерційні 

послуги) 

ритуальні 
предмети, 

свічки, книги, 
ароматичні 

речовини 

засоби 
зв 'язку , 

оргтехніка, 
транспорт 

священики, 
єпископи, 

монахи, 
прихожани 

звіти про витрати 
на експлуатацію 

церкви, релігійна 
література 

* Кузьмін О.Є., Мельник О.Г. Теоретичні та п р и к л а д н і засади м е н е д ж м е н т у : 
Н а в ч . п о с і б н и к . - Л ь в і в : І н т е л е к т - З а х і д , 2 0 0 2 . - С. 2 6 
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Рис. 3.3. Види середовища організації 

ЗОВІНШНС СЕРЕДОВИЩЕ 
ОРГАН НАЦІЇ 

Іага-іі-ігі; с . -рсловиїт; 

Рис. 3.4. Складові зовнішнього 
середовища організації 

Робоче ссрсюїчпиі. ' 
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Л̂ВЛЛІІІІМ 

ііі'лціїітікн 
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ЦІЛІ 
( 1 К Т У Р Л 

ТКХІІО. 101 ІЯ 

Рис. 3.5. Складові внутрішнього середовища організації 

Таблиця 3.2 
Соціальна відповідальність організації 

Соціальна відповіцальність — це сукупність зобов'язань, що їх 
організація має дотримуватися і за допомогою яких створювати 

соціальний контекст, у якому вона функціонує 
Аргументи на користь соціальної 

відповідальності 
Аргументи проти соціальної 

відповідальності 
бізнес сам „створює" проблеми 

і тому має „допомагати" їх 
вирішувати 

бізнес не компетентний 
„проводити" менеджмент 

соціальних програм 
корпорації - це члени нашого 

суспільства 
залучення бізнесу до соціальних 

програм додасть йому зайвої 
влади 

бізнес здебільшого має кошти для 
вирішення проблем 

можливий конфлікт інтересів 

бізнес є партнером нашого 
суспільства разом з органами 

влади і населенням 

метою бізнесу є забезпечення 
прибутку власникам 
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Рис . 3 .6 . Міжнародне середовище менеджменту 
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Культура оргапііаціг • це поєднання цінностей, які дають :іМогу 
зрозуміти, що обстоює організація, як вона провадить свою діяльність, що 
пваок-ас пріоритетним. 

Вона формується протягом іривалого часу під впливом різноманітних 
чинників: 

Особистість керівника чи засновника організації; 
Особливості та принципи діяльності організації; 
Історія сіворсння органі.'ігщії та її символів; 
Цінності, які визнас і сповідує колектив організації; 
Традиції, лозунги, герої організації; 
Отриманий організацією досвід роботи; 
Успіхи організації та її імідж загалом; 
Місце і роль організації у суспільному жцггі. 

Культурою організації можна керувага, розвиваючи її, зберіїаючи чи дещо 
ЗМІНЮЮЧИ, проте докорінно змінити її складно. 

Рис. 3 .7 . Культурне середовище організацій 

3.4. Плани семінарських занять 

Заняття 1 

Тема: Поняття організації у менеджменті 
1. Сутність та основні характеристики організації. 
2. Організація як система. 
3. Класифікація організацій. 
4. Основні види організацій в Україні. 

Заняття 2 

Тема: Види середовища організації 
1. Зовнішнє середовище та його складові. 
2. Внутрішнє середовище та його складові. 
3. Етичне та соціальне середовище. 
4. Міжнародне середовище. 
5. Культурне середовище організації. 
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Запитання для повторення: 
1. Що таке організація? Які Ви знаєте види організацій 

з погляду менеджменту? 
2. Визначте та проаналізуйте кожну із головних умов 

загального і робочого середовища організації. 
3. Назвіть головні складові внутрішнього середовища 

організації. 
4. У чому полягає етика особи в організації? 
5. Які аргументи можна навести „за" і „проти" соціаль-

ної відповідальності? 
6. Опишіть чотири головні види міжнародної економіч-

ної діяльності. Яким із них, на Вашу думку, займається 
більшість фірм? 

7. Визначте поняття „культура організації" та вкажіть 
чинники, що впливають на її формування. 

Запитання для аналізу: 

1. Проаналізуйте залежність між цілями та основними 
ресурсами добре відомої Вам організації. 

1. Назвіть умови робочого середовища, про які не зга-
дано у лекції. Вкажіть на їхній зв'язок із вказаними умо-
вами. 

2. Виберіть добре відому Вам фірму та спробуйте про-
аналізувати всі складові її робочого і внутрішнього середо-
вища на певному етапі діяльності. 

3. Які галузі промисловості найбільше впливають на 
розвиток сучасного міжнародного бізнесу? 

4. Які перепони найчастіше виникають перед фірмою 
під час виходу на міжнародний ринок і як можна ці пере-
пони подолати чи зменшити? 

5. Якою є культура Вашого інституту або університету? 
Наскільки вона зрозуміла? Які її позитивні та негативні 
характеристики і прояви? 
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Навчальні завдання для самостійної роботи: 

1. Визначте, які основні види організацій можливі в 
Україні згідно із її законодавством. Коротко охарактери-
зуйте кожен із цих видів. 

2. Дайте визначення поняттю „корпоративна культура" 
та наведіть приклади її використання у практиці управлін-
ня відомих Вам організацій. 

3. Дослідіть залежність ведення бізнесу у тій чи іншій 
країні від культури, традицій та ментальних характерис-
тик населення. Наскільки такі чинники є важливими для 
успіху міжнародної діяльності фірми? 

3.5. Ситуації та завдання для аналізу 

Ситуація 1. Класифікація чинників зовнішнього сере-
довища організації 

Функціонування будь-якої організації сьогодні є немож-
ливим без впливу зовнішнього середовища, яке умовно поді-
ляють на загальне і робоче (або, за іншою класифікацією, 
на середовище непрямого впливу і середовище прямого 
впливу). До чинників зовнішнього середовища, які тим чи 
іншим чином впливають на діяльність організацій, нале-
жать: рівень розвитку науково-технічного прогресу, поста-
чальники, політичні та громадські організації, споживачі, 
міжнародні події, культурні особливості, організації-сусіди, 
рівень розвитку економіки в країні, державні органи влади, 
конкуренти, кредитори, законодавчі акти, політична ситуа-
ція в країні, соціальні проблеми в країні, органи контролю 
та регулювання, особливості міжнародних відносин країни, 
розвиток економічної інфраструктури та ін. 
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Завдання: 
Згрупуйте перелічені чинники у дві колонки. До першої 

віднесіть чинники загального зовнішнього середовища (або се-
редовиш;а непрямого впливу), а до другої - чинники робочого 
зовнішнього середовиш;а (або середовиш;а прямої дії). 

Ситуація 2. Особиста етика й ухвалення управлінських 
рішень'̂  

Багато важливих рішень, які щоденно ухвалюють ме-
неджери, містять етичний компонент. Ця вправа засвідчує 
потенційну роль етики менеджера в ухваленні управлінсь-
ких рішень. Прочитайте та проаналізуйте кожну із на-
ведених управлінських ситуацій. Ухваліть рішення щодо 
розвитку подій у кожній ситуації та обґрунтуйте його. Яку 
роль відіграла Ваша особиста етика в ухваленні кожного 
рішення? 

1. Ви менеджер вищої ланки міжнародної нафтової 
компанії. Внаслідок недавнього виливу нафти, що трапив-
ся в іншій компанії, усі компанії галузі стали об'єктами 
перевірки на безпеку різних видів робіт. Ваш менеджер 
з безпеки склав звіт і проінформував Вас, що фірма має 
одну потенційну проблему: оцінено ймовірність аварійної 
ситуації протягом найближчих п'яти років у три відсотки. 
Витрати на попередження цього випадку становитимуть 
близько 1,5 млн дол. Однак, якщо нічого не робити і про-
блема загостриться, то витрати сягатимуть 10 млн дол., а-
фірма отримає погану репутацію у суспільстві. 

2. Ви керуєте маленьким ресторанчиком швидкого об-
слуговування. Власник наказав Вам скоротити штат на 20 
годин на тиждень. Ви маєте два варіанти вибору. Першим 
кандидатом на звільнення є жінка пенсійного віку, що 
працює не на повну ставку. Вона живе на обмежені до-
ходи, виховує трьох онуків і дуже потребує грошей, які 

* За: Ґріфін p., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник / Наук. ред. 
В. Яцура, Д. Олесневич. - Львів: Бак, 2001. ~ С. 77 
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тут заробляє. Іншим кандидатом є студент коледжу, який 
також зайнятий неповний робочий день. Йому ще рік до 
отримання ступеня і він повинен працювати, щоб заплатити 
за навчання. 

3. Ви вирішили пожертвувати 1000 дол. на гідну спра-
ву у Вашій околиці з коштів малого підприємства, яким 
володієте. Зробивши власне дослідження. Ви виявили, що 
найбільше потребують коштів: місцевий притулок для без-
домних, молодіжна футбольна команда, жіноча консульта-
ція та освітня програма для неписьменних дорослих. 

Ситуація 3. Японський етикет і культура 

Співпраця із зарубіжними партнерами - це насамперед 
зіткнення різних національних культур загалом і бізнес-
культур - зокрема. Тому для міжнародного менедл<ера важ-
ливим є знання особливостей національної і бізнес-культури 
тієї країни, на ринок якої виходить його компанія, щоб 
досягти там позитивних результатів. Пропонуємо Вам оз-
найомитися із деякими особливостями японського етикету і 
культури, які з плином часу не змінюються у своїй основі. 
Звичайно, що сучасні японці не розраховують на те, що всі 
іноземці будуть дотримуватись їхніх звичаїв, проте, якщо 
Ви постараєтеся наслідувати їхню культуру поведінки, Вам 
будуть щиро вдячні і гідно оцінять Вас. Погодьтеся, що 
це принесе лише більший успіх Вашій бізнесовій справі. 
Отже: 

- Японці вітають один одного поклонами, глибина і три-
валість яких залежать від соціального статусу людини, яку 
Ви вітаєте. Як правило, більшість іноземців обмежується 
легким нахилом голови. Поклін також є способом подяку-
вати чи вибачитись. Традиційне для нас рукостискання в 
Японії не прийняті. 

- Не заходьте в дім японців узутими. Вуличне взуття 
знімають біля входу. Продовженням цього правила є те, 
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що на татами не ступають ні в якому взутті взагалі, навіть 
у домашньому. Це найжорсткіше правило японської куль-
тури, тому японці не роблять винятків для іноземців. 

- Японці не люблять відкритого погляду в очі. Такий 
погляд вони вважають в якомусь сенсі непристойним чи 
таким, що означає агресію у поведінці. 

- Носіть із собою візитні картки. Вчасно вручена пот-
рібній людині візитка може творити чудеса і не лише у 
діловому спілкуванні. Відсутність візитних карток виглядає 
для японців щонайменше дивно. Коли Вам вручають візит-
ку, її потрібно взяти обома руками, вивчити і тільки потім 
сховати. Це свідчитиме про повагу до власника картки та 
його становища. Ні в якому разі не записуйте нічого на 
візитній картці, яку Вам щойно вручили. 

- Не надто радійте, коли японець щохвилини на Ваші 
слова казатиме „хай", що означає „так". Це зовсім не свід-
чить, що він згоден із Вами, а означає: „Я уважно Вас 
слухаю, продовжуйте! ". 

- Не користуйтеся носовою хусточкою. У японців для 
цього випадку є тонкі паперові серветки, які роздають на 
кожному перехресті. 

- в Японії не прийнято відразу розгортати подарунки, 
як і Вам вручили. Вважається, що це - прояв надмірної 
цікавості або жадібності. Отакою є японська делікатність. 

Ситуація для аналізу 

Nemiroff — бренд світового масштабу* 

За оцінками багатьох експертів український ринок 
алкогольних напоїв сьогодні є одним із найконкурентос-
проможніших у світі. Україна займає друге місце у світі 

* За: Кацадзе Н. Nemiroff усиливает позиции в производстве злитньїх 
водок / / Комп&ньоН, 2003. - № 50. - С. 54; Погорелов А. В поиске 
технологии успеха 11 Комп&ньоН, 2003. - № 47. - С. 34~41 
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за обсягами споживання горілки - 35 млн дал у рік, пос-
тупаючись лише Росії (200 млн дал). Третє місце належить 
США - 28 млн дал, а четверте - Польщі (22 млн дал). За 
рік в Україні з 'являється найбільше нових торгівельних 
марок у цій галузі, порівняно з іншими країнами. 

Українська горілчана компанія Nemiroff (контролює 
близько 26% легального українського ринку, 0,7% - росій-
ського і 0,3% - польського) планує у найближчі 3 - 5 років 
збільшити обсяг виробництва майже у п 'ять разів - до 
14 млн дал у рік (на сьогодні Nemiroff виробляє близько 
З млн дал). Компанія у 2003 р. побудувала новий завод у 
м. Немирів Вінницької області, неподалік від уже працю-
ючого. Інвестиції у нове підприємство становлять понад 16 
млн дол. США. 

Як зазначає президент Nemiroff Яків Грибів, його ком-
панія завжди була і залишається досить коректною щодо 
конкурентів і дуже обережною у своїх оцінках їхньої стра-
тегії розвитку, оскільки не ставить за мету повторити їхній 
шлях, навіть якщо він і є успішним. Усі завдання, які 
компанія ставить перед собою щодо кількісних показників 
розвитку, є важливими, але не є самоціллю. Вони засвідчу-
ють насамперед амбіції компанії, ґрунтуючись на реальному 
оціненні ринку та на довгостроковій стратегії розвитку. 
Проте швидко вийти на великі обсяги продажу можна лише 
за допомогою ліцензійного використання торгової марки 
при виробництві алкогольних напоїв різними виробниками 
у різних країнах. Позиція Nemiroff у цьому залишається 
незмінною - компанія буде максимально довго виготовляти 
продукцію на власних підприємствах, уважно контролю-
ючи весь процес. Саме тому компанія активно модернізує 
своє виробництво, про що свідчить запуск у 2003 р. нового 
заводу, аналогів якому за виробничими потужностями і 
технічному забезпеченню немає не лише в Україні, але й 
у Європі. 
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Обсяги продажу Nemiroff забезпечує великою мірою 
сам продукт, а не бренд, оскільки за світовими мірками 
компанія ще дуже молода. Тому на першому місці для 
компанії стоїть виготовлення високоякісного продукту, що 
поряд із жорсткою системою управління якістю включає 
і чітку повторність результату (коли будь-яка пляшка 
горілки, взята із будь-якої партії, має абсолютно однаковий 
смак). А досягти стабільності у цьому дуже важко, якщо 
власник бренда і виробник розірвані у просторі, тобто при 
використанні ліцензійних угод. 

Ще одним елементом конкурентної переваги Nemiroff 
є своєрідна філософія компанії, яка полягає у ставленні 
до свого бренда не як до короткострокового чи модного. 
Головною ціллю компанії є переведення його у категорію 
класичного, що динамічно розвивається. Для цього 
підприємство багато працює над виробленням у споживача 
правильних асоціацій у зв 'язку з назвою Nemiroff: чим 
ближчими ці асоціації будуть до загальнолюдських цінностей, 
високоморальних категорій, тим довшою та успішнішою 
буде історія бренда. З самого початку компанія Nemiroff 
прагне асоціювати себе із такими життєвими цінностями, 
як мужність, сміливість, чесність, відкритість, що не 
девальвують при жодних обставинах і становлять основу 
слов'янського менталітету. Саме орієнтація на них і лежала 
в основі (прийнято у 1999 р.) рішення про партнерство у 
трансляції найпопулярніших міжнародних боксерських' 
поєдинків у Європі. Подібну стратегію просування компанія 
вибрала і на зовнішніх ринках, пропонуючи національним 
телевізійним каналам допомогу у підписанні договорів 
на право трансляції боксерських поєдинків і футбольних 
матчів Ліги чемпіонів. 

Ще однією особливістю, якої Nemiroff неухильно до-
тримується у будь-якому виді комунікацій і на будь-якому 
ринку, є уважне ставлення до споживача. Споживач завжди 
заслуговує кращого, що може бути запропонованим: чи це 
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продукція Nemiroff, чи спортивний поєдинок, чи концерт-
ний проект, спонсором якого виступає компанія. Поступово 
це формує у споживача особливе ставлення до бренда і дає 
право компанії позиціонувати Nemiroff як бренд-лідера, як 
довгостроковий проект. 

