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Вступ
У добу глобалізації, цифровізації та високої конкуренції ефективне управління є ключовим чинником успіху як підприємств, так і державних структур та неприбуткових організацій.

Дисципліна дає студентам розуміння сутності менеджменту, функцій управління (планування, організація, мотивація, контроль) і навчає мислити системно, приймати обґрунтовані рішення.

Знання менеджменту потрібні не лише керівникам, а й будь-яким спеціалістам, адже кожен виконує управлінські функції: розподіляє час, ресурси, координує взаємодію з іншими.

Основи менеджменту формують базу для подальшого вивчення спеціалізованих дисциплін (маркетинг, стратегічний менеджмент, HR-менеджмент, проєктний менеджмент) і створюють передумови для професійного зростання.

Менеджмент поєднує економіку, психологію, соціологію, інформатику. Це робить дисципліну корисною для студентів будь-якої спеціальності.

Отже, вивчення дисципліни «Основи менеджменту» є надзвичайно актуальним, оскільки воно формує ключові компетентності майбутніх фахівців, розвиває лідерські якості, навички прийняття рішень та адаптації до змін.

Метою навчальної дисципліни є формування системи спеціальних знань у галузі менеджменту, розуміння концептуальних основ системного управління організаціями, набуття умінь аналізу внутрішнього та зовнішнього середовища, уміння аналізувати проблеми, прийняття адекватних управлінських рішень, розуміння діяльності та проблем свого підприємства й організацій-партнерів.
Завданнями вивчення навчальної дисципліни є:
є теоретична підготовка студентів із питань:

· сутність основних понять та категорій менеджменту та управління;

· історія розвитку менеджменту;

· суть організації та взаємозв’язку її внутрішніх елементів та зовнішнього середовища;

· система методів управління;

· зміст процесів та технології управління;

· основи планування, мотивації та контролю;

· зміст та характеристика основних типів організаційних структур управління;

· прийняття рішень у менеджменті;

· керівництво та лідерство, стилі управління;

· ефективність управління.

Також завданнями дисципліни є практична підготовка та формування умінь з питань:

· визначення місії та цілей;

· аналізу та побудови різних типів організаційних структур управління організацій;

· налагоджування ефективної комунікації у процесі управління;

· здійснення делегування;

· розробки, прийняття та реалізація управлінських рішень;

· вивчення та оцінки ефективності менеджменту.

Під час вивчення навчальної дисципліни здобувачі вищої освіти зможуть отримати додатково наступні Soft skills:
- комунікативні навички: письмове, вербальне й невербальне спілкування; вести дискусію і відстоювати свою позицію; навички працювати в команді;
- уміння виступати привселюдно: навички, необхідні для виступів на публіці; навички проведення презентації;
- керування часом: уміння справлятися із завданнями вчасно;
- гнучкість і адаптивність: гнучкість, адаптивність і здатність змінюватися; уміння аналізувати ситуацію, орієнтування на вирішення проблеми;
- лідерські якості: уміння спокійно працювати в напруженому середовищі; уміння ухвалювати рішення; уміння ставити мету, планувати діяльність;
- особисті якості: креативне й критичне мислення; етичність, чесність, терпіння, повага до оточуючих.
Програма навчальної дисципліни

Модуль 1 «Основи менеджменту»
Змістовний модуль 1. Загальні функції менеджменту

Тема 1. Методологічні основи менеджменту 
Сутність категорії “управління” та “менеджмент”. 
Суб’єкт та об’єкт управління. 
Цілі та завдання менеджменту. 
Менеджмент як система наукових знань. Менеджмент як мистецтво управління. 
Рівні управління, групи менеджерів. 
Види менеджменту. 
Управлінські ролі менеджера за Мінцбергом. 
ШІ в менеджменті та освітньому процесі. 
Тема 2. Історія розвитку менеджменту 
Історія розвитку управлінської думки у світі та в Україні. Передумови виникнення науки управління. 
Класичні теорії менеджменту: школа наукового управління; класична (адміністративна) школа управління; школа людських відносин; школа поведінкових наук; емпірична школа, школа “соціальних систем”, нова школа. 
Розвиток управлінської науки в Україні. 
Характеристика інтегрованих підходів до управління: процесійний підхід; системний підхід; ситуаційний підхід.

Тема 3. Закони, закономірності та принципи менеджменту 

Закони та закономірності менеджменту. 
Система закономірностей менеджменту.

Визначення та основні принципи менеджменту, їх сутність. Функції менеджменту. 
Основні принципи адміністративного управління за А. Файолем. 
Принципи запропоновані Г. Фордом.

Сучасні принципи менеджменту.

Тема 4. Організація як об’єкт управління та система менеджменту 
Загальна характеристика організації.
Концепція життєвого циклу організації.
Основні закони розвитку організації.
Чинники впливу зовнішнього середовища на діяльність організації. STEP-аналіз.
Мікросередовище як безпосереднє ділове оточення організації.
Аналіз внутрішнього середовища організації. SWOT-аналіз.

Тема 5. Методи менеджменту. 

Сутність та класифікація методів менеджменту. 
Економічні методи менеджменту. 
Організаційно-розпорядчі методи менеджменту. 
Соціально-психологічні методи менеджменту. 
Технологічні методи менеджменту.

Правові методи менеджменту.
Тема 6. Планування як функція менеджменту. 
Сутність і зміст планування як функції менеджменту, його види та їхній взаємозв’язок. 
Основні елементи системи планування. 
Етапи процесу планування. 
Оперативне планування на засадах застосування адміністративних та економічних важелів. Тактика, політика, процедури, правила. 
Загальна характеристика бізнес-планування. 
Поняття місії в управління та класифікація цілей організації. Концепція управління за цілями.

Основні елементи стратегії. Основні фактори, що впливають на стратегію організації. 
Класифікація стратегій. Загальні та специфічні стратегії. 
Стратегічні зони господарювання. Аналіз альтернатив та вибір стратегії.

Тема 7. Організаційна діяльність як функція менеджменту
Сутність організаційної діяльності.

Централізація та децентралізація управління.

Органіграма. Види організаційних структур.

Принципи ефективної побудови організаційних структур управління.

Тема 8. Процес делегування повноважень і відповідальності. 

Повноваження, обов’язки, відповідальність. Типи повноважень: лінійні, функціональні.
Цілі делегування. Переваги та недоліки делегування повноважень.

Принципи раціонального делегування повноважень. 

Тема 9. Мотивація як функція менеджменту 
Поняття та основні категорії мотивації.

Підходи до мотивації з погляду змісту потреб (змістовні).

Процесний підхід в мотивуванні.

Засоби мотиваційного впливу.

Стимулювання праці: цілі, принципи, види, форми.

Тема. 10. Контроль як функція менеджменту 
Поняття контролю та його місце в системі управління. 

Завдання та етапи контролю в організації. 
Види управлінського контролю.

Системи контролю.

Характерні  риси ефективного контролю.

Помилки при оцінці результатів діяльності.

Рекомендації щодо вдосконалення контролю.

Змістовий модуль 2. Конкретні (спеціальні) функції менеджменту
Тема 11. Управлінські рішення 
Сутність управлінських рішень. 
Класифікація управлінських рішень. Умови прийняття управлінських рішень. 
Фактори, що впливають на прийняття управлінських рішень. 
Принцип Паретто. Встановлення пріоритетів за допомогою ABC-аналізу.

Процес прийняття рішень. Методи прийняття рішень. Моделі прийняття рішень. Взаємозалежність рішень. 
Прискорений аналіз за принципом Ейзенхауера. 
Організація та контроль виконання рішень.

Тема 12. Інформація та комунікації в менеджменті 
Характеристики інформації. Класифікація управлінської інформації. Вимоги, які пред’являються до інформації. 

Сутність комунікацій і їх роль у системі управління. Комунікаційний процес, його елементи та етапи. 
Види комунікацій. Форми комунікації. 
Комунікаційні канали та сфери їх використання. «П’ять «С» комунікацій» (за Р. Фалмером).
Труднощі та бар’єри комунікації. 

Тема 13. Управління конфліктами 
Поняття, причини утворення та види груп і команд. Характеристики груп та команд. Стадії розвитку груп та команд.

Природа конфлікту. 

Характерні ознаки прояву конфлікту.

Види та типи конфліктів.

Типові причини виникнення конфліктів в організації.

Методи управління конфліктами.

Основні стратегії поведінки в конфлікті.

Дії керівника в процесі розвитку конфлікту.

 Тема 14. Керівництво та лідерство в організації 
Влада і вплив. Соціальні ролі керівника. Відмінності між статусом лідера і менеджера.

Форми впливу і влади. 
Сутність лідерства. Виміри лідерства.
Якості, притаманні успішним лідерам.

Теорії лідерства. Моделі лідерства.
Стилі керівництва . Концепції «Х» і концепції «Y». 
Система стилів Ренсіса Лайкерта.
Управлінська решітка Блейка – Моутон.
Ситуаційна модель прийняття рішень Врума-Йеттона.
Тема 15. Результативність та ефективність менеджменту
Сутність результативності та ефективності менеджменту. 
Економічна, організаційна та соціальна ефективність управління. Показники економічної, організаційної та соціальної ефективності управління, їх склад і методи визначення. 
Комплексний підхід до удосконалення управління організаціями.

Тема 16. Професійна компетентність менеджера у викликах сучасності
Соціально-економічні й особистісні характеристики менеджера. Роль менеджера в управління підприємством.

Обмеження, що перешкоджають особистісному зростанню менеджерів.
Вимоги, які пред’являються до менеджера.