Компанія робить певні кроки і щодо диференціації своєї 
продукції. Так, ще чотири роки тому стало очевидним, 
що споживання міцних алкогольних напоїв зменшується, 
водночас як попит на пиво і слабоалкогольні напої зростає. 
Тому новий завод Nemiroff, власне, і буде частково спеціалі-
зуватися на виробництві слабоалкогольних напоїв. 

До появи на ринку кожного нового продукту компанія 
Nemiroff ретельно готується: аналізує ситуацію на ринку, 
смакові вподобання та очікування потенційних споживачів, 
можливі способи просування і канали комунікацій, тобто 
проводить планомірну аналітичну маркетингову роботу. Всі 
новинки, які компанія презентувала на ринку, несли у собі 
певної міри новизну та оригінальність. Якщо перший успіх 
компанії принесла відома сьогодні в усьому світі „Медова з 
перцем", то „Житня з медом" цей успіх підтвердила. Отже, 
Nemiroff стала експертом на ринку настоянок, який довгий 
час вважався неперспективним і був дуже вузьким. Успіх 
компанії пов'язаний не лише з тим, що вона показала на-
явну незаповнену ринкову нішу, але й розвинула її. Інвес-
тиції, які компанія вклала у розвиток цієї ніші, сприяли 
не лише їй, вони спрацювали на усіх, хто прийшов на цей 
ринок згодом, про що свідчить велика кількість „Медо-
вих з перцем" від десятка виробників. Однією із останніх 
розробок Nemiroff є особлива горілка Nemiroff Light, яка, 
можливо, і не стане самостійним брендом, проте все ж є 
знаковою подією для підприємства. 

На сьогоднішній день компанію цікавлять два страте-
гічні сегменти - середньоціновий та сегмент елітного ал-
коголю, продиктовані сучасними тенденціями світового і 
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національного ринків. Спостерігаючи за ростом попиту на 
елітний алкоголь, компанія випустила Nemiroff Lex, тех-
нологія виведення якого дещо відрізняється від того, щ;о 
робилось у цьому сегменті досі. Він адресований споживачу 
успішному, вагомому, заможному, але такому, що досягнув 
рівня, коли зовсім не потрібно підкреслювати це зовнішніми 
атрибутами. На першу частину характеристики спожива-
ча продукції цього сегмента орієнтуються всі виробники 
елітного алкоголю, а компанія Nemiroff робить головний 
акцент на другій частині. 

У 2003 р. компанія Nemiroff вперше увійшла у рейтинг 
Світового Клубу Мільйонерів, який репрезентують най-
більші світові алкогольні торгові марки. Дебют Nemiroff 
виявився дуже вдалим: бренд зайняв 33 місце серед усіх 
алкогольних марок і сьоме - серед горілок. 

Nemiroff самодостатня компанія, що не потребує додат-
кових інвестицій з інших сфер бізнесу, а реінвестує свій 
прибуток, компанія, головними елементами конкурентної 
стратегії якої є виробництво якісної продукції, відповідність 
продукції потребам споживача, узгодження конкурентної 
стратегії із внутрішніми цінностями, постійне вдоскона-
лення та інноваційність. Досвід компанії Nemiroff яскраво 
ілюструє українським товаровиробникам роль „правильно-
го" продукту, правильних асоціацій і творчості у створенні 
довготривалих конкурентних переваг. 

Запитання до ситуації: 
1. Які елементи загального і робочого середовища компанії 

відображені в розглянутій ситуації? 
2. Наскільки успішною, на Вашу думку, буде діяльність ком-

панії Nemiroff на міжнародному ринку? Назвіть чинники 
міжнародного середовиш;а, ш;о позитивно і негативно впли-
ватимуть на розвиток бізнесу компанії за кордоном. 

3. Дайте стислу характеристику особливостей організаційної 
культури компанії Nemiroff. Яким чином вона впливає на 
успіхи компанії? 
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3.6. Тести 

1. Організація — це: 
а) група людей, діяльність яких цілеспрямовано скоор-

динована для досягнення загальної мети; 
б) будь-яка складна соціотехнологічна система, що діє у 

сфері суспільного виробництва, незалежно від форми влас-
ності, із всіма у ній наявними процесами й явищами та 
їхніми носіями (людьми); 

в) люди, на яких здійснюється управлінський вплив з 
метою формування та підтримки єдності соціально-еконо-
мічної системи; 

г) основна організаційна ланка народного господарства 
України. 

2. У будь-якій організації як системі виділяють: 
а) виробничу систему; 
б) керовану систему; 
в) керуючу систему; 
г) управлінську систему. 

3. Більшість сучасних організацій є: 
а) замкнутими системами; 
б) відкритими системами; 
в) закритими системами; 
г) циклічними системами. 

4. За способом утворення та метою організації поділя-
ють на два види: 

а) великі й малі; 
б) ймовірні й детерміновані; 
в) формальні й неформальні; 
г) великі й середні. 
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5. За характером адаптації до змін організації поділя-
ють на: 

а) малі, середні, великі; 
б) юридичні та неюридичні особи; 
в) органістичні та механістичні; 
г) підприємства та господарські товариства. 

6. Формальну організацію визначає: 
а) реальний стан справ, який може відхилятися від 

бажаної картини, і проявляється у наявності в колективі 
„малих"груп; 

б) певний порядок, зафіксований у правилах, планах, 
нормах поведінки; 

в) наявність продуктивних сил, виробничих і соціаль-
них відносин; 

г) утворення в організації ймовірних груп. 

7. Неформальна організація відображає: 
а) реальний стан справ, який може відхилятися від 

бажаної картини і проявляється у наявності в колективі 
„малих"груп; 

б) певний порядок, зафіксований у правилах, планах, 
нормах поведінки; 

в) наявність продуктивних сил, виробничих і соціаль-
них відносин; 

г) поділ працівників на великі й малі групи. 

8. Визначальні риси організації: 
а) поділ праці, необхідність управління, наявність ре-

сурсів, здійснення певного виду діяльності, залежність від 
зовнішнього середовища; 

б) множина осіб, наявність спільної цілі, замінність 
членів організації, поділ праці, формальна структура, ієрар-
хія; 

в) множина осіб, замінність членів організації, наявність 
управлінського персоналу, методи управління, управлінські 
рішення, організація праці, ділова ціль; 
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г) наявність персоналу, формальна структура, ієрархія. 

9. Зовнішнє середовиш;е організації поділяють на: 
а) середовище прямої і непрямої дії; 
б) економічне, технологічне, соціальне, політичне, етич-

не середовище; 
в) середовище макро- та мікрорівнів; 
г) робоче і загальне середовища. 
10. До чинників зовнішнього середовища організації 

непрямої дії відносять: 
а) постачальників (матеріалів, капіталу, трудових ре-

сурсів), закони і державні органи, споживачів, конкурен-
тів; 

б) технологію, стан економіки, соціокультурні та полі-
тичні чинники, відносини з місцевим населенням; 

в) розмір і структуру потреб населення, рівень його до-
ходів і нагромаджень, рівень цін, можливість одержання 
споживчого кредиту, політичну стабільність і спрямованість 
внутрішньої політики, розвиток науки і техніки, рівень 
культури населення, міжнародну конкуренцію, вплив пос-
тачальників і технології, економіки і конкуренції, законо-
давство, соціальні і культурні зміни в суспільстві; 

г) цілі, структуру, завдання, технології, людей. 

11. Чинники зовнішнього середовища організації пря-
мої дії такі: 

а) технологія, стан економіки, соціокультурні, політичні 
чинники, відносини з місцевим населенням; 

б) розмір і структура потреб населення, рівень його до-
ходів і нагромаджень, рівень цін, можливість одержання 
споживчого кредиту, політична стабільність і спрямованість 
внутрішньої політики, розвиток науки і техніки, рівень 
культури населення, міжнародна конкуренція, вплив пос-
тачальників і технології, економіки і конкуренції, законо-
давство, соціальні і культурні зміни в суспільстві; 



[20 В. В. Яцура, О. П. Жук | 

в) постачальники (матеріалів, капіталу, трудових ресурсів), 
закони і державні органи, споживачі, конкуренти; 

г) постачальники, цілі, функції і завдання, інвестиції, 
умови розвитку організації. 

12. Внутрішнє середовище організації — це: 
а) сукупність ситуаційних чинників у навколишньому 

середовищі; 
б) сукупність ситуаційних чинників всередині органі-

зації; 
в) сукупність ситуаційних чинників всередині органі-

зації та у навколишньому середовиш;і; 
г) сукупність економічних, технологічних, політично-

правових умов. 
13. До внутрішніх змінних організації відносять: 
а) ланки, щаблі, зв'язки елементів організаційної струк-

тури, органи та ієрархію управління; 
б) продуктивні сили, виробничі і соціальні відносини; 
в) організаційну форму, організацію (структуру), цілі, 

завдання, технології, людей; 
г) задачі та цілі організації. 

14. Підприємство: 
а) має самостійний баланс, поточні рахунки в установах 

банків, печатку зі своїм найменуванням; 
б) не має самостійного балансу, поточних рахунків в 

установах банків, печатки зі своїм найменуванням; 
в) має товарний знак; 
г) має офісні, складські, виробничі приміщення. 

15. Підприємство діє на основі: 
а) Указу Президента; 
б) Постанови Кабінету Міністрів; 
в) Статуту підприємства; 
г) дозволу Господарського суду. 
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Іб.Склад ресурсів, які використовує організація, зале-
жить від: 

а) цілей організації; 
б) видів діяльності, що її здійснює організація; 
в) продукції, яку виготовляє організація; 
г) постачальників ресурсів. 

ІТ.Сукупність вчинків та дій працівників, які відпові-
дають тим нормам моралі, свідомості чи порядку, що скла-
лися у суспільстві або до яких воно прямує, визначають: 

а) культурне середовище організації; 
б) міжнародне середовище організації; 
в) етичне середовище організації; 
г) соціальне середовище організації. 

18. Поєднання цінностей, які дають змогу зрозуміти, 
що обстоює організація, як вона проводить свою діяльність, 
що вважає пріоритетним, визначає: 

а) культурне середовище організації; 
б) міжнародне середовище організації; 
в) етичне середовище організації; 
г) соціальне середовище організації. 

19. Наявність ресурсів, залежність від зовнішнього се-
редовища, спільна мета, необхідність управління є харак-
терними рисами: 

а) менеджменту; 
б) управлінських процесів; 
в) організації; 
г) підприємства. 

20. Більшість організацій в Україні мають таку органі-
заційно-правову форму: 

а) спільне підприємство; 
б) фірма; 
в) товариство з обмеженою відповідальністю; 
г) концерн. 
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Ц і к а в о з н а т и !!! 

УРОКИ ГЕНРІ ФОРДА* 

Генрі Форд - акула бізнесу, за свідченнями очевидців, 
ніяково почувався, коли у 1926 р. більшовики у Росії ви-
дали його книжку „Сьогодні і завтра". Думки капіталіста 
знадобилися для формування нової економічної політики. 

Він міг і не робити автомобілів, не винаходити конвеєра, 
а тільки написати свої книжки - і вже був би безсмертним. 
Але ці книжки були нотатками практика, розвагою після 
роботи - величезної і талановитої роботи. 

„Нові" росіяни й українці залюбки цитують Г. Форда: 
„Вже другий свій мільйон я заробив чесно". Не проводячи 
жодних паралелей, пропонуємо ознайомитися із деякими 
думками видатного американського інженера, промисловця 
та новатора Генрі Форда. 

Отож, студіюйте Форда, бо його думки і сьогодні надз-
вичайно актуальні! 

Нас із колиски оточують можливості 
Сотні років люди постійно кажуть про брак можли-

востей, щасливих випадків і про нагальну необхідність 
ефективно розподіляти надбане багатство. Цей світ був 
принижений бідністю настільки, що йому доводилося пере-
творювати злиденність на чесноту. Люди виголоиіували, 
що пишаються цим, і всю надію на визволення пов'язували 
або з релігією, або з комуністичними теоріями, досить 
незрозумілими чи погано осягнутими. Жодний розподіл 
власності не дає результатів, тому що власності завж-
ди замало для розподілу. 

Чи можна шукати вихід у благодійності? Ні... Вона 
може лише накинути покривало на ті хвороби, що ма-

Генрі Форд II Галицькі контракти, 1997. - № 36. - С. 108-109 
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ють й можуть бути вилікувані. Підтримка жебрацтва 
є прямою протилежністю доброзичливості. — той, що 
дає, і той, що бере, — тільки слабшають. Милосердя 
паралізує зусилля. 

У нашому розпорядженні вже нині чимало перевірених 
на практиці ідей. їхнє застосування витягло б людство 
із трясовини, в якій воно загрузло, знищило б бідність та 
дало б змогу кожному заробляти собі на життя. Єдина 
перешкода на шляху нових ідей — застарілі ідей. 

Чого варті усі книжки, які можна написати, монумен-
ти, що їх можна звести, твори мистецтва, що можуть 
бути народжені, коли кожен не має можливості жити 
життям, гідним людської істоти. Чи є добробут метою 
існування цивілізації? Ми цього не знаємо, але вважаємо, 
що високий рівень життя є основою духовного розвитку. І 
це безперечно, бо без матеріальної незалежності не може, 
звичайно, існувати незалежність інтелектуальна. 

Що ми робимо насправді? Речі? Ні, ми робимо саме 
життя, ми самі створюємо можливості, які можуть бути 
нам відкриті, самі створюємо умови свого існування. І 
міра нашої моралі є мірою нашої розсудливості: наскільки 
наші зусилля увінчуються успіхом. У запеклій боротьбі 
за існування не залишається непоміченим те, що кожен, 
хто досягає успіху, створює для інших значно більше 
можливостей, ніж ті, що свого часу було надано йому. 
Пояснити успіх людини її нечесністю — це звичний хибний 
погляд. Кажуть: „Він занадто порядний, щоб досягти ус-
піху". Такою думкою можуть втішатися хіба що невдахи, 
але їхня доброчесність аж ніяк не могла бути причиною 
їхніх невдач. Якщо успіху досягають шахраї, то це означає, 
що їхні здібності беруть гору над непорядністю. Поразка 
чигає на того, кому бракує рис, що мають доповнювати 
чесність. Можна стверджувати: в здобутках людей не-
чесних не залишається й сліду від того, що забруднене 
непорядністю, воно залишається позаду і зникає. 

Продовження на с. 112 
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Т е м а 4. ПЛАНУВАННЯ І СТРАТЕПЧНИИ 
МЕНЕДЖМЕНТ 

4.1. Навчальні цілі 

В и в ч и в ш и цю тему, студенти повинні знати і вміти: 
1. З ' ясовувати суть процесу п л а н у в а н н я та описувати 

цілі організаці ї . 
2. Визначати і х а р а к т е р и з у в а т и основні види планів . 
3. Анал і зувати компоненти стратегії та види стратегіч-

них альтернатив . 
4. Пояснити м о ж л и в і с т ь застосування SWOT-аналізу у 

формуванні стратегі ї . 
5. Визначати та характеризувати альтернативні підходи 

д л я формулювання стратегі ї бізнесу. 
6. Визначати та описувати альтернативні підходи д л я 

формулювання корпоративної стратегі ї . 
7. Аналізувати особливості, розроблення та впроваджен-

ня т а к т и ч н и х план ів . 8. Х а р а к т е р и з у в а т и головні види оперативних планів 
організаці ї . 
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4,2. Категорійний апарат 

Процес планування є першою і головною функцією ме-
неджменту. Знаючи середовище діяльності організації, менед-
жери розробляють декілька цілей і планів, які відображають 
різноманітні наміри організації. 

Під плануванням розуміють вид управлінської діяль-
ності, за допомогою якого визначають перспективу та май-
бутній стан організації, а саме: кінцеву та проміжну мету 
організації; завдання, що необхідно вирішити для досягнен-
ня мети; засоби та способи вирішення зазначених завдань; 
необхідні для цього ресурси, їхні джерела та способи роз-
поділу. За своєю суттю функція планування відповідає на 
три основні питання-, де організація знаходиться сьогодні; 
в якому напрямку організація прагне розвиватися; які є 
можливі шляхи досягнення її цілей? 

Головними видами планів є стратегічні, тактичні та 
оперативні. 

Стратегічні плани розробляють для досягнення стра-
тегічних цілей організації. Вони орієнтовані на майбутнє, 
визначені за термінами та витратами, реагують на зміни у 
середовищі. Такі плани розробляє рада директорів та ме-
неджменту вищого рівня, але їхня реалізація передбачає 
участь усіх рівнів управління. Зазвичай ці плани мають 
довготривалі перспективи (понад п'ять років), виражають 
багатоцільовий характер діяльності підпри-ємства, тому 
їхня внутрішня структура є досить складною. У них перед-
бачають розроблення загальних принципів орієнтації фірми 
на перспективу (концепцію розвитку). 

Основою стратегічного планування є розроблення стра-
тегії. 

Стратегія - це загальний план для досягнення цілей і 
розвитку організації. Стратегія завжди орієнтована на дії, 
вона передбачає, що робити, коли це треба робити, і хто 
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буде це робити. Стратегічний менеджмент є постійним проце-
сом, спрямованим на (^юрмулювання та впровадження ефективної 
стратегії. 

Етапи процесу стратегічного планування: інформацій-
не забезпечення стратегічного планування; встановлення 
місії та цілей організації; вибір методів аналізу чинників 
зовнішнього і внутрішнього середовища; оцінення й аналіз 
чинників зовнішнього середовища; оцінення й аналіз чин-
ників внутрішнього середовища; виконання розрахунків, 
обґрунтувань, проектних розробок; формування варіантів 
стратегії (стратегічних альтернатив); вибір оптимальної 
стратегії; оцінення стратегії. 

Найефективнішим методом оцінення зовнішнього і внут-
рішнього середовища організації, який є базою для форму-
вання її стратегії, є метод SWOT-аналізу. 

SWOT - це абревіатура, складена із перших літер 
англійських слів (s t rengths , weaknesses, opportunit ies , 
threats), яка означає вивчення сильних і слабких сторін 
організації, можливостей та загроз на її шляху. SWOT-
аналіз є дуже детальним оціненням внутрішніх слабких і 
сильних сторін організації, а також можливостей та перешкод 
середовища. За допомогою SWOT-аналізу вибирають найліпшу 
стратегію для виконання місії організації, яка дає змогу якнай-
ширше використати можливості та сильні сторони організації, 
а також нейтралізувати перешкоди, долаючи слабкі сторони. 

Ефективна стратегія залежить від трьох складових: 
особливої компетентності (конкурентних переваг), сфери діяль-
ності та ресурсного розподілу. Більшість великих компаній має 
як стратегію бізнесу, так і корпоративну стратегію. 

Стратегія одного бізнесу - це план, який організація вико-
ристовує для ведення бізнесу в конкретній галузі чи на конкрет-
ному ринку. М. Портер пропонує, щоб на цьому рівні організації 
розробляли стратегію диференціації, керування затратами 
або фокусування. Стратегія бізнесу також може розглядати стадії 
циклу функціонування продукту. 
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Корпоративна стратегія - це план, який організація 
використовує для керування своєю діяльністю у кількох га-
лузях чи ринках. Організація, що не диверсифікує діяльності, 
дотримується стратегії одного продукту. Організація реалізовує 
стратегію пов'язаної диверсифікації, коли вона керує подібними 
видами бізнесу. 

Керування диверсифікацією організація виконує за допо-
могою BCG-матриці, ш,о є набором технології менеджменту. У 
матриці класифіковано діяльність організації на окремі бізнеси 
під умовними назвами „собаки," „дійні корови," „під знаком 
питання" та „зірки," залежно від частки та зростання ринку. 

На противагу BCG-матриці американська компанія General 
Electric (GE) розробила бізнес-екран, який являє собою портфель 
методів менеджменту. У ньому головна увага приділена галузі, 
у якій працює фірма, і її конкзфентній позиції. В результаті 
виділено такі бізнес-одиниці, як „переможці," „невдахи," „піц 
знаком питання," середні та прибуткові підприємства. 

Інструментами для виконання стратегічних планів є 
тактичні та оперативні плани. Тактичним плануванням зай-
мається середня ланка менеджерів. Ці плани обмежені часом та 
сферою впливу, їх розробляють для забезпечення виконання 
певних складових стратегічного плану. Тактичні плани стосу-
ються певних ресурсів. Важливим є їхнє ефективне виконан-
ня. 

Оперативні плани виконує низова ланка менеджерів ор-
ганізації. Вони є короткотерміновими, мають вузьку сферу 
застосування, ґрунтуються на тактичних планах і спрямовані 
на досягнення оперативних цілей. Головні види оперативних 
планів: план одноразового використання та постійний план. 

План одноразового використання розробляють для вико-
нання дій, які не будуть повторюватися у майбутньому. До 
такого виду планів відносять програми та проекти. 

Постійний план використовують для діяльності, що 
повторюється періодично, протягом певного проміжку часу. 
Постійні плани можуть забезпечити підвищення ефективності 
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завдяки деталізації процесу ухвалення рішень. Є три типи 
постійних планів: політика (визначення загального курсу дій), 
стандартна операційна процедура і правила та інструкції. 

Альтернативне планування також є важливою складовою 
оперативного планування і являє собою сукупність альтерна-
тивних дій, які потрібно виконати у ситуації, коли чинний 
план непередбачено порушений або його виконують непра-
вильно. 

4.3. Ілюстративні матеріали 
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2. Исі aiioujeiiiiM місії іа ііі.іі-іі орі'аііііаііГі 

3. ВиГіір мскиііі аііа.іізу 

9. Оціненії» сірагсіії іцоло піігіопілносіі псі'анов.іеіінм критеріям 

Рис. 4.2. Основні етапи процесу стратегічного планування 
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визначає причину та сферу функціонування; 

єднає зусилля працівників; 

дає змогу поєднати різні цілі; 
(групи людей, різні види діяльності тощо); 

визначає пріоритети розподілу коштів; 

окреслює загальний діапазон обов'язків; 

забезпечує прозорість намірів щодо діяльності 

слугує встановленню контактів з партнерами 

Рис. 4.3. Роль місії в організації 

Місія 
Головне завдання - ціль організації 

SWOT-аналіз 
для формулювання стратегії, що забезпечує місію 

Внутрішній аналіз 
Сильні сторони 

Слабкі сторони 

Зовнішній аналіз 
Можливості 

Перешкоди 

Стратегії, які забезпечують місію і, крім цього:' 
використовують можливості та сильні сторони; 
нейтралізують перешкоди; 
уникають слабких сторін 

Рис. 4.4. SWOT-аналіз * 

* Ґріфгн P., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник. - Львів: Бак, 
2001. - С. 100 
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Високий Стадії існування продукту 

Впровадження Зростання Зрілість Занепад 

Низький Час 

Рис. 4.5. Цикл існування продукту * 
Менеджери можуть використовувати схему циклу існування 

продукту — впровадження, зростання. Зрілість і занепад ~ для керування 
стратегією. Наприклад, вони можуть вибрати стратегію диференціації 
на стадії впровадження продукту та отримання прибутку на стадії 
зростання. Розуміючи цей цикл, зокрема стадію занепаду, менеджери 
мають змогу розробляти ефективніші стратегії для продовження 
існування продукту 

Високий 

Низький 

„Зірки" „Під знаком 
питання" 

,Дійні корови" „Собаки" 

Висока Частка ринку 

Рис. 4.6. BCG - матриця 

Низька 

Ґріфін P., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник. - Львів: Бак , 
2001. - С. 107 
" Ґріфін P., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник. - Львів: Бак , 
2001. - С. 111 
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Переможець Переможець Під знаком 
Висока питання 

Середня Переможець Середнє Невдаха Середня 
підприємство 

Низька Прибуткове Невдаха Невдаха 
підприємство 

Привабливість галузі: 
1. Зростання ринку; 
2. Розмір ринку; 
3. Потреба 

капіталовкладень; 
4. Інтенсивність 

конкуренції 

Добре Середня 

Кічікурсітіа іни'.тія 

Конкурентна позиція: 
1. Частка ринку; 
2. Технології; 
3. Якість товару; 
4. Інфраструктура; 
5. Конкурентоспроможність; 
6. Операціііиі витрати 

Слабка 

Рис. 4.7. GE бізнес-екран 

Бізнес-екран є складнішим підходом до портфельного менеджмен-
ту, ніж BCG-матриця. Він поєднує декілька чинників для визначення 
конкуренції позиції та привабливості галузі. Ці дві характеристики 
можна використати для класифікації бізнесу, що дає змогу менедже-
рам ефективніше розподілити ресурси організації між різноманітними 
бізнесовими можливостями 

* Ґріфін P., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник. - Львів: Бак, 
2001. - С. 112 
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Таблиця 4.1 
Типи оперативних планів 

План Мета 
План одноразового використання Розроблішль ДІЯ дмльносгі, що не повторюється 

в майбутньому 
Програма План для багатьох заходів 
Проект План, що не є колтіекснші та масіитабнші 
Посгійний план Розробляють для діяльності, що повторюється 

протягом певного періоду часу 
Стандартна операційна процедура План, що визначає кроки, які потрібно зробити 

в конкретних обставинах 
Правила та інструкції Плани, що описують, як конкретну дію треба 

виконувати 

^ П Р О ' 

Перший етап 
Розробленая плану, 
розгляд можливих 

варіантів подій 

Другий етап 
Виконанш! плану та 

формалЬація 
можливих П0ДІІ1 

Третій етап 
Визначення 
ймовірності 

випадкових подій та 
розроблення 

Четвертий етап 
Оцінення 

ефективності 
альтернативних 

планів 

Моніторинг показників і 
викотання альтернативного 

ішану 

Рис . 4 .8 . Альтернативне п л а н у в а н н я * 

* Ґріфін P., Яцура В. Основи менеджменту : П ідручник . - Льв ів : Б а к , 
2001 . - С. 344 
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4.4. Плани семінарських занять 

Заняття 1 

Тема: Планування та цілі організації 
1. Загальна класифікація функцій менеджменту. 
2. Поняття планування як функції менеджменту. 
3. Цілі організації та їхня класифікація. 
4. Основні види планів та їхня характеристика. 

Заняття 2 

Тема: Стратегічне планування 
1. Поняття, компоненти і види стратегії. 
2. Етапи процесу стратегічного планування. 
3. Використання SWOT-аналізу для формування стра-

тегії. 
4. Стратегії бізнесу. 
5. Корпоративні стратегії. 

Заняття З 

Тема: Планування реалізації стратегії 
1. Тактичне планування: поняття, характеристики і 

види. 
2. Оперативне планування: поняття, характеристики і 

види. 

3. Бізнес-планування та його місце в управлінні. 

Запитання для повторення: 
1. У чому полягає зміст планування як загальної функції 

менеджменту? 
2. Опишіть суть цілей організації, відображаючи, як змі-

нюються її завдання, залежно від виду цілей. 
3. Що таке місія організації, чим вона відрізняється від 

цілей та завдань? 
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4. Що таке стратегія? Назвіть головні етапи стратегічного 
планування. 

5. Опишіть механізм використання SWOT-аналізу для по-
будови стратегії. 

6. Назвіть та опишіть загальні стратегії Портера. 
7. Назвіть основні корпоративні стратегії. 
8. Назвіть основні характеристики стратегії бізнесу. 
9. Яка різниця між стратегією одного продукту та стратегія-

ми пов'язЕшої і непов'язаної диверсифікації? 
10. Що таке тактичне та оперативне планування? Які у 

них спільні та відмінні риси? 
11. Назвіть приклади постіїїних та одноразових планів, які 

використовують організації? 
12. У чому суть альтернативного планування? 

Запитання для аналізу: 

1. Сформулюйте місію, ціпі та завдання для придуманої Вами 
діяльності, або вже наявної організащї. Порівняйте Вапгі результа-
ти із результатами Ваших колег. Обґрунтуйте, яким чином зазна-
чені виш;е складові планування залежать від галузі чи діяльності, 
яку веде фірма. 

2. Припустимо, щ;о організація перейшла від стратегії од-
ного продукту до стратегії пов'язаної диверсифікації. Як вона 
може використати SWOT-аналіз, пцоб вибрати атрибути свого 
теперішнього бізнесу, ш;о стануть базою для прив'язування 
нового бізнесу? 

3. Який план потрібно розробити спочатку - тактичний чи 
оперативний? Чи має значення порядок розроблення, якш;о пла-
ни виконують паралельно. Наведіть приклади використання 
стратегічних, тактичних і оперативних планів, які Ви ви-
користовуєте у роботі, навчанні або особистому житті. 
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Навчальні завдання для самостійної роботи: 
1. Вивчивши додаткову літературу, визначте, які ще є 

види планування, крім тих, ш;о розглянуті на лекції. Ко-
ротко схарактеризуйте особливості їхнього використання 
на практиці. 

2. Виділіть за різними ознаками та схарактеризуйте 
базові стратегії (стратегічні альтернативи), які може впро-
ваджувати підприємство. Чи може на практиці підпри-
ємство розробляти і використовувати різні види стратегій 
одночасно? 

3. Дослідіть, у чому полягає суть балансового і нор-
мативного методів розроблення планів. Визначте переваги 
та недоліки таких методів, порівняйте їхні особливості із 
методом SWOT- аналізу. 

4. У чому суть та призначення бізнес-планування? Ко-
ротко схарактеризуйте типову структуру бізнес-плану для 
виробничого підприємства. 

5. Вивчивши додаткову літературу, дайте характерис-
тику ситуативному виду планування, ш;о активно викорис-
товується американськими фірмами. Назвіть переваги та 
можливі недоліки використання такого планування. 

4.5. Ситуації та завдання для аналізу 

Ситуація 1. SWOT-аналіз * 

За даними про внутрішнє і зовнішнє середовинде ВАТ 
„Молочник", які згруповано й описано нижче у вигляді 
SWOT-матриці, сформулюйте стратегію розвитку цього під-
приємства, розраховану на п 'ять років. 

* За: Осовська Г.В., Осовський ОЛ. Основи менеджменту. - К.: Кондор, 
2006. - С. 254-256. 
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SWOT-матриця діяльності ВАТ „Молочник' 
Сильиі сторони Слабкі сторони 

достатня сировинна база; 
невисока собівартість продукції; 
досвідчений персонал; 
значна частка ринку; 
великий асортимент продукції; 
стабільне фінансове становище; 
готовність керівництва до ризику 

• висока зношеність основних виробни-
чих фондів; 

• неефективне використання ресурсів 
підприємства; 

• низька фондоозброєність, переважання 
ручної праці; 

• відсутність структурних підрозділів із 
маркетингу; 

• наявність нерентабельних видів діяль-
ності; 

• непропорційне зростання власного та 
залученого капіталів; 

• низький ступінь готовності працівників 
до змін; 

• непорозуміння членів колективу між 
собою 

Можливості Загрози 
розширення ринків збуту продук-
ції; 
нарощування товарообороту; 
економія на масштабах виробниц-
тва; 
нарощування основного та оборот-
ного капіталів; 
зростання продуктивності праці та 
матеріальної забезпеченості праців-
ників; 
підвищення рівня професійності 
кадрів; 
розширення асортименту продук-
ції; 
створення дилерської мережі; 
збільшення прибутковості; 
проведення модернізації техноло-
гічного устаткування; 
створення організаційної культури 
на підприємстві; 
експорт продукції в країни близького 
зарубіжжя 

збільшення рівня конкуренції в га-
лузі; 
технологічне відставання; 
невдала інвестиційна політика; 
зниження рівня кваліфікації кадрового 
складу 
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Ситуація 2. Бізнес-план підприємства малого бізнесу * 

Складіть бізнес-план розвитку і підготуйте пакет необ-
хідних документів для Вашого майбутнього підприємства 
за схемою, що подана нижче. 

Розділ 1. Визначення місії та цілей організацій 
Частина 1. Необхідно відповісти на такі питання: 
1. Якою справою, яким бізнесом Ви прагнете займати-

ся? 
2. Які людські потреби Ви спробуєте задовольнити? 
3. На яких споживачів Ви розраховуєте? 
4. Як Ви це зробите? 
Частина 2. Сформулюйте місію (девіз, кредо, лейтмотив) 

Вашого підприємства однією фразою із 15-25 слів. Складіть 
рекламний слоган. Що буде Вашим брендом? 