Компетенції сучасних менеджерів.
Структура (тематичний план) навчальної дисципліни

	Змістові модулі і теми
	Кількість годин

	
	денна форма
	заочна форма

	
	усього
	лекції
	практичні
	самостійна робота
	усього
	лекції
	практичні
	самостійна робота

	Модуль 1. Основи менеджменту

	Змістовий модуль 1. Загальні функції менеджменту

	Тема 1. Методологічні основи менеджменту
	8
	2
	2
	4
	8
	-
	-
	8

	Тема 2. Історія розвитку менеджменту
	8
	2
	2
	4
	8
	-
	-
	8

	Тема 3. Закони, закономірності та принципи менеджменту
	8
	2
	2
	4
	8
	-
	-
	8

	Тема 4. Організація як об’єкт управління та система менеджменту 
	8
	2
	2
	4
	9
	-
	-
	7

	Тема 5. Методи менеджменту
	8
	2
	2
	4
	8
	-
	-
	8

	Тема 6. Планування як функція менеджменту
	10
	2
	4
	4
	10
	2
	2
	9

	Тема 7. Організаційна діяльність як функція менеджменту
	8
	2
	2
	4
	12
	2
	2
	9

	Тема 8. Процес делегування повноважень і відповідальності
	10
	2
	4
	4
	10
	-
	-
	9

	Тема 9. Мотивація як функція менеджменту
	10
	2
	4
	4
	12
	2
	2
	9

	Тема 10. Контроль як функція менеджменту
	8
	2
	2
	4
	13
	2
	2
	9

	Модульний контроль 1
	2
	-
	2
	-
	-
	-
	-
	-

	Разом за змістовий модуль 1
	88
	20
	28
	40
	98
	8
	8
	84

	Змістовий модуль 2. Конкретні (спеціальні) функції менеджменту

	Тема 11. Управлінські рішення: суть, види. 
	10
	2
	4
	4
	9
	-
	-
	9

	Тема 12. Інформація та комунікації в менеджменті
	8
	2
	2
	4
	8
	-
	-
	8

	Тема 13. Управління конфліктами
	10
	2
	2
	6
	9
	-
	-
	8

	Тема 14. Керівництво та лідерство в організації
	12
	2
	4
	6
	9
	-
	-
	8

	Тема 15. Результативність та ефективність менеджменту
	12
	2
	4
	6
	9
	-
	-
	9

	Тема 16. Професійна компетентність менеджера у викликах сучасності
	8
	2
	2
	4
	8
	-
	-
	8

	Модульний контроль 2
	2
	-
	2
	-
	-
	-
	-
	-

	Разом за змістовий модуль 2
	62
	12
	20
	30
	52
	-
	-
	50

	ВСЬОГО
	150
	32
	48
	70
	150
	8
	8
	134


Рекомендації щодо практичних занять

	№ з/п
	Назва теми
	Кількість годин

	
	
	денна форма
	заочна форма

	Модуль 1. Основи менеджменту

	Змістовий модуль 1. Загальні функції менеджменту

	1
	Методологічні основи менеджменту
	2
	-

	2
	Історія розвитку менеджменту
	2
	-

	3
	Закони, закономірності та принципи менеджменту
	2
	-

	4
	Організація як об’єкт управління та система менеджменту 
	2
	-

	5
	Методи менеджменту
	2
	-

	6
	Планування як функція менеджменту
	4
	2

	7
	Організаційна діяльність як функція менеджменту
	2
	2

	8
	Процес делегування повноважень і відповідальності
	4
	-

	9
	Мотивація як функція менеджменту
	4
	2

	10
	Контроль як функція менеджменту
	2
	2

	11
	Модульний контроль 1
	2
	-

	Змістовий модуль 2. Конкретні (спеціальні) функції менеджменту

	12
	Управлінські рішення: суть, види. 
	4
	-

	13
	Інформація та комунікації в менеджменті
	2
	-

	14
	Управління конфліктами
	2
	-

	15
	Керівництво та лідерство в організації
	4
	-

	16
	Результативність та ефективність менеджменту
	4
	-

	17
	Професійна компетентність менеджера у викликах сучасності
	2
	-

	18
	Модульний контроль 2
	2
	

	РАЗОМ
	48
	8


Практичне заняття 1 з теми: «Методологічні основи менеджменту»
Обговорення теоретичних питань

Сутність категорії “управління” та “менеджмент”. 

Суб’єкт та об’єкт управління. 

Цілі та завдання менеджменту. 

Менеджмент як система наукових знань. Менеджмент як мистецтво управління. 

Рівні управління, групи менеджерів. 

Види менеджменту. 

Управлінські ролі менеджера за Мінцбергом. 
ШІ в менеджменті та освітньому процесі. 
Практичні завдання:
Завдання 1
1. До Вас звернувся працівник із проханням відпустити його з роботи на цілий день. Ви запитуєте про причину.
Виявляється, що він хоче використати день для пошуків нової роботи. Усе це негативно вплине на Вашу ділянку роботи, тому що працівник – кваліфікований спеціаліст у своїй галузі.
Як Ви відреагуєте на прохання працівника?
2. Ви обговорюєте питання, яке має принципове значення, із молодшим керівником свого підрозділу. Тон розмови поступово підвищується. З'являються різкі закиди у висловлюваннях. На цьому засіданні присутні ще декілька рядових працівників.
Чи повинен щось зробити в цій ситуації старший керівник?
3. Робітник звернувся до керівника з проханням надати йому 4 дні для підготовки і святкування одруження. «Чому 4?» - спитав керівник. «Пам'ятаєте, коли одружувався майстер, Ви дали йому 4 дні». Керівник дозволив робітнику вийти на роботу через З дні. Робітник сам додав собі ще один день.
Ваше рішення?

Завдання 2
1. Майстер працював до пізньої ночі: терміново знадобилась продукція. Керівник зранку скликав зібрання, на яке майстер запізнився. Керівних був обурений і негативно висловився у його адресу. 

Як би Ви вчинили в такій ситуації на місці керівника, на місці майстра?
2. Керівник відділу наказав відвезти документи на виставку. В цей час туди їхала одна співробітниця і запропонувала відвезти ці документи, але керівник заявив різким тоном, що це зробить хтось інший. Коли йому зробили зауваження, що така втрата часу нераціональна, він відповів: «Не ваша справа. Ваш обов'язок-виконати розпорядження!»
Як би ви відповіли підлеглому?
3. Вас як керівника покритикували на зборах. Критика була різкою, але ціляй ряд її положень Вас безпосередньо не торкався. Як би Ви відповіли на критику:
а) пом’якшити б її?
б) призналися б в помилках?
в) розділили б помилки на всіх тих, хто несе за них відповідальність?
4. У складі Вашого цеху (відділу) є дільниця (група), яка має важливе значення для підприємства. Директор особисто неодноразово віддає розпорядження щодо роботи цієї дільниці. Керівник цеху (відділу) постійно повідомляє Вас, керівника дільниці (групи), про ці розпорядження, директор - ні. Дільниця не справляється із завданням через те, що суміжники не забезпечують її необхідними роботами. На великому засіданні в присутності суміжних організацій директор робить Вам різке зауваження з приводу роботи цієї дільниці.
Яке Ви приймете рішення?
5. Майстер, присвоюючи собі раціоналізаторську пропозицію працівника, запевняв його в її непридатності. Так повторювалось декілька разів. Працівник довідався про це. Це стало відомо й іншим працівникам.
Яка Ваша думка про таку ситуацію?
Завдання 3
Генрі Форд І та Альфред П. Слоун молодший були видатними керів​никами, що вписали свої імена в історію менеджменту. Вони протистояли один одному у 20-х рр. ХХ-го ст., коли вперше виникла концепція управ​ління як професії та наукової дисципліни.
Генрі Форд — класичний тип авторитарного підприємця, який завжди наполягає на своєму, зневажаючи наукові теорії. Переконаний у власній правоті та безпомилковості, він вважав своїх підлеглих «помічниками», «виконавцями». На фірмі «Форд Мотор» лише одна людина залишала за собою право ухвалювати важливі рішення з будь-якими наслідками — сам Г. Форд. Якщо «помічник» мав сміливість висловити свою думку, навіть аргументовану, яка не збігалася з думкою Форда, він, як правило, втрачав роботу. Жодна ініціатива не схвалювалася, Г.Форд особисто приймав рішення з будь-яких питань.
Форд дуже критично й вороже сприйняв пропозиції А. Слоуна щодо реорганізації компанії «Дженерал Моторс» і насміхався над ними: «Людина безцільно проводить час, відповідальності кожен уникає, потураючи мудрос​ті ледарів, що дві голови краще ніж одна». Загальні принципи Форда визначались однією фразою: «Будь-який покупець може придбати авто​мобіль такого кольору, якого тільки забажає, до тих пір, поки автомобіль залишається чорним».
У Форда було достатньо підстав аби насміхатися зі Слоуна. За 12 років Форд перетворив крихітну механічну майстерню в гігантську галузь, що змінила американське суспільство. Більш того, він зробив це, збагнувши як продукувати автомобіль, що продавався лише за $290, сплачуючи при цьому одну із найвищих ставок того часу — $5 за тиждень. Так багато людей купили його знамениту модель «Т», що в 1921 р. «Форд Мотор» контролював 56% ринку легкових автомобілів і заодно майже весь світовий ринок.
Фірма «Дженерал Моторс» була в той час конгломератом з кількох на​півнезалежних компаній, хаотично змішаних за колючим дротом, контро​лювала лише 13% ринку і плавно дрейфувала до неминучого банкрутства. На щастя, сім'я Дюпонів, з метою врятування величезних капіталовкладень в акції «Дженерал Моторс» прийняла на себе провадження її справ ще до тих пір, поки не відбувся фінансовий крах. ГГєр С. Дюпон призначив президентом фірми Альфреда П. Слоуна.
Слоун швидко втілив у дійсність плани, з яких насміхався Генрі Форд. Реорганізована «Дженерал Моторс» мала велику та впливову групу управ​ління, а більшість людей отримало право самостійно приймати важливі рішення.

Слоун як особистість був протилежністю Форда. Останній був впертою, жорсткою, своєрідною людиною, що спиралася на інтуїцію, а улюбленими термінами Слоуна стали «концепція», «методологія» та «раціональність».
У той час, як «Форд Мотор» зберігала вірність чорній моделі «Т» та традиціям, згідно з якими бос керує, а решта підкоряється його розпоряд​женням, управлінська команда Слоуна втілила у життя нові концепції, засновані на вивченні потреб споживача та на врахуванні індивідуальних відмінностей покупців. Фірма «Дженерал Моторс» запровадила часті зміни моделей, стилевих оформлень та ін., пропонуючи ринку широкий асортимент продукції та доступний кредит. Ринкова частка «Форд Мотор» стрімко скорочувалася, а рейтинг її керівництва помітно впав. У 1927 р. фірма була змушена зупинити складальний конвеєр, для його переоснащення під випуск вельми запізнілої моделі «А». Це дозволило «Дженерал Моторс» захопити 43,5% ринку автомобілів, залишивши Форду близько 10%.
Незважаючи на жорстокий урок, Форд так і не зумів визнати свої помил​ки. Замість того, щоб вчитися на досвіді «Дженерал Моторс», він вперто продовжував дотримуватися стратегії, яка принесла йому успіх на початку діяльності. За наступні 20 років фірма «Форд Мотор» ледве втримувалася на третьому місці в автомобільній індустрії і майже щороку втрачала кошти. Від банкрутства її врятувало лише звернення до резерву готівки в $1 млрд., який Форд заощадив у більш вдалі часи. За цей час компанія «Крайслер» впевнено вийшла на друге місце в промисловості, наслідуючи поведінку «Дженерал Моторс».
Запитання:
1. Хто, на Вашу думку, у підсумку виявився кращим менеджером і чому?
2. Хоча з тих часів минуло багато років, більшість сучасних крупних корпо​рацій організовані схожим чином з колишньою «Дженерал Моторс». Чим це зумовлено?
Практичне заняття 2 з теми: « Історія розвитку менеджменту»
Обговорення теоретичних питань

Історія розвитку управлінської думки у світі та в Україні. Передумови виникнення науки управління. 

Класичні теорії менеджменту: школа наукового управління; класична (адміністративна) школа управління; школа людських відносин; школа поведінкових наук; емпірична школа, школа “соціальних систем”, нова школа. 

Розвиток управлінської науки в Україні. 

Характеристика інтегрованих підходів до управління: процесійний підхід; системний підхід; ситуаційний підхід.

Дискусійне питання
1. Чи впливають національні традиції і ментальність на менеджмент в Україні. Якщо так, то як саме?
Практичні завдання
Практичне завдання 1
Львівська кондитерська фабрика «Світоч» – одне з най- старіших підприємств у кондитерській галузі України, провід- ний виробник в кондитерській галузі. Співробітники «Світо- ча» є носіями понадвікових традицій у виробництві шоколаду та шоколадних цукерок. У 1998 році львівська фабрика ввій- шла до групи компаній Nestlé S. A. (Швейцарія), світового ліде- ра з виробництва продуктів харчування. Зараз компанія реа- лізує політику довгострокового розвитку фабрики, спрямова- ну на досягнення світового рівня якості Nestlé.
Нині «Світоч» – сучасне високотехнологічне, наукоміст- ке підприємство, що динамічно розвивається. Діють лінії з виробництва вафель, шоколадних плиток і цукерок, прин- ципово нове автоматизоване виробництво з підготовки шоко- ладних мас. У 2012 році «Світоч» відсвяткував подвійний юві- лей – 130-річчя заснування виробництва та 50-річчя бренду
«Світоч».
Апарат управління підприємством ділиться на менедже- рів вищої ланки, середньої та нижчої ланок управління. Керів- ними особами в організації є:
· генеральний директор;
· комерційний директор;
· начальник лабораторії з контролю виробництва;
· головний електрик;
· начальник цеху;
· фінансовий директор;
· начальник відділу збуту та маркетингу;
· начальник відділу постачання;
· начальник фірмового магазину;
· головний бухгалтер;
· начальник планово-економічного відділу;
· начальник охорони;
· начальник фасувальної дільниці;
· директор зі стратегічного розвитку;
· начальник відділу кадрів;
· головний інженер з техніки безпеки;
· директор з адміністративно-господарської роботи;
· старший інспектор з контролю якості;
· начальник юридичного відділу;
· завідувач складом;
· головний механік;
· старший дегустатор;
· начальник відділу адміністративно-господарського відділу;
· начальник дільниці з виготовлення вафлів.
Завдання: диференціюйте посадових осіб кондитерської фабрики «Світоч» за рівнями управління та заповніть таблицю 1.
Таблиця 1
Управлінці кондитерської фабрики «Світоч» у розрізі рівнів управління
	Рівні управління
	Посадові особи – представники рівнів управління

	Інституційний
	

	Управлінський
	

	Технічний
	


Кейс для аналізу «Історія успіху найкращого менеджера ХХ ст.»
Джон Френсіс «Джек» Велч (John Francis «Jack» Welch) (19.11.1935 р.–01.03. 2020 р.) займав посаду голови ради ди- ректорів і генерального директора всесвітньо відомої корпорації General Electric (GE) протягом 20 років (1981–2001 рр.), чим здобув собі славу видатного управлінця. За цей час Дж. Велч заслужив репутацію невтомного і надзвичайно жорсткого керівника, який стояв біля джерел створення унікальних лідерських стратегій GE. За роки правління Джека вартість компанії зросла в 30 разів: з 14 до майже 400 млрд дол. США. А GE зайняла друге місце в світі за прибутком. Після свого звіль- нення у 2001-му році Дж. Велч написав автобіографію «Джек: мої роки в GE» (Jack: Straight From The Gut), яка стала бестсе- лером. У 2005-му році, разом зі дружиною Союзі Велч (Suzy Welch), Джек написав другу книгу «Переможець» (Winning).
До смерті Дж. Велч був радником невеликої групи CEO, яка входить у Fortune 500, інколи виступаючи перед бізнес- спільнотою і студентами.
ДИТИНСТВО ТА МОЛОДІ РОКИ ДЖЕКА ВЕЛЧА
Народився Джек у Пібоді, Масчусетс у сім’ї кондуктора- залізничника і домогосподарки. Він відвідував середню школу а згодом навчався в University of Massachusetts Amherst, який успішно завершив у 1957. Магістерський і докторський ступінь Велч отримав в University of Illinois at Urbana-Champaign у 1960 р. Цього ж року він розпочав працювати у General Electric на посаді молодшого інженера у Пітсфілді (Масачусетс) із річною зарплатою 10500 дол. США. Після першого року робо- ти Велча надзвичайно роздратувало підвищення зарплатні на 1000 дол. США. Він навіть планував покинути компанію та перейти до International Minerals & Chemicals. Утім, Робен Гатоф, молодий менеджер, який був на два щаблі кар’єрної драбини вище, ніж Велч, вирішив, що молодий хлопець дуже перспективний. Він запросив Велча разом із його першою дружиною Каролі на вечерю та вісім годин намагався переконати його залишитись. Гатоф поклявся вплинути на бюрократію системи, щоб створити атмосферу маленької компанії, де рішення приймаються легко і невимушено. Джек погодився. А через 12 років Велч писав у своєму щорічному звіті, що його довгостроковою ціллю є бажання стати генеральним директором компанії.
У 1972 р. Велч отримав посаду віце-президента компанії, яка змінилася на головного віце-президента у 1977-му та віце- голову правління у 1979-му. У 1981 р. довгострокова ціль Джека була реалізована − він став наймолодшим головою та генеральним директором корпорації, замінивши на цій посаді Реджинальда Джонса. І вже у 1982 р. більшість методів управління попереднього керівника були змінені або викорінені із компанії.
ЖОРСТКИЙ КЕРІВНИК GE
Протягом 1980-х років Велч працював, щоб підсилити GE та зробити її по-справжньому конкурентоспроможною. У 1981 р. він виступив у Нью-Йорку із промовою «Зростаємо швидко у повільній економічній обстановці». Все життя та робота Велча по суті були покладені на боротьбу з неефективністю та бюрократією. Він позакривав фабрики, скоротив витрати та списав старе обладнання. Основна філософія Джека Велча полягала в тому, що компанія має бути № 1 або № 2 на ринку. Якщо їй не вдається зайняти ці місця − вона має покинути галузь. Ця стратегія Велча була запозичена пізніше багатьма менеджерами Америки.
Багатьом відома і ще одна концепція Джека Велча. Щороку він звільняв 10% найменш ефективних своїх ме- неджерів. Саме такою поведінкою він заслужив репутацію брутальної і аж надто прямолінійної людини. Він вимагав від підлеглих просто надзвичайної ефективності. Але водно- час винагороджував 20% найкращих працівників, підвищуючи їх, надаючи бонуси і навіть опціони компанії.
Знають Велча і за те, що він фактично зруйнував традиційну дев’ятиступінчату управлінську ієрархію в менеджменті й привніс у компанію значне відчуття неформальності.