Розділ 2. Характеристика послуг 
Частина 1. Складіть таблицю, в якій перелічіть усі види 

товарів та послуг, які пропонуватиме Ваша фірма. Вкажіть, 
яким чином Ви будете їх виконувати. Розкажіть про їхні 
властивості, їхню користь, чи якісь відмінні ознаки, що 
властиві саме Вашим товарам. 

Частина 2. Дайте відповіді на питання, використовуючи 
шкалу оцінок: „відмінно", „добре", „задовільно", „погано". 
Дайте свої роз'яснення до кожного питання: 

1. Яка якість Ваших послуг? 
2. Наскільки Ваші послуги забезпечують сподівання 

клієнтів? 
3. Наскільки назви Ваших послуг розкривають їхню 

користь для клієнта? 

* Пушкар P., Тарнавська Н. Менеджмент: теорія і практика . - Тернопіль: 
К а р т - Б л а н ш , 2003. - С. 1 7 9 - 1 8 2 
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4. Якщо Ваша фірма пропонує різноманітні види товарів 
та послуг, то чи сумісні вони між собою? 

5. Чи забезпечена Ваша фірма всім необхідним для ви-
конання пропонованих послуг? 

6. Чи є у Вас усі необхідні матеріали, чи не виникати-
муть проблеми із постачанням? 

Частина 3. Підсумовуючи відповіді, коротко схаракте-
ризуйте запропоновані Вами товари та послуги. 

Розділ 3. Ціноутворення 
1. Якими будуть ціни (тарифи, гонорари і т.п.) за Ваші 

послуги? 
2. Оплату берете негайно чи обслуговуєте у кредит? 
3. Які види знижок пропонує Ваша фірма? 
4. Чи берете Ви плату за непередбачені, додаткові пос-

луги? 
5. Як, на Ваш погляд, клієнти сприймають Ваші ціни? 
6. Чи вважаєте свої ціни конкурентоспроможними? 
7. Підсумуйте відповіді. Зведіть дані у таблицю. 

Розділ 4. Реклама 
Дайте відповіді на запитання: 
1. Які зусилля потрібно прикласти для того, ш;об пе-

реконати людей користуватися саме Вашою продук-
цією, послугами, роботами? 

2. Як ліпше організувати пропозицію товарів та пос-
луг? 

3. Як ліпше використати засоби масової інформації? 
4. Як організувати публічні виступи? 
5. Які особисті зв 'язки можна використати для реклам-

них цілей? 
6. Які заходи товаропросування необхідно запропону-

вати? 
7. Як організувати рекламу поштою? 
8. Чи варто використовувати платні оголошення? 
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9. Як ліпше використовувати телефон у рекламних ці-
лях? 

Підсумовуючи відповіді на запитання, підготуйте у при-
йнятній формі план реклами і пропаганди товарів чи послуг 
Вашої фірми. 

Розділ 5. Характеристика клієнтури 
1. Який середній вік Ваших клієнтів (близько 25 

років; 26-30; 31-35; 36-40; 41-51; 51-60; більше 
60 років)? 

2. На клієнтів яких професій і яких суспільних кате-
горій Ви орієнтуєтесь? 

3. Яке співвідношення між чоловіками та жінками се-
ред Вашої клієнтури? 

4. Де живуть Ваші клієнти? 
5. Який рівень доходу Ваших клієнтів? 
6. Чому вони надають перевагу Вашим послугам? 
Клієнти-підприємства: 
1. Наскільки великі підприємства, ш;о є Вашими клієн-

тами (за чисельністю персоналу, розміром основного 
капіталу, обсягом продажу і т.п.)? Як давно вони 
функціонують на ринку? Які у них перспективи? 

2. Де вони знаходяться? 
3. Який середньорічний обсяг реалізації їхньої продук-

ції? 
Висновки: узагальніть усі відповіді на питання і виділіть 

п 'ять загальних характеристик Вашої клієнтури. 

Розділ 6. Спілкування й обслуговування клієнтів 
Частина 1. Спілкування з клієнтами. 
1. Розгляньте каталоги, прайси, буклети, фірмові блан-

ки, візитки Вашої фірми. Яке враження вони ство-
рюють про неї у клієнтів? 

2. Чи допустимі помилки у листах, які надсилає Ваша 
фірма? 
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3. Як Ви і Ваші службовці будете відповідати по теле-
фону (чи півидко Ви будете брати трубку, яким тоном 
розмовлятимете, який у Вас буде темп розмови, як 
чітко Ви збираєтеся вимовляти слова)? 

4. Чи завжди Ваш телефон буде функціонувати у робочі 
години? 

5. Наскільки швидко Ви будете реагувати на ділові 
дзвінки і візити? 

6. Яким чином і на чию користь Ви будете вирішувати 
суперечки між фірмою та клієнтом? 

7. Яке враження справить Ваш офіс на клієнтів? 
8. Чи довго Ваш клієнт буде чекати прийому? 
Частина 2. Обслуговування клієнтів. 
1. Чи плануєте Ви надсилати додаткову інформацію на 

запит клієнтів? 
2. Як швидко Ви збираєтеся виконувати замовлення 

Вашої клієнтури? 
3. Який порядок обслуговування клієнтів Ви запрова-

дите у фірмі (сформулюйте однією фразою)? 
4. Чим обслуговування у Вашій фірмі буде відрізняти-

ся від обслуговування клієнтів на фірмах конкурен-
тів? 

Висновки: підсумовуючи відповіді на запитання, коротко 
викладіть порядок відносин, які Ви будете будувати із своїми 
клієнтами і як будете обслуговувати їх на Вашій фірмі. 

Розділ 7. Конкуренція 
Частина 1. Опишіть своїх конкурентів та їхній бізнес: 

Фірма Послуги Ціни Способи реклами Клієнти 

Частина 2. Проаналізуйте переваги і слабкі сторони 
конкурентів: 

Конкуруюча фірма Переваги Недоліки 
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Розділ 8. Прогнози на майбутнє 
Складіть і заповніть таблицю за такою формою: 

Чинники, що можуть вплинути 
на діяльність підприємства 

Як саме ці чинники впливатимуть 
на діяльність підприємства 

Наприклад: економічний занепад 
у країні 

Наприклад: внаслідок економіч-
них негараздів впаде купівельна 
спроможність населення 

Коротко викладіть прогнози щ;одо діяльності Вашого 
підприємства у поточному та наступному роках. 

Розділ 9. Тенденції у Вашій галузі та їхній вплив 
1. Які майбутні зміни і яким чином вони, ймовірно, 

вплинуть на Вашу фірму? 
2. Які майбутні зміни у ринкових секторах, ш,о обслуго-

вують підприємства Вашої галузі бізнесу, можуть вплинути 
на Вашу діяльність? 

3. Які зміни у трудовому законодавстві можуть впли-
нути на Ваше підприємство? 

4. Які зміни у системі управління можуть торкнутися 
діяльності Вашого підприємства? 

Завдання: зробіть загальні висновки, аналізуючи всі зазна-
чені вище розділи, та внесіть зміни до проекту Вашого бізнес-
плану. 

Ситуація 3. Глобальна стрятвгія 99 Nestle'" 

„Nestle" - одна із найстаріших багатонаціональних 
компаній світу. Вона заснована 1866 р. у Швейцарії Генрі 
Нестле. „Nestle" є найбільшим виробником продуктів харчу-
вання у світі, восьмою за рахунком найбільшою компанією 
в Європі та тридцять першою - у світі. У компанії працює 
близько 225 тис. осіб, їй належить 479 фабрик і промисло-
вих підприємств у 81 країні світу. 

* Складено за: http: // www. nestle, иа; Гіл Ч. Міжнародний бізнес. -
К.: Основи, 2001. - С. 558-562 
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Незважаючи на свій незаперечний успіх, на початку 
1990-х років „Nestle" усвідомила, що їй все важче підтри-
мувати високі темпи зростання. Великі західноєвропейські 
та північноамериканські ринки увійшли у стадію зрілості. В 
кількох країнах темпи зростання населення сповільнилися, 
а у деяких - скоротилось споживання їжі. Мережам розд-
рібної торгівлі у багатьох європейських країнах працювати 
ставало дедалі важче. Загострилася цінова конкуренція на 
деяких провідних сегментах ринку харчових продуктів і 
напоїв. 

У пошуках можливостей зростання „Nestle" змушена 
була звернутися до новостворених ринків Східної Європи, 
Азії та Латинської Америки. Логіка була простою і очевид-
ною - поєднання економічного зростання та приросту насе-
лення, доповнене широкомасштабним прийняттям урядами 
багатьох країн ринкової економічної політики, створює 
привабливі можливості для бізнесу. Економічні системи 
цих країн швидко зростають, тому із зростанням рівнів 
доходу споживачі почнуть замінювати основні продукти 
харчування марочними продуктами, створюючи величезний 
ринок для таких компаній, як „Nestle". 

Загалом стратегія компанії зводилася до раннього вход-
ження на новітні ринки - раніше від конкурентів - і ут-
вердження на них завдяки продажу популярних харчових 
продуктів: дитяче харчування, згуш,ене молоко, макаронні 
вироби та іриски. Звужуючи фокус своєї ринкової діяль-
ності до невеликого переліку марочних товарів, „Nestle" 
стверджує, щ;о така стратегія полегшує життя фірми, змен-
шує ризик і дає змогу зосередити свої маркетингові ресурси 
та зусилля менеджерів на обмеженій кількості ключових 
ринкових ніш з метою здобуття в кожній із них панівного 
ринкового становиш;а. Дотримуючись цієї стратегії, „Nestle" 
завоювала 85% ринку розчинної кави у Мексиці, 66% рин-
ку порошкового молока у Філіппінах та 70% ринку супів у 
Чилі, Із зростанням рівня доходів компанія все частіше за-
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лишає свої ніші, пропонуючи ринкові ширший асортимент 
продуктів, таких як мінеральна вода, шоколад, тістечка та 
готові харчові продукти. 

Хоча компанія відома у світі своїми кількома провід-
ними марками, наприклад, Nescafe, на багатьох ринках 
вона користується місцевими марочними назвами. Компанії 
належить 8500 марок, однак лише 80 з них зареєстровані 
більше ніж у 10 країнах світу. 

Якіцо на численних ринках розвинутих країн „Nestle" 
користується тими самими „глобальними марками", то у 
країнах, що розвиваються, вона прагне оптимально присто-
совувати інгредієнти та переробну технологію до місцевих 
умов, а згодом скористатися марочною назвою, яка б відоб-
ражала місцеві особливості. Успішна реалізація стратегії 
на ринках, які розвиваються, потребує певної гнучкості, 
здатності іноді у непередбачений спосіб пристосовуватися до 
місцевих умов та налаштовуватися на тривалу перспективу, 
що ставить стабільний бізнес вище від короткочасної при-
бутковості. Наприклад, у Нігерії занедбана система доріг, 
застарілі вантажівки та небезпека насильства змусили ком-
панію переглянути традиційні методи розподілу товаропо-
токів. Замість відкриття центрального супермаркету, як у 
більшості країн, компанія збудувала по всій країні мережу 
невеликих крамниць. З огляду на проблему безпеки, ванта-
жівкам, що перевозять товари „Nestle," дозволено пересува-
тися тільки вдень і часто у супроводі озброєних охоронців. 
Маркетинг у Нігерії також пов'язаний із певними трудно-
щами. Не маючи можливості рекламувати свій товар на 
телебаченні і рекламних щитах у західному стилі, компанія 
найняла місцевих співаків, котрі виїжджають до міст і сіл, 
розважаючи публіку, і демонструють новий товар. 

Отже, ключем до стратегії компанії на новітніх рин-
ках є не глобалізація, а радше пристосування до місцевих 
умов. 
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Запитання: 
1. Проаналізуйте стратегію „Nestle" щодо розвитку бізнесу 

на нових ринках. Чи буде така стратегія ефективною? 
Які проблеми доведеться вирішувати компанії під час її 
реалізації? 

2. Який тип стратегії використовує „Nestle"? 
3. Що Ви знаєте про діяльність „Nestle" в Україні? Чи ви-

користовує ця компанія на нашому ринку таку ж страте-
гію проникнення й утвердження на ньому, яка описана 
виш;е? 

4. На які особливості українського ринку харчових продук-
тів, культурні цінності та ментальність українців компанії 
варто звернути увагу? 

Ситуація для аналізу 

Планування у Volkswagen * 

У світі 1960-ті роки були дуже неспокійними. Війна 
у В'єтнамі, масові протести студентів коледжів, поява 
феміністського руху - все це спричинило соціальні 
заворушення. Та все ж ознакою десятиліття стали культурні 
надбання, які навіть сьогодні асоціюються з цією епохою 
- хіпі, їхній одяг, джинси-кльош, а також два Бітлз, 
перший - музична група, другий - автомобіль (Volkswa-
gen Beetle). 

Німецька фірма Volkswagen хотіла використати успіх 
1960-х років, коли знову запустила модель Beetle у 1998 р. 
Однак цього разу компанія винайшла зовсім інший імідж. 
Для того, ш;об зрозуміти, що Volkswagen хоче зробити і 
чому, повчально спочатку дослідити минуле автомобіля. 

Volkswagen почала випускати автомобілі з 1938 р. „New 
York Times" назвала цей автомобіль "жуком" з огляду на 
його округлу форму та дизайн. Перші автомобілі з 'явилися 

Ґріфін P., Яцура В. Основи менеджменту: Підручник. - Львів: Бак, 
2001. - С. 127 
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у США 1949 р. за ціною 800 дол. Вони мали успіх і ко-
ристувалися попитом, оскільки були дешеві й економічно 
вигідні, у 1968 р. обсяг продажу цих автомобілів досяг 
423 008, а ш;е через чотири роки збільшився до 15 007 034, 
перевершивши Ford Model Т за масовістю виробництва у 
світовій історії. 

Зі зменшенням продажів Volkswagen припинила випускати 
Beetle у 1979 p., вирішивши сконцентруватися на новіших 
моделях. Останній Beetle продали за 6 495 дол., і він зберіг 
за собою славу одного з найдешевших автомобілів у країні в 
той час. Та про Beetle пам'ятали споживачі, зокрема, про його 
низьку ціну та порівняно просте обслуговування. 

А тим часом фортуна почала відвертатися від фірми. 
Моделі одна за одною зазнавали краху на ринку США і до 
1970 р. частка компанії на цьому ринку зменшилася до 
1%. Натомість у Європі Volkswagen переживав ренесанс. Ті 
моделі, які відкидав американський ринок, користувалися 
успіхом в інших частинах світу. На додаток, фірма поглинула 
Audi - відомого в Німеччині виробника високоякісних до-
рогих автомобілів. 

Volkswagen використав технологію Audi для дальшого 
підвипдення якості своєї продукції . Повільно, проте 
впевнено, імідж фірми у Європі зростав, аж доки вона 
не стала такою популярною, як BMW та Mercedes-Benz. 
Сьогодні фірму знову почали поважати як на батьківщині, 
так і за кордоном, окрім, хіба що, США. 

Фірма знову зацікавилася ринком, який сприяв успіхові 
Beetle. Однак цього разу вона хоче створити цілком інший 
імідж, зокрема, перенести великий успіх з Європи до США. 
Якщо це компанії вдасться, то вона зможе підняти ціну 
на свої автомобілі й отримати більші прибутки. Звичайно, 
домогтися цього за минулим іміджем продажу дешевших 
автомобілів буде дуже важко. Проте фірма сподівається, що 
споживачі оцінять нову якість її продукції належно. 
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Запитання до ситуації: 
1. Поясніть проблеми та успіхи Volkswagen у США та Європі 

з позицій стратегічного менеджменту. 
2. Схарактеризуйте теперішню стратегію фірми з погляду 

бізнесових та корпоративних вирішень її проблем. 
3. Визначте та обговоріть типи тактичних і оперативних планів, 

які така фірма, як Volkswagen, може використовувати. 