За його жорсткість і невблаганність Велч отримав клич- ку «Нейтронного Джека» (за аналогією з нейтронною бомбою), адже там, куди він приходив, зникали люди. У своїй книзі він пише, що за 1980–1985 р. кількість працівників компанії скоротилася з 411 до 299 тис. Серед тих 112 тис. осіб, які були звільнені, 81 тис. були скорочені. Як наслідок − ринкова капі- талізація GE зросла просто неймовірно.
У 1995-му році Велч впровадив у компанії програму якості Шість Сигма, що принесло компанії неабиякі прибутки. У 1980-му році, перед приходом Велча на посаду генерального директора, прибутки компанії становили $ 26,8 млрд. А за рік до того, як він покинув компанію – ця сума становила $130 млрд. Водночас, як згадувалося, ринкова вартість зросла у 20 разів (з 14 до 410 млрд доларів).
ПІСЛЯ ВИХОДУ НА ПЕНСІЮ
На момент його виходу на пенсію, Велч отримував зарплатню у розмірі 4 млн дол. США на рік і претендував на пен- сію 8 млн дол. США. У 1999-му році журнал Fortune назвав його
«Найкращим менеджером століття». З його цитатами Ви можете ознайомитися в додатку А.
У 2009 р. Велч заснував Інститут управління − приватний навчальний заклад при онлайн-університеті Страєра, який тепер має його ім’я.
Питання, яке завжди ствили Джеку Велчу: «Що потрібно для того, аби бути хорошим президентом компанії?» Він відповідав дуже просто та правдиво, що у нього нема магічної універсальної формули, і такої не може бути, оскільки кожен лі- дер є унікальним.
На думку Велча, хороший президент компанії: Говорить прямо – без жодного підтексту.
Забезпечує фінансовий успіх компанії, адже здорове підприємство може поліпшити життя людей.
Максимізує інтелект компанії.
Спершу думає про людей, а потім про стратегічні цілі. Створює неформальну атмосферу, аби не процвітала бюрократія.
Чітко відрізняє зверхність від самовпевненості.
Працює з самовіддачею і викликає те ж відчуття енергійності й обов’язку в оточення.
Віддає перевагу високим цілям, а не легко доступним. Знає коли святкувати досягнення.
Розвиває людей навколо себе. Постійно оцінює людей.
Стоїть на сторожі корпоративної культури. Ніколи недооцінює конкурентів.
Використовує не статичну, а динамічну й «живу» бізнес-стратегію.
Більше часу проводить на виробництві, а не в головному управлінні, аби розуміти, що реально відбувається.
Чітко розділяє короткострокові задачі та довгострокові бізнес-ініціативи.
Прислухається до відгуків працівників. Керує іміджем компанії.
Користується таблицями, щоб пояснити процес мислення та спростити складні моменти.
Знає, коли посилити і послабити свій вплив.
Розуміє, де в організації додається найбільша цінність і скеровує туди найкращих людей та ресурси, скорочуючи все інше.
Періодично підвищує працівника, відповідального за зв’язки з інвестором.
Готовий збирати людей і спонтанно працювати над склад- ними питаннями.
Швидко приймає рішення.
Слідкує за тим, щоб у «гарячці» ніколи не забувати дріб- них деталей.
Ось такий рецепт успіху найвидатнішого менеджера ХХ ст. Але, чи можна за цим рецептом стати найвидатнішим менеджером ХХІ ст.?
Запитання до кейсу
1. Прихильність до теоретичних положень яких шкіл менедженту демонстрував Джек Велч протягом своєї кар’єри менеджера?
2. Які зовнішні й внутрішні чинники вплинули на формування стилю управління Джека Велча?
3. Які ризики може мати використання подібного жорсткого підходу до управління?
4. У яких організаціях стратегія поведінки Джека буде найліпшою альтернативою?
Практичне завдання 2
Складіть таблицю «Основні школи менеджменту», де зазначте:

· представників;

· ключові ідеї;

· внесок у розвиток науки управління.

Практичне завдання 3
Уявіть, що ви керівник сучасного підприємства. Виберіть одну з класичних шкіл менеджменту (Тейлор, Файоль, Мейо тощо) і поясніть, як її принципи можна застосувати у вашій компанії сьогодні.

Практичне завдання 4
Оберіть будь-яку відому українську компанію (наприклад, «Нова Пошта», «Розетка», «АТБ»). Визначте, який інтегрований підхід до управління (процесний, системний, ситуаційний) найкраще описує її діяльність і чому.

Практичне заняття 3 з теми: «Закони, закономірності та принципи менеджменту»
Обговорення теоретичних питань
Закони та закономірності менеджменту. 

Система закономірностей менеджменту.

Визначення та основні принципи менеджменту, їх сутність. Функції менеджменту. 

Основні принципи адміністративного управління за А. Файолем. 

Принципи запропоновані Г. Фордом.

Сучасні принципи менеджменту.

Практичні завдання
1. Кейс-аналіз 

Візьміть приклад будь-якої української компанії (наприклад, «Нова пошта», «Розетка», «АТБ») і визначте, як у її діяльності проявляються закони:

· синергії;

· самозбереження;

· соціалізації особистості.

2. Практикум із принципів 

Оберіть 3 загальні принципи управління (цілеспрямованість, дисципліна, стимулювання). Опишіть конкретні дії керівника, які дозволять реалізувати ці принципи на практиці.

3. Творче завдання 

Складіть «кодекс менеджера», що включає щонайменше 5 принципів із лекції (наприклад, наукова обґрунтованість, ефективність, оптимальність, гнучкість структури, плановість). Поясніть, чому саме ці принципи ви обрали.

Практичне заняття 4 з теми: «Організація як об’єкт управління та система менеджменту»
Обговорення теоретичних питань

Загальна характеристика організації.

Концепція життєвого циклу організації.

Основні закони розвитку організації.

Чинники впливу зовнішнього середовища на діяльність організації. STEP-аналіз.

Мікросередовище як безпосереднє ділове оточення організації.

Аналіз внутрішнього середовища організації. SWOT-аналіз.

Практичні завдання

Ситуація 1. «Менеджери нового типу» (повторення матеріалу)
Дослідження сучасної американської корпоративної культури показує, що в ній є чотири основних типи менеджерів.
Перший тип — "майстри". Це люди, які дотримуються традиційної системи цінностей, включаючи ділову етику й повагу до інших. Навколишні оцінюються ними переважно з погляду того, наскільки творчо ті ставляться до своїх обов'язків. Менеджери цього типу настільки поглинені предметом власних творчих тонкостей що інколи не в змозі управляти складними й мінливими організаційними системами.
Другий тип — "борці із джунглями". Це люди, які жагуче прагнуть до влади. Вони сприймають себе й навколишніх як живучих у "людських джунглях", де кожний прагне "з'їсти" іншого. Їх інтелектуальні й інші психічні ресурси спрямовані на власну безпеку й благополуччя. Колег по роботі вони звичайно розглядають як конкурентів або ворогів, а підлеглих - як засоби в боротьбі за владу. Серед них, у свою чергу, виділяється два підтипи: "леви" й "лиси". "Леви" — це переможці, які домоглися успіху й будують "свою імперію". "Лиси", улаштувавши свої "гнізда" у корпоративній організації, продовжують спритно й з вигодою просуватися далі. Завдяки властивій їм заповзятливості "лисицям" вдається швидко здійнятися по службовим сходах. Однак їхні плани звичайно зрештою руйнуються в результаті відповідних дій тих, кого вони у свій час обдурили або використали в корисливих цілях.
Третій тип — "люди компанії". Вони ідентифікують себе з організацією, до якої належать. Якщо вони психологічно слабкі, то прагнуть підкорити собі інших і домогтися скоріше безпеки, ніж успіхів. Будучи ж вольовими й досить сильними, вони прагнуть до визнання з боку навколишніх, до підвищення степені згуртованості корпорації. Найбільш творчі з них уміють створювати в компанії атмосферу співробітництва й дружелюбності, однак не в змозі успішно вести справи в умовах сильної конкуренції.
Четвертий тип — "гравці". Вони розглядають ділове життя взагалі й свою роботові зокрема як своєрідну гру, люблять ризикувати, але з розрахунком, і часто захоплюються нововведеннями. На відміну від "борців із джунглями" вони прагнуть не до створення власної "імперії", а до одержання задоволення від процесу та перемоги як такої. Головна їхня турбота – мати натхнення та азарт, при цьому бути визнаваним переможцем.
Серед сучасних корпоративних менеджерів найбільше широко представлено саме останній тип. Однак у керівників, що займають найвищі пости, поряд з рисами "гравців" присутні і якості "людей компанії". Вони ведуть гру в основному в інтересах компанії, ідентифікуючи себе з нею. Стимулюючи інтерес до роботи в підлеглих, такі менеджери заохочують тих з них, які сприяють успіхам корпорації, і карають тих, хто перешкоджає йому. 

У міру просування нагору по службових сходах їх власні інтелектуальні здібності вдосконалюються, а риси характеру здобувають таку психологічну структуру, у якій можливе сполучення дуже різних, часом навіть протилежних, рис: прагнення до співробітництва й конкуренції, лаконічності стилю керівництва й нетерпимості до бюрократизму, схильності до ризику й тверезому розрахунку й т.д. Втім все це стосується головним чином інтелектуально-вольових, а не эмоційно-імажинативних якостей, тобто тих рис особистості, які необхідні керівникові для правильних контактів з людьми. Відзначено, що з кожних десяти опитаних менеджерів, що виразили потребу в допомозі з боку друзів, лише один виявив бажання допомогти іншим.

Дискусія: З яким менеджером в якості підлеглого було б зручніше працювати вам? А в якості керівника? Який тип більше характерний для вашої особистості? Чи можливо скасувати свої стереотипи, пристосовуючись до потреб організації?    

Ситуація 2. "Політ на місяць"

Обґрунтування теми ситуації Для сучасного менеджера, який працює в управлінському полі "спрямованість на справу – спрямованість на людину", великого значення набуває досягнення згоди з виконавцями. У зв'язку з цим у процесі оцінки ділових якостей претендента на управлінську посаду застосовуються методики, що дозволяють визначити ступінь виразності названих якостей. Однією з таких методик є ця ситуаційна гра. 

Цілі вивчення ситуації:

 1. Тренування навичок аналітичного мислення, пов'язаного з вибором варіанта рішення проблеми відповідно до здорового глузду. 

2. Оцінка можливості досягнення взаєморозуміння з виконавцями. 

Правила розгляду ситуації Усі учасники поділяються на команди (4 – 5 осіб). Кожна команда вибирає свого лідера і того, хто буде вести свій протокол. Усі члени команд розглядають характеристику проблемної ситуації. Характеристика проблемної ситуації Ви член екіпажу космічного корабля, що відповідно до первинного плану повинен зустрітися з раніше посланим кораблем на світлому боці Місяця. Однак у результаті механічних ускладнень вашому кораблю довелося приземлитися в 200 милях від місця призначення. Під час посадки багато устаткування на борту постраждало і, оскільки ваше життя залежить від того, потрапите ви чи не потрапити на корабель, що вас чекає, необхідно вибрати принципово важливі речі для походу на 200 миль. 15 предметів, які не були ушкоджені під час посадки:

1. Радіоприймач – передавач на сонячних батареях 

2 Коробка сірників 

3 Харчовий концентрат 

4 50 футів капронової мотузки 

5 Парашутний шовк 

6 Портативний нагрівач 

7 2 револьвери 45 калібру мм 

8 Одна упаковка сухого молока 

9 Два 100-літрових балони з киснем 

10 Зоряна карта 

11 Надувний пліт 

12 Компас магнітний 

3 5 галонів (близько 9 літрів) води 

14 Сигнальні ракети 

15 Аптечка першої допомоги з голками для ін'єкцій
Ваше завдання полягає в тому, щоб ваш екіпаж зміг добратися до місця зустрічі. 

Завдання 1. Самостійно ранжувати 15 названих предметів відповідно до їх значення для виживання. Цифрою 1 – найважливіший і т.д. 

Завдання 2. Дійти згоди і висловити єдину думку. Команда вибирає такі оцінки, з якими може погодитися більшість. 

1. Практичне завдання: знайти приклад реальної компанії, яка зазнала суттєвих змін через зовнішнє середовище (наприклад, COVID-19, зміни законодавства чи технологічні новації), і проаналізувати, як вона адаптувалася.

Ситуаційно-аналітична вправа 3. "Швидко їжа готується, та не просто справа робиться" 

Корпорація "Техноком" - одна з найбільших у Східній Європі. Біз​нес налаштований на виробництво продуктів швидкого приготування. За оцінками експертів корпорація контролює 60% українського ринку. До 20% продукції "Технокому" експортується в країни ближнього та дальнього зарубіжжя: Білорусь, Молдову, Румунію, Казах[image: image3.png]


cтан, Литву, Латвію, Естонію, Німеччину, Польщу, Чехію, Ізраїль, Бол​гарію. Система менеджменту якості, яка впроваджена в компанії, сертифікована за міжнародним стандартом якості 180 9001: 2000. Корпо​рація неодноразово ставала лауреатом національних конкурсів та фестивалів "Європейська якість", "Вища проба". Торгова марка "Мівіна", "Лушеда" та "Бім-Бім" - переможці національному конкурсу "Зо​лота торгова марка". 

Ситуація на ринку. Продукти швидкого харчування - один з най​більш динамічних ринків, що розвивається. Зі зростанням добробуту все більше споживачів намагаються витрачати менше часу на приготування їжі.

Проте для виробників "швидкої їжі" така кон'юнктура ринку має не тільки позитивні риси: чим привабливіше поле бізнесу, тим більше бажаючих у ньому працювати.

Тому в останні кілька років конкуренція поступово загострюється. Ринок насичений як продуктами, до яких шик споживач, так і новими продуктами.
За оцінками аналітиків, при загальній стабільності ринку (темпи зростання в межах 10-15%) слід очікувати вибіркове збільшення продажу за новими товарними групами. Наприклад, можлива поява відносно дороговартісних вітчизняних "швидких" продуктів, тому що попит на них уже сформований.

Конкурентоспроможність. Основним способом захисту своїх конкурентних переваг "Техніком" розглядає впровадження системи СКМ (Customer Relationships Marketing) - маркетинг відносин зі споживачем. Наприклад, на основі аналізу переваг споживачів компані​єю була розроблена концепція нових продуктів: рисових чіпсів ТМ "Бім-Бім", рисової локшини та рисової вермішелі преміях-класу "Лушеда", до складу яких входять сублімовані овочеві компоненти.
Другим засобом збереження конкурентоспроможності є реінвестування виробництва та нарощування потужностей. У минулому році компанія ввела в експлуатацію дві великі фабрики - макаронну та картонну, інвестувавши в цей проект $8 млн. В харчовій промислово​сті занадто виражений масштаб виробництва. Тому компанія, знижуючи умовно-постійні витрати на одиницю продукції, посилює свої конкурентні позиції.
Персонал. В компанії широко використовуються нематеріальні методи мотивації. Крім того, компанія забезпечує і грошову винагороду, а також безкоштовне харчування, літній відпочинок, можливість займатися спортом у власному спортивному комплексі, лікування у власному "Центрі східної медицини". Компанія негативно ставиться щодо понаднормової праці.

Оскільки попит на продукти швидкого приготування в Україні вже сформований, виникає загроза: появи на ринку вітчизняного виробника з потужним виробництвом; виходу на український ринок зарубіжних компаній з аналогічними продуктами.
Завдання до ситуаційної вправи

1. Проаналізуйте зовнішнє бізнес-середовище для корпорації "Техноком".
2. Проаналізуйте внутрішнє середовище корпорації «Техноком» на основі матеріалу, викладеного в постановці завдання.
3. Побудуйте матрицю SWOT.
4. Як саме корпорація «Техноком» може впливати на поведінку споживачів?

5. Які основні джерела формування конкурентних переваг можна визначити для корпорації «Техноком»?

Завдання 4. Дистрибюційна фірма

Згрупуйте суб'єктний склад зовнішнього середовища дистрибюційної фірми, що займається розповсюдженням молочної продукції відомих товаривиробників за наступними критеріями: середовище прямого та непрямого впливу.

Ліцензійне агенство UDC, Державна служба захисту прав споживачів, молокозавод, Райффайзен банк Аваль, магазин "Смаколик", студенти, рекламна агенція, фермерське господарство, Антимонопольний комітет України, загальноосвітня школа, окреме домашнє господарство, орган місцевого самоврядування, соціальна мережа Фейсбук.

Завдання 5. Одеський консервний завод дитячого харчування

На основі поданої інформації побудуйте SWOT–матрицю із зазначенням основних стратегічних кроків для активізації діяльності даного підприємства.

Одеський консервний завод дитячого харчування був заснований у 1928 році як приватна консервна фабрика, а вже за часів Радянського Союзу завод забезпечував близько 60% потреб країни у дитячому харчуванні. У 2013 році підприємство відзначило своє 145-річчя з моменту заснування.

Сьогодні на українському ринку соків є висока конкуренція, оскільки виробництвом соків займаються майже 400 підприємств, 20 з яких є відомими брендами. В Україні соки не є продуктами першої необхідності, ба якщо їх споживання у Західній Європі становить в середньому 40-50 л на людину за рік, то в середньому український споживач щорічно споживає тільки 16-17 л. Завод здійснює експорт більш ніж у двадцять країн світу.

У 2002 році на ринку з'явилася нова продуктова лінійка соків для всіх вікових груп споживачів у білому пакеті. Соки виробляються тільки з вітчизняних фруктів і овочів за традиційними рецептурами. Згодом на ринку соків почали з'являтися продукти-імітатори з більш агресивною ціновою політикою. З метою захисту споживача споживача від підробок в 2009 р. Одеським консервним заводом дитячого харчування був проведений ребрендинг – «сік в білому пакеті» дістав назву «Наш сік».

На сьогодні торгівельна марка «Наш Сік» включає соки і нектари, виготовлені переважно з українських фруктів і овочів, які вирощуються в екологічно чистих районах України. В процесі виробництва застосовується багаторівневий контроль якості, починаючи з етапу відбору свіжої сировини і закінчуючи упаковкою готової продукції. На виробничому майданчику заводу є спеціальні великі асептичні ємності, які дозволяють зберігати свіжовіджатий сік, виготовлений із зібраних у цьому ж місці свіжих плодів, без використання консервантів протягом року.

Завдання 6. ТзОВ «Таксі Пілот»

На основі поданої інформації побудуйте матрицю SWOT-аналізу.

Основним видом діяльності ТзОВ «Таксі Пілот» є надання таксомоторних пасажирських перевезень. Основними цілями діяльності товариства є: довгострокові - створення представництв в інших містах України; середньострокові - побудова станцій технічного обслуговування; короткострокові - Оновлення рухомого складу, підготовка проектно- кошторисної документації під будівництво СТО, набір висококваліфікованих водіїв.

Постачальниками для товариства виступають ті, з якими ТзОВ «Таксі Пілот» уклало угоду про надання йому ремонтних, автозаправних послуг за спеціальними тарифами. Конкурентами ТзОВ «Таксі Пілот» у таксомоторній галузі Тернополя є: Родина, Таксі "Алло", Тернопіль, Фаворит, Чемпіон, Шанс таксі, Економ таксі, Євротаксі. Попит на таксомоторні послуги не можна назвати стабільним, оскільки є значний вплив різних факторів, а саме: число покупців, зміна їх доходів, зміна цін на послуги. ТзОВ «Таксі Пілот» має позитивний імідж у споживачів, складнощі підтримання якого зумовлені  зниженням цін на перевезення конкурентами.

Практичне заняття 5 з теми:  «Методи менеджменту»
Обговорення теоретичних питань
Сутність та класифікація методів менеджменту. 

Економічні методи менеджменту. 

Організаційно-розпорядчі методи менеджменту. 

Соціально-психологічні методи менеджменту. 

Технологічні методи менеджменту.

Правові методи менеджменту.
Вирішення ситуаційних вправ 
 Вправа 1
До начальника цеху звернувся майстер із раціоналізарською пропозицією. Керівник не прийняв ідею підлеглого і навіть запевнив у непридатності до впровадження. Як виявилося пізніше, начальник цеху привласнив собі раціоналізаторську ідею, звернувся до вищого керівництва підприємства з пропозицією про її впровадження. Розрахунки показали, що реалізація цієї ідеї забе​печить економію матеріальних ресурсів на 20%. Ідея була підтримана і "раціоналізатор" отримав матеріальну винагороду.
Майстер довідався про незаконне привласнення своєї ідеї і звернувся до дирекції підприємства з проханням вирішити це неподобство. Працівники цеху підтримали майстра і підтвердили правдивість інформації.
Завдання
1. Якими мають бути дії вищого керівництва підприємства по відношенню до начальника цеху?
2. Якими мають бути дії вищого керівництва підприємства по відношенню до майстра?
3. Які саме методи менеджменту будуть доречними в цій ситуації?
4. Які заходи слід здійснити для недопущення подібної ситуації у майбутньому?
Вправа 2
За результатами діяльності підприємства (зростання обсягу продаж, прибутку), з урахуванням ситуації на ринку сировини, цін конкурентів, запитів споживачів, керівництвом виробничого підприємства "Лакма" було вирішено знизити ціни на деякі види продукції.
Минув місяць після прийняття цього рішення Директор підприємства "Лакма" отримав інформацію, що один із менеджерів з продажу реалізує товар замовникам за старими цінами, а різницю залишає собі.