4.6. Тести 

1. Послідовність функцій у „колі менеджменту": 
а) планування, організування, рішення, оперативне втру-

чання, мотивування, цілевстановлення, контролювання; 
б) цілевстановлення, планування, рішення, організуван-

ня, оперативне втручання, мотивування, контролювання; 
в) цілевстановлення, планування, організування, моти-

вування, рішення, оперативне втручання, контроль; 
г) планування, організація, мотивація, контроль. 

2. Кінцевий стан або бажаний результат, якого нама-
гається досягти організація, — це: 

а) цілі організації; 
б) структура організації; 
в) завдання організації; 
г) успіх організації. 

3. За спрямованістю цілі поділяють на: 
а) глобальні і локальні; 
б) зовнішні та внутрішні; 
в) кількісні та якісні; 
г) первинні і вторинні. 

4. За періодом досягнення цілі поділяють на: 
а) глобальні і локальні; 
б) довготермінові, середньотермінові і короткотермінові; 
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в) кількісні та якісні; 
г) первинні і вторинні. 

5. За змістом цілі бувають: 
а) довготермінові, середньотермінові і короткотермі-

нові; 
б) економічні, соціальні, технічні, морально-етичні, еко-

логічні, організаційні; 
в) авторитарні і демократичні; 
г) глобальні і локальні. 
6. Вимоги до цілей менеджменту: 
а) реальність, зрозумілість, кількісна та якісна визна-

ченість, вимірюваність, розмежованість; 
б) системність, реальність, оптимальність, якісність, 

обґрунтованість, вартість; 
в) зрозумілість, кількісна та якісна визначеність, еко-

номічність, оптимальність, вартість; 
г) системність, зрозумілість, кількісна та якісна виз-

наченість. 
7. Цілі управління: 
а) сформовані виключно суб'єктом управління; 
б) виникають у складі об'єкта управління; 
в) встановлені суб'єктом управління, виходячи з 

об'єктивних умов середовиш;а; 
г) визначені законодавством країни. 

8. У складі цілей організації особливе місце посідає: 
а) місія організації; 
б) культура організації; 
в) функції організації; 
г) структура організації. 

9. Місія організації — це: 
а) вольовий акт втручання суб'єкта управління в діяль-

ність об'єкта управління для виходу з певної виробничо-
господарської чи іншої ситуації; 
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б) сукупність елементів, які технологічно пов'язані між 
собою в процесі виробництва; 

в) мета, що об'єднує всю множину ролей системи; 
г) основна мета, ціль організації. 

10. Планування як функція менеджменту — це: 
а) опис майбутнього стану підприємства, відправний 

пункт при розробленні та ухваленні планів і управлінських 
рішень, засіб мотивації працівників і контролю результатів 
діяльності колективу організації загалом та кожного пра-
цівника зокрема; 

б) конкретизація цілей у системі показників соціаль-
но-господарської діяльності підприємства та розроблення 
стратегії і тактики виробничої й управлінської діяльності, 
орієнтованої на досягнення цілей менеджменту та виконан-
ня розроблених планів; 

в) перелік конкретних заходів, ш;о визначають напря-
ми діяльності менеджера і підпорядкованого йому апарату 
управління; 

г) визначення організаційних цілей та шляхів ефектив-
ного їхнього досягнення. 

11. Економічне планування полягає в: 
а) переліку конкретних заходів, які визначають напря-

ми діяльності менеджера і підпорядкованого йому апарату 
управління; 

б) розробленні планів організаційної роботи працівників 
менеджменту; 

в) розробленні планів господарської діяльності, вираже-
них певним переліком економічних показників; 

г) переліку всіх можливих економічних показників, від 
яких буде залежати успіх організації. 

12. Організаційне планування полягає в: 
а) переліку конкретних заходів, які визначають спря-

мованість діяльності менеджера і підпорядкованого йому 
апарату управління; 
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б) розробленні планів організаційної роботи працівників 

менеджменту; 
в) розробленні планів господарської діяльності, вираже-

них певним переліком економічних показників; 
г) описанні організаційних процесів. 

13. У світовій практиці плани реалізації підприємни-
цьких проектів названо: 

а) бізнес-планами; 
б) фінансовими планами; 
в) планами маркетингової діяльності; 
г) операційними планами. 

14. Бізнес-план — це: 
а) опис майбутнього стану підприємства, відправний 

пункт при розробленні та ухваленні планів і управлінських 
рішень, засіб мотивації працівників і контролю результатів 
діяльності колективу організації загалом та кожного пра-
цівника зокрема; 

б) документ, який містить систему взаємопов'язаних у 
часі і в просторі та узгоджених з метою і ресурсами заходів 
і дій, спрямованих на отримання максимального прибутку 
внаслідок реалізації підприємницького проекту (угоди); 

в) перелік конкретних заходів, які визначають напрями 
діяльності менеджера щодо підпорядкованих йому праців-
ників управління; 

г) перелік заходів, необхідних для досягнення цілей 
організації. 

15. Розрізняють такі основні види планування: 
а) економічне, організаційне, політичне, бізнес-плану-

вання; 
б) економічне, фінансове, бізнес-планування, страте-

гічне; 
в) стратегічне, тактичне, оперативне; 
г) стратегічне, поточне, бізнес-планування. 
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16. План, який організація використовує для ведення бізнесу 
в конкретнііі галузі чи на конкретному ринку, названо: 

а) стратегією; 
б) стратегією бізнесу; 
в) корпоративною стратегією; 
г) тактикою. 

17. План, який організація використовує для керування 
своєю діяльністю у кількох галузях чи ринках, названо: 

а) стратегією; 
б) стратегією бізнесу; 
в) корпоративною стратегією; 
г) тактикою. 

18. Плани, розраховані терміном до п'яти років, наці-
лені на реалізацію стратегічних планів і розроблені менед-
жерами середнього управлінського рівня, названо: 

а) стратегічними; 
б) оперативними; 
в) тактичними; 
г) бізнес-планами. 

19. Плани, розраховані терміном до одного року, мають 
вузький спектр планованих задач і розроблені менеджера-
ми середнього і нижчого управлінського рівня, названо: 

а) стратегічними; 
б) оперативними; 
в) тактичними; 
г) бізнес-планами. 

20. Особлива компетентність, сфера дії та розміщення 
ресурсів є основними компонентами: 

а) стратегій; 
б) бізнес-планування; 
в) управління; 
г) корпоративних стратегій. 
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21. Детальне оцінення внутрішніх слабких і сильних 
сторін організації, а також можливостей і перешкод се-
редовища здійснюється під час формування стратегії за 
допомогою: 

а) економічного аналізу; 
б) стратегічного аналізу; 
в) SWOT-аналізу; 
г) BCG-матриці. 

22. М. Портер виділяє такі загальні стратегії бізнесу: 
а) стратегія циклу існування продукту; 
б) стратегія диверсифікації; 
в) стратегія управління затратами; 
г) стратегія фокусування. 

23. До корпоративних стратегій відносять: 
а) стратегію циклу існування продукту; 
б) стратегію пов'язаної диверсифікації; 
в) стратегію непов'язаної диверсифікації; 
г) стратегія фокусування. 

24. Різновидами постійних планів є: 
а) програма; 
б) проект; 
в) політика; 
г) правила та інструкції. 

25. Різновидами планів одноразового використання є: 
а) програма; 
б) проект; 
в) політика; 
г) правила та інструкції. 
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Ц і к а в о з н а т и / / / 

УРОКИ ГЕНРІ ФОРДА 

{Продовження, початок на с. 80) 

Відраза до праці може бути як у бізнесмена чи керівни-
ка, так і у робітника. Усі вони можуть навіть намагатися 
досягти неможливого, а саме — жити не працюючи. 

У світі є дві категорії людей: піонери, які торують 
нові шляхи, і ті, що плентаються за ними. Останні пос-
тійно ображаються на перших і стверджують, що піонери 
заволоділи всіма хорошими можливостями, проте самі не 
змогли б зробити ані кроку, якби піонери не розчистили 
для них шляху. Маси самі не прагнуть втілювати рефор-
му, якої потребують. Вони воліють, щоб цим займалися 
"активні люди". 

Багато хто вважає бідність цілком природним яви-
щем... Але завдяки розподілу праці та наявності великої 
кількості професій, які не потребують особливих знань 
та кмітливості, будь-яка сучасна людина може здобути 
кошти для існування. Тільки праця дає змогу уникнути 
злиднів. Людство перепробувало все, за винятком праці. 
Людина, що забагато працює, — тупішає. Хто занадто 
розважається, — також. Треба дотримуватися середини 
й у цьому — майбутнє нашої епохи. 

Люди поділяються на два класи: на працюючих і на 
тих, хто живе собі на втіху. Працювати безупинно досить 
легко, хоча думка тоді швидко відволікається від роботи, 
яка в підсумку страждає. Не так легко безупинно розважа-
тись, але, я думаю, що можна досягти успіху й у цьому. 

Людина, яка має здоров'я, силу та спритність, — ка-
піталіст, а якщо ще вміє отримувати прибуток із цього, 
то може стати власником. 
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Не всі створені для того, щоб керувати іншими та під-
порядковувати свої зусилля вимогам поточного моменту. 
Така людина влаштовується на роботу, щоб працювати 
під чиїмось керівництвом, маючи забезпечену платню і 
достатньо часу для задоволення духовних потреб. 

Людей змушують кидати „власну справу" напризволя-
ще різноманітні причини. Дехто не спроможний витрима-
ти нервове напруження, з яким пов'язана його діяльність. 
Який сенс із щонайбільшою старанністю організувати 
свою справу, якщо потім доведеться банкрутувати, якщо 
плани руйнує сила, можливо, спрямована ворожою рукою? 
Треба ставити питання не таким чином: „Які найліп-
ші методи повинна застосовувати людина, яка має свою 
справу?", а радше: „Чому я у цій справі? Яку маю мету, 
яка у мене відправна точка? Що, по суті, я хочу зробити, 
чого досягти?" 

Головним положенням у бізнесі є те, що не розмір під-
приємства визначає його діяльність, а мета, якій воно 
підпорядковане. Найефективніший засіб для дрібного під-
приємця використати оптимальні методи управління 
— це стати великим промисловцем. Ми дотримуємося 
методу Едісона, що полягає у тому, аби робити спроби та 
виправляти помилки. 

Продовження на с. 137 
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Т е м а 5. УХВАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ 

5.1. Навчальні цілі 

В и в ч и в ш и цю тему, студенти повинні знати і вміти: 
1. Визначити сутність процесу ухвалення рішення, виділи-

ти типи та умови ухвалення управлінських рішень. 
2. З ' ясовувати суть раціонального підходу до ухвалення 

р ішень , анал і зувати його етапи. 
3. Охарактеризувати поведінкові аспекти у х в а л е н н я рі-

шень , в и з н а ч и т и місце етики у цьому процесі . 
4. Аналізувати групові форми ухвалення управлінських 

р ішень , визначити їхн і переваги та недоліки . 
5. Виробляти ефективні способи управління процесом 

ухвалення управлінських рішень. 

5.2. Категорійний апарат 

У х в а л е н н я р ішень є фундаментальною д іяльн істю ме-
нед жера та з в ' я з у ю ч и м елементом будь-якого процесу уп-
равл іння . 

Управлінське рішення - це сукупний результат творчого 
п о ш у к у альтернативного вар іанта в и р і ш е н н я конкретної 
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проблеми або господарської ситуації. Воно є результатом 
міркувань, дій та намірів, узагальнень, аналізу та виснов-
ків, які спрямовані на реалізацію цілей управління. Рішен-
ня у менеджменті можна вважати засобом, за допомогою 
якого керуюча система організації впливає на керовану. 

Два найпоширеніші типи рішення - програмоване і 
непрограмоване. 

Управлінські рішення ухвалюють в умовах визначенос-
ті, невизначеності і ризику. 

На процес ухвалення управлінського рішення вплива-
ють такі чинники: особисті якості менеджера, поведінка 
менеджера, середовиш,е і терміновість ухвалення рішення, 
інформаційне забезпечення ухвалення рішення, очікування 
можливих негативних наслідків, використання сучасних 
технічних засобів, ефективність комунікацій, взаємозалеж-
ність рішень, що їх ухвалюють. 

Раціональний процес ухвалення рішення ґрунтується на 
такій класичній моделі: менеджер має повну та достовірну 
інформацію та ухвалює рішення раціонально. Раціональні 
рішення мають бути: науково обґрунтованими, цілеспря-
мованими, кількісно чи якісно визначеними, правомірними, 
оптимальними, своєчасними, комплексними, гнучкими і 
відповідно оформленими. 

Процес ухвалення раціональних управлінських рішень 
має складатися з таких етапів: виявлення та визначення 
ситуації, щ;о потребує рішення; збору та оброблення не-
обхідної інформації; розроблення можливих альтернатив; 
оцінення альтернатив; вибору оптимального варіанта; впровад-
ження обраного варіанта; оцінення результатів. 

Розрізняють дві моделі ухвалення рішень: класичну й 
адміністративну. 

У класичній моделі передбачено раціональні і логічні дії 
менеджерів, визначено, як менеджери повинні підходити 
до процесу ухвалення рішень. 
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Адміністративна модель ґрунтується на поведінкових 
аспектах, які впливають на менеджерів під час ухвалення 
рішень. Ця модель зосереджує увагу не на тому, як має бути 
ухвалено рішення, а на тому, як це зазвичай відбувається. 

Усі методи і способи ухвалення управлінських рішень 
прийнято групувати; методи прогнозування, методи моде-
лювання і методи групового ухвалення рішень. 

Прогнозування - це метод, коли використовують як 
накопичений у минулому досвід, так і поточні припуш;ен-
ня ш,одо майбутнього, з метою визначення оптимального 
варіанта розвитку ситуації. 

Моделювання - це оптимізоване, спрош;ене та раціо-
нальне відображення конкретної управлінської ситуації. 
Розрізняють такі різновиди моделей: 

- фізичні (збільшене чи зменшене відображення яко-
гось об'єкта); 

- аналогові (моделі, що здійснюють ті ж функції, що 
й реальні об'єкти, але неподібні до них); 

- математичні (символічні). 
Сучасні теорії менеджменту використовують такі спо-

соби моделювання: теорію ігор, теорію черг, моделювання 
управління накопиченнями, лінійне програмування, іміта-
ційне моделювання, економічний аналіз, платіжну матри-
цю, дерево рішень та ін. 

З метою підвищення ефективності ухваленого рішення менед-
жери часто вдаються до групового ухвалення рішень, створюючи 
групи взаємодії, „дельфі", номінальні групи або команди. 

Групи взаємодії - найпоширеніша форма співпраці. На-
явній (відділ, постійний комітет) або новоствореній (тимча-
сова група, група „мозкової атаки") групі дають завдання 
ухвалити рішення. Всі члени групи після певного періоду ро-
боти повинні дійти спільного висновку й ухвалити рішення. 

Групи „дельфі" - створюють для досягнення консенсусу 
під час експертних оцінювань. Цей метод передбачає на-
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дання МОЖЛИВОСТІ висловити свої думки групі експертів, 
котрі працюють індивідуально у різних місцях. За нада-
ними ними оцінками усереднюють та виробляють варіант 
оптимального рішення. Особливості цього методу не дають 
можливості використовувати його у щоденній роботі, од-
нак під час ухвалення важливих стратегічних рішень він 
є доволі ефективним. 

Номінальні групи. На відміну від попереднього методу, 
членів номінальної групи збирають разом. Однак вони не 
розмовляють між собою як у групі взаємодії. Члени гру-
пи оголошують окремо свої пропозиції, їх обговорюють та 
голосують ш;одо кожного варіанта. Пропозиція, що має 
найвищий рейтинг, і є тим рішенням, яке ухвалює група. 
Такі групи варто використовувати для розроблення творчих 
та альтернативних ідей. 

5.3. Ілюстративні матеріали 

Таблиця 5.1 
Характеристики програмованих і непрограмованих рішень * 

Характеристики Програмовані 
рішення 

Непрограмовані рішення 

Тип рішення Добре 
структуроване 

Погано структуроване 

Частота використання Часто повторюване 
і шаблонне 

Нове і незвичне 

Цілі Чіткі, конкретні Невизначені чітко 
Інформація Легкодоступна і 

достовірна 
Важкодоступна, 

недостовірна 
Наслідки Незначні Важливі 
Організаційний рівень Низькі рівні Високі та середні рівні 
Час для розв 'язання Короткий Відносно тривалий 
Основа для розв 'язання Встановлені 

правила, набір 
процедур 

Оцінка і творчість 

* Пушкар P.M., Тарнавська Н.П. Менеджмент: теорія і п р а к т и к а . 
- Тернопіль: Карт-бланш, 2003. - С.112 
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середня 

Р и с . 5 .2 . Умови у х в а л е н н я управл інських р ішень 

Модель побудовано за поеєдінковгши аспектами, що впливають на менеджерів 
під час ухвалення рішення, і зосереджено увагу не на тому, як слід ухвалювати 
рішення, а на тому, як це зазвичай відбувається на практиці 

Рис . 5 .3 . Адмін істративна модель у х в а л е н н я р ішень 
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Етапи раціонального ухвалення рішень 
Таблиця 5.2 

Назва етапу Пояснення Приклади 
1. Виявлення та 

визначення ситуації, 
що потребує 
вирішення 

Деяк і ознаки свідчать 
про те, що рішення 

потрібно ухвалювати 

Менеджер підприємства 
розуміє, що плинність 
кадрів зросла на 5% 

2. Визначення 
варіантів 

Розглядають відомі 
і створюють нові 

альтернативи рішення. 
Щ о важливіше 

рішення, то більше 
варіантів потрібно 

розглянути 

Менеджер може 
підвищити зарплатню, 
використати доплати і 
премії, змінити вимоги 
до набору працівників 

3. Оцінення варіантів Кожну гільтернативу 
оцінюють на її 

відповідність умовам, 
визначають наслідки 

від її впровадження та 
можливість виконання 

Збільшення доплат 
може бути непомітним. 
Підвищення зарплати і 
зміна вимог до підбору 

кадрів будуть більш 
ефективними 

4. Вибір оптимального 
р ішення 

Розглядають усі 
чинники та обирають 

р ішення, що 
оптимально відповідає 
ситуації, я к а склалася 

Зміна вимог до підбору 
кадрів впливатиме 
на плинність через 

деякий час, тому ліпше 
підвищити заробітну 

плату 
5. Впровадження 
обраного варіанта 

Вибраний варіант 
впроваджують у 

систему організації 

Менеджеру 
підприємства, 

можливо, потрібен буде 
дозвіл від керівництва 

для таких змін. 
Відповідний відділ 

ухвалює нову систему 
оплати праці 

6. Оцінення 
результатів 

Через деякий час 
менеджер повинен 
оцінити результати 

впровадження і 
виконання свого 

р ішення 

Менеджер занотовує, 
що за останні шість 
місяців плинність 

кадрів внормувалася 
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Рис . 5.5. К л а с и ф і к а ц і я методів ухвалення р ішень 
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Рис . 5.6. Основні форми групового ухвалення управл інських р ішень 

Таблиця 5.3 
Переваги та недоліки групового ухвалення рішень 

Переваги Недоліки 
1 2 

Використовують більший обсяг 
інформації та знань 

Витрачається більше часу та коштів 

Зростає кількість можливих 
альтернатив 

Велика ймовірність виникнення 
компромісних рішень, що не 
задовольняють усіх вимог 
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Закінчення табл. 5.3. 
1 2 

Ухвалене таким способом рішення 
ліпше сприймається колективом 

Думка однієї людини може 
домінувати під час ухвалення 
рішення, що зумовлює примус і тиск 

Зміцнюються зв 'язки між 
менеджерами різних ланок 
управління 

Велика ймовірність виникнення 
групового мислення 

Ухвалюють більш оптимальні 
рішення 

Ймовірне нечітке визначення 
відповідальності за реалізадію 
ухваленого рішення 

5.4. Плани семінарських занять 

Заняття 1 

Тема: Суть процесу ухвалення управлінського рішення 
1. Поняття та класифікація управлінських рішень. 
2. Умови ухвалення управлінських рішень. 
3. Раціональний підхід до ухвалення рішень у менедж-

менті. 

4. Поведінкові аспекти ухвалення рішень. 

Заняття 2 
Тема: Методи ухвалення управлінських рішень 
1. Прогнозування як метод ухвалення рішень. 
2. Моделювання як метод ухвалення рішень. 
3. Групове ухвалення рішень у менеджменті. 

3.1. Форми групового ухвалення рішень. 
3.2. Переваги і недоліки групового ухвалення рішень. 

ня? 

Запитання для повторення: 
1. У чому полягає процес ухвалення ^тіравлінського рішен-
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2. Які Ви знаєте види управлінських рішень? 
3. Назвіть головні відмінності між програмованими і не-

програмованими рішеннями. Які з них менеджери частіше 
використовують у ш;оденній роботі? 

4. Які головні чинники можуть впливати на процес та 
результативність ухвалення управлінського рішення? 

5. Назвіть, у разі дотримання яких трьох умов середовища 
ухвалюють більшість рішень. 

6. У чому суть раціонального підходу при ухваленні рі-
шень? Назвіть його головні етапи та особливості. 

7. У чому суть адміністративної моделі ухвалення рі-
шень? 

8. Опишіть поведінковий аспект процесу ухвалення рі-
шень. 

9. У чому сутність групового ухвалення рішень? Назвіть 
основні його форми. 

10. Які є переваги та недоліки ухвалення управлінських 
рішень групою? Як їх можна зіставляти з перевагами та недолі-
ками ухвалення управлінських рішень одноособово? 

11. Яким чином можна управляти процесом ухвалення joi-
равлінських рішень в сучасних умовах? 

Запитання для аналізу: 

1. На думку багатьох теоретиків і практиків менеджменту, 
саме ухвалення управлінського рішення перетворює людину у 
менеджера, і є в результаті однією із головних його характеристик. 
Прокоментуйте таку думку і висловіть своє ставлення до подібних 
міркувань. 

2. Пригадайте конкретні приклади із Вашого особистого досві-
ду, коли Ви ухвалювали програмовані і непрограмовані рішення. 
Якими були результати втілення цих рішень у життя? 

3. Проаналізуйте місце і роль інформації у процесі ухвалення 
рішень. Які інформаційні проблеми, на Вашу думку, найчастіше 
трапляються при ухваленні рішень? Які є можливі шляхи їхнього 
вирішення? 
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4. Наведіть конкретні приклади впливу політичних чин-
ників, схильності до ризику, етики та дотримання обраного 
напряму поведінки на ухвалення важливих рішень. Якими 
згодом були результати застосування цих рішень? 

5. Визначте і проаналізуйте сукупність умов ситуації, що 
потребує суто групового, або суто одноосібного способу ухвален-
ня рішень. Який із них, на Вашу думку, вітчизняні керівники 
використовують частіше у практиці менеджменту. Чому? 

Навчальні завдання для самостійної роботи: 
1. На основі вивчення додаткової літератури визначте, 

в чому сутність моделювання та прогнозування - методів 
ухвалення управлінських рішень. Дайте коротку характе-
ристику особливостям використання цих методів на прак-
тиці. 

2. Ознайомтеся із особливостями централізованого і 
децентралізованого підходів до ухвалення рішень. Назвіть 
їхні переваги та недоліки. Який із них використовують 
частіше у сучасних компаніях. 

3. Ознайомтеся із використанням принципів АБВ-аналі-
зу під час ухвалення управлінських рішень (див. підручник 
„Основи менеджменту" Г.В. Осовської, с. 495). 

4. Ознайомтеся із основними засадами теорії ухвалення 
рішень під назвою „дерево рішень", авторами якої є Врум 
і Єттон (див. тему „Лідерство"). 

5.5. Ситуації та завдання для аналізу 

Ситуація 1. Типові рішення для реалізації управлінсь-
ких функцій 

Здійснюючи будь-яку з управлінських функцій, менед-
жер дуже часто вирішує подібні за змістом проблеми, що 
є типовими для більшості організацій і мають розбіжності 
лише в особливостях діяльності тої чи іншої організації. 
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Це зумовлено наявністю типових ситуацій, які потребують 
розроблення стандартних, шаблонних, у межах кожної уп-
равлінської функції, рішень. 

У цьому завданні пропонуємо Вам сформулювати де-
кілька найтиповіших завдань у межах основних функцій 
менеджменту, для виконання яких менеджер змушений 
ухвалювати ті чи інші рішення. Для цього побудуйте не-
величку таблицю за такою формою, в яку, у межах кожної 
колонки, впишіть завдання, відповідно до функцій: 

Планування Організування Мотивування Контро-
лювання 

наприклад: 
Якими є 

стратегічні 
цілі нашої 

фірми? 

Скільки 
функціональних 

відділів нам 
потрібно? 

Якими є головні 
потреби наших 

працівників 
сьогодні? 

Як часто 
потрібно 

вимірювати 
результати 
нашої праці? 

Ситуація 2. Вироблення ефективного рішення* 

Пан Анатолій відповідає у відділі закупівель металур-
гійного заводу за своєчасне постачання залізної руди. На 
заводі чекають надходження партії руди із Туреччини, яку 
в Іллічівську мають перевантажити на судно внутрішнього 
флоту. Проте рух суден морем та каналами дуже повільний 
у зимову пору року через сильне заледеніння. 

У п'ятницю ввечері пан Анатолій прослуховує всі пові-
домлення про погоду, де мова йде про очікуване посилення 
морозів, що може призвести до дальшого затримування 
просування каналами, а, можливо, навіть до зупинення 
руху суден. 

У суботу вранці він телефоном дає розпорядження про 
перехід фрахту із Іллічівська на дорожче залізничне пере-
везення. 

* Осовська Г.В., Осовський ОЛ. Основи менеджменту. - К. : Кондор, 2006. 
- С. 517 
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Запитання: 
1. Які альтернативні варіанти були у пана Анатолія? 
2. Чи оптимальне рішення він ухвалив? Наскільки воно є 

ризикованим? 
3. Чи перевищив пан Анатолій свої повноваження, не узго-

дивши рішення із керівництвом заводу? 
4. До яких негативних наслідків для заводу може призвести 

ухвалене керівником відділу рішення? 
5. Яке рішення ухвалили б Ви у цій ситуації? Обґрунтуйте 

його. 

Ситуація для аналізу 

Групове ухвалення рішень * 

Багато організацій створюють спеціальні групи для ух-
валення рішень із різноманітних питань: від підбору кад-
рів до розроблення та просування на ринок нових товарів. 
Центр систем і досліджень фірми „Ханіуел" користується 
цим способом ухвалення рішень з 1971 р. і часто — у нез-
вичайних ситуаціях. 

Наріжним каменем використання Центром групового 
підходу до ухвалення рішень є група управління Центром. 
До цієї групи входить декілька керівників винного рівня, 
включаючи віце-президента Центру, інспектора, директора 
з персоналу, директорів із досліджень, розвитку, сучасного 
планування і вдосконалення структури організації. Крім 
роботи у цій групі, кожний її член очолює групу менеджерів 
нижчого рівня у своєму відділі. 

Ті, в свою чергу, стоять на чолі груп, які складаються 
із контролерів і начальників технічних секторів. Група 
управління Центром збирається раз у два тижні, ш;об роз-
глядати різні питання, пов'язані із плануванням, кадрами 
і розподілом ресурсів. 

* За: Мескон М., Альберт И., Хедоури Ф. Основьі менеджменте / Пер. с 
англ. - М.: Дело, 1997. - С. 249 - 251 
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Нещодавно було прийнято рішення про необхідність 
створення посади директора з розвитку, котрий, як уже 
зазначалося, входить до складу групи управління Центром. 
У більшості організацій визначення необхідності у замінах 
персоналу та підбору кандидатур на ту чи іншу посаду вхо-
дить до обов'язків віце-президента, котрому певною мірою 
допомагає директор із персоналу. Інші директори, однакові 
за рівнем із директором з розвитку, не беруть участі у цій 
справі. В Центрі фірми „Ханіуел" питання заміни знахо-
дяться у компетенції групи управління. 

Група була дуже стурбована тим, ш,об на цю посаду пот-
рапила найбільш компетентна людина, оскільки директор 
з розвитку відповідає за розроблення і реалізацію планів, 
стратегію маркетингу і ведення справ. Він також відповідає 
за підтримання хороших відносин фірми із споживачами. 
Група управління спочатку попросила інших керівників 
виш;ого рівня запропонувати кандидатури на цю посаду і 
дати відомості ш;одо їхньої кваліфікації і зацікавленості у 
роботі такого роду. Потім відбулася „мозкова атака", ціллю 
якої було складання списку кандидатів. Хоча члени групи 
мали різні думки про кваліфікацію запропонованих канди-
датів, на момент складання списку групи про це тимчасово 
забули. Після завершення „атаки" віце-президент Центру 
попросив кожного члена групи зібрати усі можливі відо-
мості про кожного із кандидатів, що потрапили у список. 
Нараду з метою обговорення претендентів на посаду при-
значили через тиждень. 

На нараді члени групи почали висловлювати свої сим-
патії: одні говорили про те, як той чи інший кандидат про-
явив себе на попередньому місці роботи, інші ж виділяли 
індивідуальні якості цих людей - стиль їхньої роботи, 
життєві цінності тощо. Незважаючи на різницю у підходах і 
симпатіях, група протягом години-змогла скоротити список 
із десяти до п 'яти осіб. 
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Після наради віце-президент зустрівся з керівниками 
тих п 'яти претендентів, які залишилися, і повідомив їм, 
кого саме вирішено проінтерв'ювати у зв 'язку з вакант-
ною посадою. Дехто із цих керівників негативно сприйняв 
новину про своїх підлеглих, а інші були повні завзяття. 
Директор з персоналу організував одногодинні співбесіди 
кандидатів із кожним з членів групи управління Центром. 
Після завершення інтерв'ювання була скликана нарада для 
вибору найбільш достойного кандидата. Група управління 
поставила за умову погодження всіх своїх членів із кінце-
вою кандидатурою. Остаточно вибраний кандидат цілком 
може і не бути найліпшим для кожного члена групи зок-
рема, проте кожний повинен прийняти загальне рішення і 
погодитись із ним. 

Коли група зібралася, ш;об зробити остаточний вибір, 
двох кандидатів із п 'яти „відсіяли" дуже швидко, оскільки 
їм не вистачало того досвіду, який, на думку групи, на цій 
посаді є обов'язковим. Після годинного обговорення група 
погодилася перемістити у кінець списку ще одного претен-
дента. На думку групи, претендент не мав особливої схиль-
ності до управління із залученням рядових працівників, і 
його дії можуть бути неефективними в умовах Центру, де 
залучення всіх до участі в управлінні є принципом. 

Врешті-решт думки членів групи розділилися між дво-
ма кандидатами, що залишилися, кожний з яких був доб-
ре підготовлений для посади і хотів працювати на цьому 
місці. Більше півтори години члени групи обговорювали 
кваліфікаційні показники й управлінський стиль кожного 
із кандидатів. Нарешті рішення було ухвалене. Усі члени 
групи були задоволені ним, і кандидату запропонували 
зайняти нову посаду. 

Запитання до ситуації: 
1. Яка Ваша думка про процес ухвалення групових рішень, 

ш;о практикується у Центрі? Чи можна вважати, ш,о такий 
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спосіб забезпечує для організації деш,о більше, ніж просто 
ухвалення оптимальних рішень? 

2. Яку роль мають відігравати різні форми обміну інформа-
цією під час нарад групи управління? 

3. Як можуть позначатися на результатах ухвалених рішень 
особисті інтереси членів групи? 

4. Чи вважаєте Ви, що рішення, ухвалене групою, є ліпшим 
чи гіршим від того, яке міг прийняти віце-президент одно-
осібно? Яке місце у цьому процесі займають затрати часу 
на ухвалення рішення? 