Завдання
1. Якими мають бути дії директора підприємства по відношенню до менеджера, працівників відділу збуту?
2. Визначте методи менеджменту, які доцільно застосовувати в даній ситуації.
3. Які загальні функції менеджменту доцільно посилити керівни​цтву організації?
Вправа 3 У цех №1 м'ясопереробного комбінату прийняли на роботу молодого спеціаліста, який тільки-но отримав диплом і ще не мав досвіду роботи. В цеху розміщена конвеєрна дільниця, Операції, що виконуються на конвеєрі, нескладні для досвідчених працівників, виконуються швидко та механічно. У молодого ж спеціаліста робота виконується не так швидко і якісно, як йому хотілося б. Спостерігаючи зі сторони, бригадир оцінює його дії як невпевнені, але помічає, що все ж таки працівник намагається виконати роботу якомога краще, аби не погіршити результати роботи бригади в цілому. Останнім часом вище керівництво комбінату наголошує: "Висока якість продукції це наша візитна картка".
Завдання
1. Якими мають бути дії бригадира в цій ситуації?
2. Які методи менеджменту бригадир може застосувати до моло​дого фахівця?
3. Яку політику має проводити керівництво підприємства щодо молодих спеціалістів?
Вправа 4 На виробничій дільниці цеху промислового підприємства сталася поломка обладнання. Часу для очікування ремонтної бригади не було, оскільки необхідно до кінця робочого дня виконати термінове замовлення. Один з робітників виявив бажання ліквідувати несправність, хоча це й не входило до його посадових обов'язків. Майстер не заперечував і навіть підганяв робітника. Ризикуючи життям, він ліквідував поломку. Начальник цеху довідався про ці події.
Завдання
1. Якими мають бути дії начальника цеху по відношення до майстра, до робітника? Відповідь обґрунтуйте.
2. Чи доречно застосовувати соціально-психологічні методи в цій ситуації?
3. Яке рішення керівництву підприємства доцільно прийняти щодо організації роботи ремонтної бригади?
Вправа 5
У напружений період завершення виробничого завдання в бригаді мало місце порушення трудової дисципліни через неприпустиму поведінку двох робітниць. В результаті в строк не було виконано запланований обсяг роботи. Працівники бригади не отримали очікуваної премії.

Раніше подібні ситуації кілька разів повторювалися, але ні з боку бригади, ні керівництва не було вжито жодних відповідних заходів.

Останній випадок порушення трудової дисципліни примусив бригадира прийняти рішення: після закінчення зміни провести збори трудового колективу і публічно обговорити проблему.
Завдання 
1.Які методи управління внутрішньогруповими процесами і явищами, направленими на обмеження негативних тенденцій у колективі, ви запропонували б для вирішення проблеми?
2. Чи доречно застосовувати економічні методи в цій ситуації?
3. Чи є помилки в діях бригадира, працівників бригади?
Вправа 6

Напередодні професійного свята начальник відділу подав до адміністрації підприємства список працівників, які, з його точки зору, є найкращими за результатами роботи за рік і заслуговують на винагороду. Винагородою є грамота і грошова премія. Під час урочистих зборів та вшанування передовиків начальник відділу виявив, що один із співробітників, який був зазначений у поданому списку, не отримав винагороду. Прикрість ситуації полягала в тому, що цей співробітник був присутній на святкуванні і знав, що має отримати винагороду.
Завдання
1. Якими мають бути дії начальника відділу, співробітника відді​лу?
2. Про які методи розвитку позитивних зрушень іде мова в цьому прикладі?
Практичні заняття 6-7 з теми: «Планування як функція менеджменту

Обговорення теоретичних питань:

Сутність і зміст планування як функції менеджменту, його види та їхній взаємозв’язок. 

Основні елементи системи планування. 

Етапи процесу планування. 

Оперативне планування на засадах застосування адміністративних та економічних важелів. Тактика, політика, процедури, правила. 

Загальна характеристика бізнес-планування. 

Поняття місії в управління та класифікація цілей організації. Концепція управління за цілями.

Основні елементи стратегії. Основні фактори, що впливають на стратегію організації. 

Класифікація стратегій. Загальні та специфічні стратегії. 

Стратегічні зони господарювання. Аналіз альтернатив та вибір стратегії.

Практичні завдання:

Ділова гра "Ранок на дачі"
Мета ділової гри: створення власного розпорядку дня в ході ділової гри з використанням сітьового графіку (економічні методи менеджменту). 

Ділова гра взята із збірника А.Б. Боровського та І.А. Грабської.

Дана гра використовується для демонстрації переваг систем сітьового планування та управління. Наведений нижче варіант ефективний при першому знайомстві з даним методом.

Батько, син 14 років та донька 6 років на дачі 500 м, їх чекають друзі, щоб разом піти в похід. Електричка вирушає о 8 годині.

Вранці, як завжди, на сніданок біфштекс з відвареною картоплею, батьку – чорна кава, дітям – кава з молоком. З собою в похід потрібно взяти бутерброди та чай. Вода береться з колонки за 250 м, її потрібно качати (запаси звечора не зроблені).

Є: плитка електрична двоконфорочна; рукомийник наливний – 6 л.; туалет зовнішній (на одне місце); відро для води – 12 л (вистачає на приготування їжі та господарські потреби); сковорода – 1 шт., на яку поміщається два біфштекси; кухонний та столовий посуд.

Витрати часу на всі процедури вказані в таблиці 2. Потрібно визначити, на котру годину завести будильник.

Завдання: потрібно розподілити справи між членами сім‘ї за умови, що не можна змінювати загальну кількість робіт та їх тривалість.

Пропонується вирішити це завдання, хто як зможе, але не говориться, що робити слід з використанням сітьового графіка. Після того, як студенти пропрацювали приблизно півгодини, кожний учасник прикидає тривалість виконання всіх справ та доповідає свій план учасникам. Розкид, як правило, складає від 1 до 3 годин. Кожний учасник виступає в ролі керівника , який затверджує або відхиляє план, що розглядається. При цьому, як правило, з’ясовується, що роботи батька, сина та доньки не узгоджені за часом, хтось перевантажений, а інший залишається без справи, третій умивається, коли вода ще не принесена, в цей час згоріли біфштекси. Такі плани відхиляються.

Потім керівник говорить про сітьове планування. Основна увага звертається на переваги сітьових графіків; наочність та зручність, узгодженість робіт у часі, можливість своєчасного маневру ресурсами, можливість оптимізації та простота контролю за виконанням робіт.

Озброївши учасників гри азами теорії сітьового планування і управління, керівник пропонує їм розбитися на кілька бригад по 4 –5 чоловік і кожній розробити сітьовий графік «Ранок на дачі». Члени бригади можуть програвати ролі, бажано: батька – 2 чоловіки, сина – 2, доньки – 1. В залежності від справ, які будуть виконуватися кожним членом сім‘ї, загальна тривалість робіт буде різною. Як правило, вважають, що роль доньки другорядна, тому що вона мало може зробити. Проте, це не так, і гравці дуже швидко переконуються в протилежному.

Переможцем вважається та бригада, яка, дотримуючись технології виконання справ (вмивання при наявності води, варка картоплі після її чищення і т. ін.), досягне (складе план) виконання всіх справ за мінімально можливий час.

З‘ясовується, що побудова сітьового графіка дає можливість кожній бригаді отримати приблизно однаковий час. Взявши кращий сітьовий план та порівнявши його з минулими планами, учасники гри переконуються, що змогли зекономити до 20 % часу на виконання всіх справ, при цьому можна ясно побачити, хто, що і в якій послідовності робить.

Для того, щоб учасники закріпили вміння розробляти сітьові моделі планування, можна програти ту ж ситуацію за умови, що в хаті є потрібний запас води. Ця умова викличе зміну в черговості справ та зменшить загальний час виконання всієї операції. Учасники переконуються в тому, щоб будь-яка зміна у переліку справ – це перебудова всього графіка, це новий план зі своїми новими критичними роботами.

Після проведення гри, в ході розгляду завдань, потрібно підкреслити, що при неорганізованому пошуку рішення час на проведення всієї операції виявився надмірно великим, план її виконання – зірваним; і коли вона закінчилася – потяг вже пішов; складання та аналіз сітьового графіка дозволив скоротити строки проведення операції, удосконалити її технологію та використання обладнання.

Таблиця 2

Витрати часу на проведення різних видів робіт

	Перелік обов‘язкових операцій
	Необхідний час хв.

	
	батьку
	сину
	доньці

	Піднятися, вдягнутися
	2
	2
	5

	Сходити в туалет
	4
	5
	7

	Прибрати одну постіль
	2
	3
	5

	Зарядка
	15
	20
	10

	Принести воду з колонки
	10
	10
	-

	Вмитися, почистити зуби
	5
	5
	8

	Поголитися
	5
	-
	-

	Заплести косички (донька сама не вміє)
	5
	5
	-

	Закип‘ятити чайник води
	10
	10
	-

	Почистити картоплю
	8
	10
	-

	Зварити картоплю
	20
	20
	-

	Зварити каву
	5
	-
	-

	Заварити чай
	5
	5
	-

	Прокип‘ятити молоко
	5
	-
	-

	Вимити біфштекси
	2
	-
	-

	Підсмажити біфштекси
	10
	-
	-

	Накрити стіл
	3
	3
	5

	Поснідати
	15
	15
	20

	Помити посуд та прибрати
	10
	10
	-

	Приготувати бутерброди
	8
	-
	-

	Зібрати речі в дорогу
	5
	5
	-

	Одягнутися та взутися в дорогу
	3
	5
	10

	Дійти до електрички
	8
	8
	8

	Купити білети
	2
	2
	-


Методичні вказівки. При виконанні роботи треба враховувати завантаження обладнання (не можна на 2-конфорковій плиті одночасно смажити біфштекси, кип'ятити молоко і варити картоплю) і т.д. Одна людина в більшості випадків не може робити одночасно 2 справи (за винятком випадку, якщо перша справа носить пасивний характер - варіння картоплі, а друга починається пізніше першої, і закінчується раніше першої). Витрата води на справи: 6 - відповідно 2,2,1 літри, 7 - 2 літри, 11 - 4 літри, 12 - 1 літр, 13 - 2 літри, 15 -3 літри, 19 - 5 літрів.