5.5. Тести 

1. Управлінське рішення — це: 
а) вольовий акт втручання суб'єкта управління в діяль-

ність об'єкта управління для вирішення певної виробничо-
господарської чи іншої ситуації; 

б) опис майбутнього стану підприємства, відправний 
пункт при розробленні та ухваленні планів і управлінських 
рішень, засіб мотивації працівників і контролю результатів 
діяльності колективу організації загалом та кожного пра-
цівника зокрема; в) внутрішній, суттєвий зв'язок явищ, який зумовлює 
їхній необхідний розвиток; 

г) офіційний документ. 
2. До управлінських рішень висувають такі вимоги: 
а) системність, реальність, оптимальність, якісність, 

обґрунтованість, вартість; 
б) реальність, зрозумілість, кількісна та якісна визна-

ченість, вимірюваність, розмежованість; 
в) наукова обґрунтованість, цілеспрямованість, кількісна 

та якісна визначеність, правомірність, оптимальність, своє-
часність, комплексність, гнучкість, повнота оформлення; 

г) оптимальність, своєчасність. 
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3. Цілеспрямованість управлінського рішення перед-
бачає: 

а) прийняття рішення у запрограмованому порядку або 
у момент виникнення проблеми, порушень, відхилень у 
перебігу господарських процесів; 

б) наявність взаємопов'язаної сукупності елементів, які 
охоплюють техніку, технологію, організацію господарських 
процесів і праці, матеріальні, грошові та інші ресурси, а 
також результати господарювання; 

в) ш;о кожне управлінське рішення мусить мати мету, 
чітко пов'язану із стратегічними планами розвитку об'єкта 
управління; 

г) досягнення конкретної цілі. 

4. Оптимальність управлінського рішення передбачає: 
а) прийняття в запрограмованому порядку або у момент 

виникнення проблеми, порушень, відхилень у перебігу гос-
подарських процесів; 

б) потребу у кожному конкретному випадку вибору та-
кого варіанта рішення, який відповідав би економічному 
критерію ефективності господарської діяльності: максимум 
прибутків при мінімумі витрат; 

в) наявність сукупності елементів, які охоплюють техні-
ку, технологію, організацію господарських процесів і праці, 
матеріальні, грошові та інші ресурси, а також результати 
господарювання; 

г) досягнення конкретної цілі. 

5. Наукова обґрунтованість управлінських рішень пе-
редбачає: 

а) наявність сукупності елементів, які охоплюють техні-
куі технологію, організацію господарських процесів і праці, 
матеріальні, грошові та інші ресурси, а також результати 
господарювання; 

б) потребу у кожному конкретному випадку вибору та-
кого варіанта рішення, який відповідав би економічному 
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критерію ефективності господарської діяльності: максимум 
прибутків при мінімумі витрат; 

в) розроблення рішень з урахуванням об'єктивних за-
кономірностей розвитку об'єкта управління, що знаходять 
своє відображення у технічних, економічних, організацій-
них та інших аспектах його функціонування; 

г) раціональність їхнього ухвалення. 

6. Комплексність управлінських рішень передбачає: 
а) наявність сукупності елементів, які охоплюють техні-

ку, технологію, організацію господарських процесів і праці, 
матеріальні, грошові та інші ресурси, а також результати 
господарювання; 

б) потребу у кожному конкретному випадку вибору та-
кого варіанта рішення, який відповідав би економічному 
критерію ефективності господарської діяльності: максимум 
прибутків при мінімумі витрат; 

в) розроблення рішень з урахуванням об'єктивних за-
кономірностей розвитку об'єкта управління, щ;о знаходять 
своє відображення у технічних, економічних, організацій-
них та інших аспектах діяльності об'єкта управління; 

г) залежність управлінських рішень від змін у внутріш-
ньому і зовнішньому середовищі організації. 

7. За формою управлінські рішення можуть бути: 
а) письмові та усні; 
б) слабоструктуровані і високоструктуровані; 
в) рутинні й евристичні; 
г) обґрунтовані та інтуїтивні. 

8. Управлінські рішення, залежно від способу розроб-
лення, поділяють на: 

а) народногосподарські, галузеві, внутрішньовиробни-
чі; 

б) індивідуальні, колегіальні, колективні; 
в) одноцільові і багатоцільові; 
г) письмові та усні. 
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9. Рішення, що передбачають структурованість і повто-
рюваність через певні проміжки часу, називають: 

а) структурованими; 
б) програмованими; 
в) періодичними; 
г) не програмованими. 

10. Рішення, ш,о є відносно неструктурованими і які 
ухвалюють зрідка, називають: 

а) структурованими; 
б) програмованими; 
в) періодичними; 
г) не програмованими. 

11. Управлінські рішення ухвалюють в умовах: 
а) стандартних і нестандартних; 
б) визначеності і невизначеності; 
в) визначеності, невизначеності і ризику; 
г) визначеності, невизначеності і прогнозування. 

12. Виникнення ситуації, ні;о потребує ухвалення рішен-
ня, збір та оброблення необхідної інформації, визначення 
та оцінення можливих альтернатив, вибір оптимально-
го варіанта рішення, ухвалення оптимального рішення, 
реалізація управлінського рішення, оцінення результатів 
впровадженого рішення, є: 

а) умовами ухвалення рішень; 
б) принципами ухвалення рішень; 
в) етапами ухвалення рішень; 
г) способами ухвалення рішень. 

13. У класичній моделі ухвалення рішень: 
а) передбачено, ш;о менеджери діють логічно і раціо-

нально. Визначено, як менеджери повинні підходити до 
процесу ухвалення рішення; 

б) зроблено акцент на поведінкових аспектах, які впли-
вають на менеджерів під час ухвалення рішень, зосереджено 
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увагу не на тому, як слід ухвалювати рішення, а на тому, 
як це зазвичай відбувається; 

в) передбачено, ш,о менеджери ухвалюють рішення в 
умовах ризику; 

г) обґрунтовано ухвалення рішень в умовах визначе-
ності. 

14. В адміністративній моделі ухвалення рішень: 
а) передбачено, іцо менеджери діють логічно і раціо-

нально. Визначено, як менеджери повинні підходити до 
процесу ухвалення рішення; 

б) зроблено акцент на поведінкових аспектах, які впли-
вають на менеджерів під час ухвалення рішень, зосереджено 
увагу не на тому, як слід ухвалювати рішення, а на тому, 
як це зазвичай відбувається; 

в) передбачено, гцо менеджери ухвалюють рішення в 
умовах ризику; 

г) обґрунтовано ухвалення рішень в умовах визначе-
ності. 

15. До методів групового ухвалення рішень відносять: 
а) групи взаємодії, метод „дельфі", номінальні групи; 
б) комітети, комісії, консиліуми; 
в) теорію черг, теорію ігор, дерево рішень, платіжну 

матрицю; 
г) фізичні, аналогові, математичні 

16. До методів моделювання відносять: 
а) групи взаємодії, метод „дельфі", номінальні групи; 
б) комітети, комісії, консиліуми; 
в) теорію черг, теорію ігор, дерево рішень, платіжну 

матрицю; 
г) фізичні, аналогові, математичні. 

17. Метод ухвалення рішень, при якому використовують 
як накопичений у минулому досвід, так і поточні припуш;ен-
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ня щодо майбутнього, з метою визначення оптимального 
варіанта розвитку ситуації, названо: 

а) моделюванням; 
б) плануванням; 
в) прогнозуванням; 
г) стратегією. 

18. Метод ухвалення рішень, який полягає в оптимізо-
ваному, спрощеному та раціональному відображенні кон-
кретної управлінської ситуації, названо: 

а) моделюванням; 
б) плануванням; 
в) прогнозуванням; 
г) стратегією. 

19. Найпоширенішим методом групового ухвалення 
рішень є: 

а) група взаємодії; 
б) група „дельфі"; 
в) номінальна група; 
г) раціональна група. 

20. Групу, яку створюють для досягнення консенсусу в 
експертних оцінках, називають: 

а) група взаємодії; 
б) група „дельфі"; 
в) номінальна група; 
г) раціональна група. 
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Цікаво знати !!! 

УРОКИ ГЕНРІ ФОРДА' 

(Продовження, початок на с. 80) 

Праця, що відповідає певним вимогам, не могла б бути 
використаною в обмін на платню, якби не були створені 
належні умови, що роблять таку працю можливою. Ад-
міністрація так має організувати роботу, щоб вона да-
вала змогу працівникам добре заробляти, але відправною 
точкою є бажання працюват. Без такого бажання будь-яка 
організація безсила. 

Недбалий працівник є не що інше, як продукт нед-
байливої адміністраціл. А остання, в свою чергу, є на-
слідком недбайливості власника. Не працівник винайшов 
спосіб отримувати щось за ніщо. Він тільки наслідує 
приклад своїх роботодавців. Чому б це люди стали добре 
працювати на підприємця, неспроможного вести справи 
так, щоб пристойно платити своїм працівникам? Якщо 
підприємець не перенесе частину свого добробуту на 
працівника, то невдовзі зовсім зникне добробут, яким 
ще можна поділитися. 

Виплачувати людині великі гроші за невелику кіль-
кість праці — означає завдати їй великої шкоди. Бо непо-
мірна платня підвищує ціни виробів першої необхідності, 
що стають, таким чином, недосяжними для неї. Зрозуміло, 
що не можна призначити високу заробітну платню пер-
шому-ліпшому. Істина в тому, що неможливо виробляти 
дешеву і доброякісну продукцію за допомогою персоналу з 
недостатньою платнею. Треба мати вмілих і досвідчених 
працівників для того, щоб увесь час утримувати собівар-
тість на низькому рівні. 
* Генрі Форд 11 Галицькі контракти, 1997. - № 37. - С. 90-91; № 38. 
- С. 92. 
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На заяву: "Це неможливо!" — ми відповідаємо: "Тим 
більше підстав спробувати". Насамперед ми припускає-
мо, що будь-яка річ, яку варто виготовляти, чи процес, 
який варто запровадити, вигадують люди скоріше під 
впливом бажання вирішити визначену проблему, ніж 
просто через користолюбство. 

Ви не можете завдати людині більшої шкоди, якщо 
дозволяєте їй механічно виконувати свою роботу. Ми хо-
чемо використати всю цінність праці, щоб мати змогу 
винагородити її за цю цінність. Справжня ціна — не та, 
що забезпечує збут. Справжня заробітна плата — це не 
мінімальна сума, за яку згоден працювати робітник. Ні! 
Справжня ціна — це найнижча ціна, за якою можна про-
давати вироби. Найліпша заробітна плата — це найвища 
платня, яку підприємець може виплатити працівникам. 
У цьому і полягає вмілість підприємця. 

Саме завдяки тому, що ми можемо виплачувати високі 
ставки, ми можемо виробляти дешево. 

Коли всі будуть знати, що прибуток має бути не 
вичавлений, а отриманий по заслузі, — у нас не буде 
суперечностей ані з грошовими, ані з іншими потреба-
ми. Ми будемо насолоджуватися постійним загальним 
добробутом. 

Справжня мета промисловості полягає не в тому, 
щоб відливати всіх людей в одну форму, і не в тому, 
щоб піднести робітника до фальшивого становища 
зверхності. Промисловість є для того, щоб приноси-
ти користь суспільству, складовою частиною якого є і 
трудівник. 

Підприємство — це не гроші. Складовими кожного про-
мислового підприємства є ідея, праця, організація і природні 
наслідки цієї сукупності — не дивіденди, а корисність, 
справжня цінність. 
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Гроші — це джерело цієї сукупності, але сукупність 
ця — майже завжди джерело грошей. Звичайно, якщо до-
тримуватися старих звичок, то за певного збігу обставин 
людина спроможна заробити мільйон доларів чи два, як 
щасливий гравець. Але у справжніх справах немає місця 
грі. Справжні справи самі створюють собі клієнтів. 

Метою будь-якого комерційного підприємства є пе-
редусім реальне служіння суспільству. 

Служіння суспільству не потребує альтруїзму. Воно 
потребує, щоб здоровий глузд прийшов на зміну божевіл-
лю. Всупереч поширеній думці, вірне служіння суспільству 
чудово поєднується з матеріальною вигодою. Якщо керу-
вати економічним життям згідно із здоровим глуздом та 
моральними принципами, то ми лише збільшуємо, а зовсім 
не зменшуємо свого багатства. Метод, який полягає у 
збільшенні купівельної спроможності, підвищенні заробіт-
ної плати і зниженні цін, створив і підтримує добробут 
нашої країни. Американський погляд на речі оснований 
на економічних і соціальних науках. Згідно з ним усіляка 
економічна діяльність підкоряється природним законам, 
і жодна форма людської діяльності не справляє такого 
стійкого та постійного впливу на загальний добробут, 
як повсякденна діяльність промисловості. — вимагати 
законодавчої регламентації промис ловості — зайва річ. 
Промисловість завжди регламентував споживач. Насправ-
ді споживачеві вельми швидко вдається вдосконалити всі-
ляке підприємство, що погано працює. І досягає він цього 
найпростішим засобом, а саме: відмовляється купувати 
його товар. Інтереси суспільства потребують, щоб під-
приємства або досягали своєї мети, або зникали. Погані 
послуги, які вони надають, руйнують їх скоріше, ніж це 
міг би зробити закон. 

Продовження на с. 166 
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Тема 6. СТРУКТУРА ТА ПРОЕКТУВАННЯ 
ОРГАНІЗАЦІЇ 

6.1. Навчальні цілі 

Вивчивши цю тему, студенти повинні знати і вміти: 
1. Визначати й описувати головні елементи організа-

ційної діяльності. 
2. Охарактеризувати бюрократичну модель проектуван-

ня організації. 
3. Визначати та пояснювати вплив деяких ситуаційних 

чинників на проектування організації. 
4. Описувати головні форми організаційних проектів, 

що їх використовує більшість організацій. 
5. Визначати нові форми організаційного проектуван-

ня. 

6.2. Категорійний апарат 

Під організуванням (організацією діяльності) розуміють 
управлінську діяльність, яка відображає процес створення 
структури управління організацією і має два аспекти: поділ 
організації на підрозділи відповідно до цілей і стратегії; 
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встановлення взаємовідносин повноважень і розподілу за-
вдань між різними рівнями управління та їхня координа-
ція. Воно ґрунтується на трьох основних категоріях: пов-
новаження, відповідальність, делегування. 

Повноваження - це обмежене право використовувати 
ресурси організації та спрямовувати зусилля її працівників 
на виконання встановлених завдань. Повноваження завжди 
закріплені за посадою, а не за особою, яка її займає. Розріз-
няють два основні види повноважень в організації: лінійні 
та функціональні. 

Лінійні повноваження - це повноваження, що переда-
ються безпосередньо від керівника підлеглому, а далі - ін-
шим підлеглим. Саме лінійні повноваження надають керів-
никові узаконену владу. У межах лінійних повноважень 
він може розв'язувати проблеми без узгодження з іншими 
керівниками за встановленими організацією правилами. 

Функціональні (штабні) повноваження делегуються 
менеджером вищ;ого рівня управління, котрий керує пев-
ною функцією менеджменту, менеджеру нижчого рівня, 
пдо керує аналогічною функцією. Виділяють такі види 
функціональних повноважень: узаконені, рекомендаційні, 
обов'язкові узгодження, паралельні. 

Відповідальність - покладений на посадову особу 
обов'язок виконувати поставлені завдання і забезпечувати 
їхнє позитивне розв'язання. Вона має подвійну властивість: 
з одного боку, посадова особа, ш;о приймає повноваження, 
одночасно отримує у повному обсязі і відповідальність, з 
іншого - за керівником, який делегує повноваження, пов-
ністю зберігається відповідальність також. 

Делегування - процес передавання завдань і повнова-
жень особі, ш;о бере на себе відповідальність за їхнє вико-
нання. Повноваження делегують посаді, а не особі, яка її 
займає в цей момент. Делегування повноважень є основним 
процесом, за допомогою якого керівництво встановлює фор-
мальні взаємовідносини між працівниками в організації. 
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Процес систематичного передавання повноважень у ме-
жах організації від вищого управлінського рівня до менед-
жерів середнього і нижчого рівнів, коли право ухвалення 
рішень делегується зверху вниз, названо децентралізацією 
управління. 

Процес, який передбачає систематичне утримання влади 
в руках менеджерів вищого рівня, коли право ухвалення 
рішень і влада належать вищому рівню менеджменту, на-
звано централізацією управління. 

Організаційну структуру підприємства формують за до-
помогою організаційного проектування, яке здебільшого 
здійснюється зверху до низу і складається з таких етапів: 
встановлення вертикальних рівнів управління; горизон-
тальний поділ організації (закріплення видів діяльності 
за лінійними і функціональними підрозділами); встанов-
лення взаємозв'язків між цими підрозділами; формування 
повноважень і відповідальності різних посад; визначення 
посадових обов'язків, закріплення їх за конкретними по-
садовими особами. 