одночасно всі повинні: встати, почати сніданок, вийти на електричку.

Підведення підсумків: Переможцем визнається група (учасник), що встав вранці пізніше за всіх, і обґрунтував розрахунками своє рішення..

Ситуаційна вправа «Стратегічний розвиток компаній Coca-Cola Company та PepsiCo»
Основні поняття:
Планування - це управлінська діяльність, яка спрямована на визначення напрямів розвилку орган,завії та розробку шляхів досягнення визначених цілей.
Стратегічне планування включає визначення місії та мети організації, аналіз середовища й стану організації, оцінку стратегічних альтернатив, вибір стратегії.
Стратегія -  всебічний комплексний план, призначений для заоезпечення здійснення місії організації та досягнення її цілей.
Місія - це чітко виражена причина існування організації (основний вид діяльності, якою буде займатись організація). Місія є базою цілей та стратегій на різних організаційних рівнях управління, критерій для прийняття управлінських рішень.
Цілі - конкретні результати та підсумки, які повинні бути досягнуті до визначеного терміну, тісно зв'язані зі стратегічним баченням та цінностями компанії.
Стратегічні цілі повинні бути пов’язані із конкурентною боротьбою та визначенням певного місця організації в галузі.
Позиціонування - процес, що направлений на те, щоб зайняти певне місце у свідомості споживачів.
Конкурентними перевагами підприємства є сукупність комбінацій наявних у нього ресурсів (сировинних, просторових, трудових, управлінських, технологічних, інформаційних, маркетингових та ін.) та способів їх використання, які забезпечують йому ширші можливості виробництва і реалізації продукції порівняно з його конкурентами.
Основний зміст кейсу
Конкурентна боротьба - невід’ємна складова ринкових відносин. В будь- який час завжди між підприємствами, які працюють в певному сегменті, велося суперництво за обмежені ресурси, за споживачів, за частку ринку. В маркетингових війнах перевагу отримувала не завжди та компанія, яка була найбільш потужна, а та, стратегія і тактика якої, була більш розміркована та продумана, тобто та, яка могла вірно позиціонувати свою продукцію на ринку, донести її цінність для споживачів.
Яскравим прикладом стратегій та тактик маркетингових війн є жорстка конкурентна боротьба напоїв «кола», яка вже багато років ведеться між орендами «Coca-Cola» (частка ринку 42% у 2012 р.) та «Pepsi» (частка ринку 31% у 2012 p.). Компанії змагаються за звання самого популярного безалкогольного напою в світі і це дійсно запекла боротьба за збільшення частки ринку та захоплення більшої прихильності споживачів.
Зведемо загальні схожі принципові характеристики цих напоїв:
1. Coca-Cola і Pepsi-Cola були створені фармацевтами;
2. Продукти майже ідентичні за смаком. Coca-Cola - більш терпка та пузирчата, Pepsi-Cola - більш солодка.
3. Напевне ідентичні за складом, проте треба зазначити, що Coca-Cola тримає свою рецептуру в таємниці, в той час як склад Pepsi-Cola є відкритим і зазначається на етикетці кожної пляшки. Як в кожній справі є свої плюси, так і мінуси, з одного боку тримання в таємниці рецепту - це захист оригінального продукту від копіювання, Pepsi-Cola була змушена розкрити рецепт, що оуло пов’язане з банкрутством та судовими засіданнями, з іншого ж боку - споживачі з кожним роком стають все більш обізнаними стосовно продуктів харчування, які вони споживають, та турбуючись про власне здоров’я цікавляться складом компонентів, які до них входять. Вимогами до продукції є її корисність, поживна цінність тощо. До упакування теж висуваються жорсткі вимоги, вона повинна бути не тільки зручною для споживача, але і зберігати якість продукції, не вступати у взаємодію з продуктом, бути екологічно чистою і безпечною.
Згідно проведених ринкових досліджень якість напоїв знаходиться на високому рівні. А базуючись на результатах опитування споживачів смак напоїв є тотожним і на багаторазових споживчих тестуваннях «всліпу» споживачі часто надають перевагу Pepsi-Cola. За таких справ виграє той, хто вміє вірно позиціонувати свій продукт. Якщо «всліпу» деякі споживачі обирали Pepsi, то відкривши очі, споживачі підсвідомо, скоріше за все, оберуть все ж таки Coca-Cola, тому що вона представлена всюди в кафе, ресторанах, барах тощо. Фінансові показники діяльності компаній представлені в табл. 1.
Таблиця 1
Фінансові показники Coca-Cola Company та PepsiCo у 2011 році
	Показники
	Coca-Cola Company
	PepsiCo

	Виручка від реалізації продукції, млрд. дол.
	46,54
	66,5

	Прибуток, млрд. дол.
	8,57
	6,4


Постановка проблеми. Основна конкурентна війна точиться не тільки за смакові властивості продукту, а шляхом організації вдалих рекламних кроків та продуманих маркетингових битв за потенційних споживачів.
Основні ключові моменти, на які спирається Coca-Cola при формуванні стратегії:
A) акцент на першість, на лідерство. Ще у 1970 році Coca-Cola створила лозунг: «Це першокласна річ», тобто її продукт є оригінальним, справжнім напоєм, в той час як напої інших компаній є всього на всього звичайною імітацією. Отже, Coca-Cola була першою компанією, що запропонувала унікальний напій. Pepsi-Cola з’явилася на 12 років пізніше ніж Coca-Cola, на цей час Coca-Cola вже була потужною компанією.
Б) акцент на сімейні цінності. Ще у 30-х pp. XX століття Coca-Cola почав рекламувати Санта-Клаус. З тих часів напій для людей асоціюється зі святом, радістю, з теплою родинною атмосферою, з ялинкою, феєрверком тощо.
B) створення креативної та яскравої реклами. Coca-Cola - це продукт, що асоціюється із «віковими цінностями», що є незмінними протягом всього часу існування компанії. При виборі групи споживачів акцент зроблений на більш дорослу аудиторію, мудрих людей, хто не змінює свої звички, тих, хто є успішними людьми, що досягли певних результатів. Витрати на рекламу Coca​Cola Company майже в два рази більші ніж у PepsiCo ( 2 млрд. дол.. проти 1.1 млрд. дол.. у 2012 році).
Г) Одним із потужних інструментів просування бренду стало спонсорство олімпійського руху - Coca-Cola Company співпрацює з більш ніж 190 національними олімпійськими комітетами. Офіційне партнерство з ФІФА і офіційне спонсорство чемпіонату світу з футболу принесли Coca-Cola величезну популярність.
Д) висока стабільність маркетингу. На противагу Pepsi-Cola, яка часто змінює слогани та маркетингові заходи, Coca-Cola виділяється сталістю, а споживачі розцінюють це як вдалість, чітку вірну позицію та розвиток компанії. На сьогоднішній день Coca-Cola має самий впізнаваний оренд у світі, його знають 98% людей, тобто майже кожна людина в будь-якій країні. Напій продається в більше ніж 200 країн світу і з 2005 року є найдорожчим брендом, вартість якого з кожним роком зростає. У рейтингу найкращих світових брендів 2013 року. Coca-Cola займає 3 місце, в той час як Pepsi-Cola - 22.
Основна політика Pepsi-Cola:
A) на початку свого існування компанія пропонувала споживачам більший обсяг продукту за меншу ціну. Зараз коли ціни вже зрівнялися даної переваги вже немає.
Б) захоплення нових ринків в різних країнах світу. Так, наприклад PepsiCo в 70-х pp. XX ст. першою проникла у СРСР, тоді як Coca-Cola з’явилася там тільки у 1988 р.
B) агресивна реклама - формування якісних музикальних роликів із зірками шоу бізнесу, знаходження власних переваг. Орієнтація на молоде покоління - «Pepsi - для тих, хто відчуває себе молодим», «Ви - покоління Pepsi», «Молодь обирає Pepsi». PepsiCo показала, що реклама - це не тільки ефективний інструмент просування продукту і «двигун торгівлі», а й витвір мистецтва. Так, якщо Coca-Cola асоціюється у споживачів із Санта-Клаусом, Pepsi-Cola створила рекламний ролик «Літо - це час Pepsi».
Підсумовуючи вищевикладене наведемо основні показники розвитку компаній у 2013 році у табл. 2.
Таблиця 2
Показники ефективності діяльності Coca-Cola Company та PepsiCo у 2013 році
	Показники
	Coca-Cola Company
	PepsiCo

	Ринкова капіталізація, млрд. дол.
	180,16
	133.28

	Чистий прибуток на акцію, дол.
	1,87
	4,43

	Загальна рентабельність. %
	18,22
	10,35

	Рентабельність за операційним прибутком, %
	23.93
	15.22

	Коефіцієнт поточної ліквідності
	1,03
	1,2

	Дивідендна дохідність, %
	3
	3


Завдання:
1. Обгрунтувати власну точку зору про ідентичність чи відмінність представлених напоїв за смаком та якістю. Як з вашої точки зору краще зберігати рецепт продукту в таємниці, чи навпаки розкривати його для доведення явних переваг продукту споживачеві?
2. Компанія PepsiCo робить акцент на інноваційність, змінюючи постійно логотип та дизайн етикетки, в той час як Coca-Cola відзначається постійністю і незмінністю продукту. Якої політики краще дотримуватися і чому?
3. Напої компаній розраховані принципово на різні групи споживачів. Визначте сегменти, на які орієнтовані продукти компаній. Чи обидві компанії це зробили вдало? Яка з компаній, на вашу думку, більш правильно позиціонує свій товар і обрала вірну групу лояльних споживачів? Обгрунтувати відповідь.
4. Якими перевагами Ви керуєтесь при здійсненні вибору напою Coca​Cola чи Pepsi-Cola?
5. Проаналізувати рекламні кампанії даних виробників, зробити висновки. Яка з компаній веде більш правильну політику просування продукту?
6. Сформувати місію та цілі кожної із компаній.
7. Скласти матрицю SWOT-аналізу для даних компаній.
8. Сформувати набір конкурентних переваг компаній Coca-Cola та Pepsi​Cola.
9. Оцінити правильність маркетингових дій кожної із компаній. Запропонувати заходи щодо зміцнення конкурентних позицій компаній та визначити яких стратегій їм слід притримуватися для забезпечення та подальшого розвитку конкурентоспроможності на ринку.
10. Як Ви вважаєте, хто надалі буде лідером? Обґрунтувати власну точку зору.
Кейс для аналізу 1 «Історія успіху Nestlé»