В результаті організаційного проектування формують-
ся організаційні структури управління певних видів. Під 
організаційною структурою управління розуміють упо-
рядковану сукупність підрозділів, які формують рівні уп-
равління, їхні взаємозв'язки, та дають змогу керувати ор-
ганізацією. 

Структура організації та процес проектування визначені 
п'ятьма головними елементами - спеціалізацією робіт, струк-
туризацією, звітністю, повноваженнями і координацією. 

Першою універсальною моделлю проектування організації 
була бюрократична модель, яка ґрунтувалася на раціональ-
них та логічних правилах, інструкціях і процедурах. 

В ієрархічній побудові організації ті рівні управлін-
ня, що відображають виробничо-господарську структуру 
організації, утворюють лінійну організаційну структуру 
управління. Необхідність опрацювання інформації, вста-
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новлення зв'язків, забезпечення виробничо-господарської 
діяльності зумовили появу функціональних служб у системі 
управління, що у сукупності утворюють функціональну 
організаційну структуру управління. Це дві основні ор-
ганізаційні структури управління, а всі інші є результатом 
їхнього поєднання, їх названо комбінованими. 

Ситуаційне бачення проектування організації полягає у тому, 
що оптимальний проект організації ґрунтується на дії ситуаційних 
чинників: технологія, середовище, розмір і цикл функціонуван-
ня організації. Кожен із них відіфає важливу роль у вирішенні 
питання, яким має бути проектування організації. 

Більшість організацій вибирає одну з чотирьох головних форм 
проектування: функційну (І), конгломератну (Н), філіальну (М), 
або матричну. Інші організації використовують гібридний проект, 
який поєднує кілька форм проектування. Нові форми проекту-
вання організації - це групова, віртуальна і навчальна. 

6.3. Ілюстративні матеріали 

умеіиііжпґіініі видішють два основні види повноважень: 

Лінійні повноваження - це 
повноваження, що передаються 

безпосередньо від керівника 
підлеглому, а далі іншим 
підлеглим. Саме лінійні 
повноваження надають 

керівникові узакон єну владу. 
Керівник у межах лінійних 

повноважень може розв'язувати 
проблеми без узгодження з 

іншими керівниками відповідно 
до встановлених в організації 

правил 

Функціональні (штабні) 
повноваження - делегуються 

менеджером вищого рівня 
управління, який керує певною 

функцією менеджменту, 
менеджеру нижчого рівня, який 
керує аналогічною функцією. 

Виділяють такі види 
функціональних повноважень: 

узаконені, рекомендаційні, 
обов'язкові узгодження, 

паралельні 

Рис. 6.1. Види повноважень в організації 
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Під організуванням розуміють вид управлінської діяльності, що 
відображає процес створення структури управління організацією 
і має два аспекти: 

поділ організації на підрозділи відповідно до цілей і стратегії; 
- встановлення взаємовідносин повноважень і розподілу завдань між 

різними рівнями управління та їхня координація 

Головними елементами процесу створення структури управління є: 

Повноваження - обмежене право використовувати ресурси 
організації та спрямовувати зусилля її працівників на 

виконання встановлених завдань 

Відповідальність - покладений на посадову особу обов'язок 
виконувати поставлені завдання і забезпечувати їх нє 

позитивне розв'язання 

Делегування - процес передашія завдань і повноважень особі, 
що бере на себе відповідальність за їхнє виконання. 

Повноваження стосуються посади, а не особи, 
яка її займає в цей момент. 

Спеціалааціяробіт ~ ступінь, до якого розділене на менші 
частини загальне завдання організації 

Структуризація робіт - групування робіт за певною логікою 

Координація і звітність - процес узгодження дій і 
відповідальності різних посад та підрозділів організації 

Рис . 6 .2 . Сутність орган ізування я к функці ї менеджменту 
та його елементи 
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Під організаційною структурою управління розуміють упорядковану 
сукупність підрозділів, які формують рівні 5тіравління, їхні взаємозв'язки 
та дають змогу керувати організацією. До її складу входять такі елементи: 

ланки управління на кожному рівні управління; 
- розміщення, зв'язки і підпорядкованість цих ланок; 
- права, обов'язки, повноваження і відповідальність кожної ланки в 

межах виконання загальних і конкретних функцій управління; 
- чисельний і професійно-кваліфікаційний склад працівників; 
- ступінь централізації і децентралізації функцій управління 

Побудова організаційної структури зшравління здійснюється 
шляхом організаційного проектування, яке відбувається зверху 
донизу і включає такі етапи: 

- встановлення вертикальних рівнів управління; 
- горизонтальний поділ організації, тобто закріплення видів діяль-

ності за лінійними та штабними підрозділами; 
- встановлення зв'язків між різними підрозділами; 
- встановлення повноважень і відповідальності різних посад; 

визначення посадових обов'язків, закріплення їх за конкретними 
посадовими особами (посадові інструкції) 

Рис. 6.3. Організаційна структура управління та її проектування 

Рис. 6.4. Вплив ситуаційних чинників на проектування організації 
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і Ш в ї Р І Ш Ш ^ И І И И і І Р Р і Ш І ^ 
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І 
.Чінііїні Функціошиьпі 

1 
Комбіновані 

Рис. 6.5. Класифікація організаційних структур управління 

Рис. 6.6. Конгломератна (Н-) форма 

Кузьмін О.Є., Мельник О.Г. Теоретичні та прикладні засади менеджменту: 
Навч. посібник. - Львів: Інтелект- Захід, 2002. - С. 65 
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Рис. 6.7. Філіальна (М-) форма 

Рис. 6.8. Матрична форма проектування організацій 
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Рис. 6.9. Функційна (U-) форма проектування організацій 

Способи оціпення 
організаційних стр>т£тур 

уііраи.'ііння 

Рис. 6.10. Класифікація способів оцінення 
організаційних структур управління * 

* Кузьмін О.Є., Мельник О.Г. Теоретичні та прикладні засади менеджмен-
ту: Навч. посібник. - Львів: Інтелект- Захід, 2002. - С. 161 
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6.4. Плани семінарських занять 

Заняття 1 

Тема: Організування діяльності як загальна функція 
менеджменту 

1. Поняття та основні категорії організування як фун-
кції менеджменту. 

2. Структура організації та її проектування. 
2.1. Поняття організаційної структури управління та 

її проектування. 
2.2. Чинники, що впливають на проектування органі-

зацій. 
2.3. Класифікація організаційних структур управлін-

ня. 
3. Бюрократична модель проекту організації. 

Заняття 2 

Тема: Головні форми проектування організацій 
1. Лінійна форма організаційної структури. 
2. Функціональна форма організаційної структури. 

Заняття З 

Тема: Комбіновані форми організаційної структури 
1. Лінійно-функціональна форма. 
2. Дивізійна форма. 
3. Проектна форма. 
4. Матрична форма. 
5. Конгломератна форма. 
6. Нові форми організаційних структур. 

Запитання для повторення: 
1. У чому полягає сутність організування як загальної фун-

кції менеджменту? 
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2. Поясність зміст таких елементів процесу організування 
діяльності, як повноваження, відповідальність та делегування. 

3. Які два основні види повноважень Вам відомі, які між 
ними відмінності? 

4. Що таке структура організації? 
5. В чому полягає суть проектування організаційної струк-

тури? 
6. Які головні чинники визначають той чи інший тип (фор-

му) організаційної структури? 
7. Що розуміють під спеціалізацією, структуризацією і ко-

ординацією під час проектування організаційних структур? 
8. Які особливості має бюрократична модель проекту ор-

ганізації? 
9. Які Вам відомі типи (форми) організаційних структур 

управління? 
10. Які особливості функційної форми проектування органі-

зацій? 
11. У чому полягає конгломератна форма організаційної 

структури? 
12. Які характеристики є визначальними для філіальної 

форми організаційної структзфи? 
13. У чому особливості матричної форми проектування ор-

ганізацій? 
14. Які Ви знаєте комбіновані форми організаційних струк-

тур? Як часто їх використовують на практиці? 
15. Назвіть відомі Вам нові форми структури організації. 

Запитання для аналізу: 

1. Дослідіть організаційну структуру коледжу (університету), у 
якому Ви навчаєтеся. Побудуйте її схематичну модель та визначте 
переваги і недоліки такої структури. Як, на Вашу думку, її можна 
вдосконалити і наскітшки доцільно це робити? 

2. На основі аналізу організаційних структур відомих Вам 
підприємств та організацій в Україні, визначте, яку форму про-
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ектування вони використовують у своїй більшості? Які чинни-
ки, на Вашу думку, визначають переважання саме такої форми 
проектування організацій в Україні? 

3. Яку роль під час проектування організаційних структур 
відіграють такі його елементи, як посадові інструкції та поло-
ження про відділи (сектори, департаменти тош;о)? Ознайомтеся 
із типовою структурою таких документів, визначте їхні головні 
елементи. 

4. Матрична форма проектування організацій є доволі склад-
ною і проблематичною для втілення. Чому ж тоді багато органі-
зацій її використовують? 

5. Назвіть визначальні ознаки централізованих і децентралі-
зованих організацій. Чи відомі такі типи організацій на практищ 
у чистому вигляді? Чому? 

Навчальні завдання для самостійної роботи: 
1. Вивчивши додаткову літературу, визначте, які ще є 

типи (форми) організаційних структур, окрім тих, идо були 
виділені на лекції. Коротко охарактеризуйте їхні особли-
вості. 

2. Дослідіть, щ;о називають органіграмою при проек-
туванні організаційної структури, та визначте, які види 
зв 'язків в організації вони можуть відображати? 

3. Ознайомтеся із особливостями проектування органі-
заційних структур міжнародними компаніями. Які спільні 
та відмінні риси мають ці оргструктури, порівняно з на-
ціональними? 

6.5. Ситуації та завдання для аналізу 

Ситуація 1. Посадова інструкція 
У цій вправі пропонуємо Вам підготувати посадову інс-

трукцію для менеджера середньої ланки управління, котрий 
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очолює певний функційний відділ середнього за розмірами 
виробничого підприємства (галузь діяльності підприємства 
оберіть самостійно). Для зразка ознайомтеся із типовою 
структурою посадової інструкції, ш;о подана нижче. Закін-
чивши укладати зміст посадової інструкції, обміняйтеся 
проектом підготовленого документа із товаришами. Деталь-
но проаналізувавши всі положення інструкції, підготовленої 
Вашими колегами, визначте недоліки та спірні питанні, 
які , можливо, будуть Вами виявлені, та зробіть відповідні 
правки. 

Зразок 
ПОСАДОВА ПІСТРУКЦІЯ 
керівника відділу експорту 

1. Загальні положення 
1. Працівник належить до категорії керівників. 
2. Призначення на посаду працівника та звільнення з 

неї здійснюється наказом генерального директора за подан-
ням комерційного директора із дотриманням вимог зако-
нодавства України про працю. 

3. Працівник підпорядковується безпосередньо комер-
ційному директору. 

4. Працівник у своїй роботі керується: чинним законо-
давством України, цією посадовою інструкцією, положен-
ням про відділ експорту, колективним договором, вимогами 
нормативних документів, наказами генерального директора 
і розпорядженнями комерційного директора, діючими пра-
вилами та інструкціями, які діють в організації. 

2. Завдання та обов'язки 
1. Організовує комплексне вивчення та аналіз кон'юн-

ктури зарубіжних ринків. 
2. Розробляє стратегічні та поточні плани експорту під-

приємства, приймає стратегічні рішення виходу на той чи 
інший іноземний ринок. 
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3. Сприяє усіма способами ефективному збуту продукції 
за кордоном, координує експортні операції. 

4. Забезпечує декларування і своєчасне оформлення 
експортних вантажів підприємства. 

5. Контролює своєчасність виконання експортних опе-
рацій. 

6. Організовує роботу із пошуку іноземних партнерів, 
проводить ділові зустрічі та переговори із ними. 

7. Здійснює попередню підготовку зовнішньоторговель-
них договорів. 

8. Керує роботою працівників відділу експорту, забез-
печує підвищення їхньої кваліфікації, навчання і перевіряє 
знання з охорони праці і пожежної безпеки. 

9. Дотримується вимог внутрішнього розпорядку під-
приємства, колективного і трудового договорів, положення 
про відділ експорту. 

3. Права 
Працівник має право: 
1. Вимагати від комерційного директора сприяння у 

виконанні своїх обов'язків, передбачених цією посадовою 
інструкцією. 

2. Ознайомлюватися із проектами рішень керівництва 
підприємства. 

3. У межах своєї компетенції підписувати та візувати 
документи. 

4. Вносити на розгляд свого безпосереднього керівника 
пропозиції ш;одо поліпшення діяльності підприємства. 

5. Контролювати виконання замовлення у виробництві 
та, в разі потреби, координувати цей процес. 

4. Відповідальність 
Працівник несе відповідальність: 
1. За неналежне виконання або невиконання своїх по-

садових обов'язків, що передбачені цією посадовою інструк-
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цією, у межах, визначених діючим законодавством України 
про працю. 

2. За правопорушення, скоєні у процесі здійснення своєї 
діяльності, у межах, визначених діючим адміністративним, 
кримінальним та цивільним законодавством України. 

3. За завдання матеріальної шкоди у межах, визначе-
них діючим законодавством України. 

5. Повинен знати 
Працівник повинен знати: 
1. Чинне законодавство України, зокрема, митний ко-

декс України. 
2. Методи і порядок розроблення стратегічних та поточ-

них планів виробництва і реалізації продукції на експорт. 
3. Методи прогнозування і моделювання попиту, фор-

мування конкурентоспроможного асортименту продукції, 
визначення оптимальних обсягів експорту. 

4. Порядок ціноутворення, розроблення стратегії цін. 
5. Способи і методи рекламування продукції. 
6. Прейскуранти оптових цін на продукцію, що її ви-

готовляє підприємство. 
7. Економіку виробництва, методи вивчення попиту на 

продукцію підприємства. 
8. Етику ділового спілкування та ведення перего-

ворів. 
9. Філософію, політику і корпоративну культуру під-

приємства. 
6. Кваліфікаційні вимоги 

Па посаду працівника призначається особа, яка: 
1. Має вищу економічну освіту, бажано кваліфікацію 

у галузі зовнішньоекономічної діяльності. 
2. Досвід роботи на керівній посаді не менше трьох 

років. 
3. Володіє іноземною мовою. 
4. Досконало володіє комп'ютером. 
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5. Добре знає законодавство України у сфері зовніш-
ньоекономічної діяльності, має досвід у підготовці зовніш-
ньоторгівельних договорів. 

7. Взаємовідносини 
1. У разі відсутності працівника його обов'язки виконує 

особа, призначена у встановленому порядку. Ця особа на-
буває відповідних прав та несе відповідальність за належне 
виконання покладених на неї обов'язків. 

2. Для виконання обов'язків та реалізації прав праців-
ник взаємодіє з: 

заступником генерального директора з правових пи-
тань; 

- комерційним директором; 
начальником відділу логістики; 

- начальником відділу фінансового обліку; 
начальником відділу управлінського обліку; 

- начальником відділу обробки вантажів; 
менеджером з маркетингу; 

- керівником відділу реклами. 

Підписи відповідальних осіб 
Дата 

Ситуація 2. Організаційна структура управління 

Визначте, до якого типу організаційної структури уп-
равління належать наведені нижче структури управління 
підприємством. За якими саме ознаками Ви розпізнали 
типи цих структур. 
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Президент компанії 

— і "" 
Штат компанії: фінанси та облік, персонал, 
планування, маркетинг, юридична служба, 

дослідження і розвиток, зв'язки з 
громадськістю тощо 

Генеральний менеджер 
з продажу продукту А 

Генеральний менеджер з 
продажу продупу Б 

Генеральний менеджер з 
продажу продукту В 

Функціональні служби: інженерна, 
виробнича, бухгалтерія, збут тощо 

Заступник директора підприємства з 
технологічних питань 

Відділ проектування 
автобусів 

Планування обсягів 
ііроекгних робіт 

Проект „Новий 
міський 
автобус" 

Матеріаль-
нотехиічнс 
постачання 

Дослідно 
-експеримента-
льні підрозділи 

Облік та 
аналіз 

ІЗиробнйча Група бух. 
група обліку й 

аналізу 