Історія діяльності Nestlé в Україні розпочалася у грудні 1994 року – з відкриття у Києві представництва Societe pour l’Exportation des Produits Nestlé S. A. Основна діяльність нової структурної одиниці міжнародної корпорації полягала у просуванні на український ринок пріоритетних на тоді брендів Nestlé: NESCAFÉ, Nesquik, Maggi, Nuts та Friskies. За два роки роботи компанія у Києві стала одним із найбільш рентабельних представництв Nestlé у світі. По всіх регіонах країни в продажу з’явилися невідомі раніше українському споживачеві шоколадні батончики Nuts і кава NESCAFÉ. Нова якісна продукція міжнародних торгових марок швидко здобула велику популярність серед українців – і це надало Nestlé стимулу для подальшого розвитку бізнесу в Україні. Компанія продовжила впевнено зміцнювати свої позиції на ринку; згодом був розширений штат співробітників, організовані нові напрями бізнесу.

У 1998 році Nestlé купує контрольний пакет акцій Львівської кондитерської фабрики «Світоч» та стає власником найвідомішого однойменного «солодкого» бренду України. Відтоді бізнес Nestlé в Україні переходить на якісно новий рівень – компанія розпочинає виробничу діяльність. У травні 2003 року Nestlé здійснює внутрішню «націоналізацію»: на українському ринку з’являється новий гравець – ТОВ «Нестле Україна». Наприкінці цього ж року Nestlé S. A. купує 100% акцій підприємства «Волиньхолдінг» (ТМ «Торчин»), що дозволяє компанії стати одним із лідерів у сегменті холодних соусів. У 2010 р. «Нестле Україна» знову суттєво розширює своє кулінарне портфоліо, купуючи ТОВ «Техноком» – ведучого українського виробника продуктів швидкого приготування під ТМ «Мівіна». Поряд із придбанням ТОВ «Техноком», найважливішою подією в діяльності Nestlé в Україні стало рішення про реалізацію у Львові нового інвестиційного проєкту – створення «Об’єднаного бізнес-сервіс-центру Nestlé Європа» (NBS Nestlé Europe)». Практика надання послуг підприємствам Nestlé в різних країнах і обробки даних у галузі фінансів та управління персоналом успішно застосовується компанією в багатьох країнах світу. Її впровадження на ринках Східної та Центральної Європи забезпечить високу якість управління та обслуговування підрозділів Nestlé S. A. у 20 країнах регіону, таких як Польща, Румунія, Угорщина, Болгарія, Чехія, Греція тощо. Львівський центр став третьою за рахунком установою Nestlé у світі, що поєднує діяльність у сфері фінансів та управління персоналом в одному місці. Створений бізнес-сервіс-центр, в якому працюють приблизно 1400 фахівців. Львів обрано завдяки якості інфраструктури, високому рівню навчання в університетах, наявності талановитих кадрів, а також позиції, яку Nestlé посідає в Україні. На своєму нинішньому етапі розвитку Nestlé в Україні є беззаперечним лідером у сфері виробництва продуктів харчування. Сьогодні компанія просуває на українському ринку продукцію торгових марок NESCAFÉ, Nesquik, Coffee-mate, Nuts, KitKat, Lion, Purina, Gerber, «Світоч», «Торчин» та «Мівіна», котрі мають велику популярність у споживачів. Найбільшими сегментами бізнесу Nestlé в Україні є кулінарія (ТМ «Торчин»), кава та напої (ТМ NESCAFÉ, Coffee-mate), кондитерські вироби (ТМ Nestlé та «Світоч») і продукти швидкого приготування (ТМ «Мівіна»). Компанія успішно працює і в таких напрямах, як дитяче та спеціальне харчування, корми для домашніх тварин, готові сніданки і морозиво. 

Швидкими темпами розвивається підрозділ Nestlé Professional, який пропонує комплексні й інноваційні рішення у сфері харчування «поза домом». Нині у компанії Nestlé в Україні працює приблизно 5500 працівників. Загальний обсяг продажів Nestlé в Україні у 2020 році становив 4,016 млрд гривень, продемонструвавши 30,5% зростання. Компанія є одним з найбільших інвесторів у харчову промисловість України, а також одним із найбільших платників податків. Із 2004 року Nestlé S. A. інвестувала в українську економіку приблизно 2,5 млрд гривень. У 2020 році підприємства Nestlé в Україні виплатили до державного бюджету 325 млн гривень різних податків і зборів.

Запитання до кейсу 

1. Яку стратегію обрала Nestlé на українському ринку? 

2. Які зовнішні можливості сприяли її розвитку в Україні?

3. Які сильні сторони Nestlé посилили можливості зовнішнього середовища? 

4. Які загрози, на Ваш погляд, можуть бути актуальними для Nestlé в Україні? 

5. Яку подальшу ринкову стратегію Ви можете запропонувати Nestlé в Україні?

Кейс для аналізу 2 

«Розумним бути модно або бізнес у сфері освіти та розвитку – BOYAR»

Сьогодні «BOYAR» (абревіатура з слів фрази: «Бо я розумний!») – це 6 проєктів («BOYAR» – курси іноземних мов для дітей та дорослих; «PRESCHOOLBOYAR» – англомовні садки для дітей; ««BOYARCAMP» – міжнародні дитячі англомовні табори для дітей та дорослих; «SCHOOL_3D» – інноваційна приватна школа повного дня; «SMART2BUS» – інтерактивні англомовні мандрівки; «SMARTCUP.COFFEE» – кав’ярня для зустрічей, побачень, роботи, навчання, івентів та просто кави); понад 2000 учнів, які вивчають іноземні мови; по сотні дітей у англомовному садку та приватній школі та понад 400 відвідувачів таборів. А заснувала і керує всім цим молода жінка, в якої (складно повірити (!) – троє дітей) – Олеся Буфан (тепер – Ніколаєвіч). А починалося це ще у 2007 р., коли молода випускниця факультету іноземних мов Олеся Буфан вирішила, що не буде найманим працівником, а хоче бути незалежною і організувала курси вивчення іноземних мов. 

Словом, любов до педагогіки у неї з дитинства: ще маленькою вона збирала і дітей, і іграшки на «уроки», допомагала сестричці у навчанні, у студентські роки займалася репетиторством. Ну а управлінський хист у неї в крові – її батько мав керівний досвід. Тоді, за рік до світової фінансової кризи вона орендувала підвальне приміщення одного з ліцеїв м. Львова (два кабінети з копіювальною машиною) та розпочала «бізнес». Вона сама займалася з усіма бажаючими опанувати англійську мову стільки часу, скільки могла «витримати» за день. Тоді ж, чоловік Олесі, її опора та підтримка, а також програміст за фахом зробив для її бізнесу сайт. І вивчати англійську до неї почали приїжджати з усього міста. Успішний старт дав розуміння, що треба рухатися далі, а простеньке приміщення з білими стінами міняти на комфортніші умови і для себе, і для учнів. У 2010 р. вона орендувала окремий офіс, у якому відтворила ту атмосферу, яка б найліпше сприяла засвоєнню знань: яскраві стіни з надписами англійською, проектор для показу мультиків, відео і багато іншого обладнання для цікавого й інтерактивного навчання. 

На той момент кількість груп у мовній школі зросла з 5–6 до 10–12 і довелося брати найманого працівника – ще одного вчителя англійської мови. Коли штат мовної школи зріс до 20 осіб, Олеся відчула, що співбесіди забирають у неї занадто багато часу та сил (бізнес стрімко ріс і плинність кадрів була доволі високою). Тому довелося найняти HR-менеджера. Підбір кадрів на посаду вчителя – це чи не половина успіху освітнього процесу, адже від його професійних та особистих якостей залежатиме репутація школи. Кожний претендент проходить стажування, і тільки після цього приймається остаточне рішення про його працевлаштування. Власне, на питання, а з якою проблемою зустрілася Олеся, наймаючи персонал, вона відповіла: «На співбесіді людина виглядає кваліфікованим спеціалістом, але потім в роботі показує значно нижчий рівень. А ще, напевне моє слабке місце – це невміння розбиратися в людях або занадто сильна віра у них. Бо багато хто з першого погляду справляв позитивне враження, але за 2–3 місяці роботи виявляв не найкращі людські якості». Як зізнається Олеся, на «старті» бізнесу в неї не було чітко сформованого стратегічного бачення його розвитку. 

Більшість бізнес-ідей виникали ситуативно, до них підштовхувало життя. Так, наприклад, коли настав час віддавати сина у садочок, Олеся зрозуміла, що хотіла б його бачити у трошки іншій атмосфері, ніж стіни традиційного державного дошкільного закладу. Так з’явився приватний «боярівський» англомовний садок. Нині у Львові працюють три філії садка і їхня діяльність є ліцензованою. Ключовими чинниками його успіху є англомовне середовище, баланс гри і навчання, комфортні умови перебування, гармонійний, всесторонній розвиток особистості. Згодом, коли син Олесі пішов у школу, їй знову захотілося більшого для нього. Надихнувшись працями Кена Робінсона (міжнародного радника з питань розвитку людського капіталу), вона почала працювати над інноваційною приватною школою. 

Так у Львові у 2017 р. розпочала свою діяльність «Школа дружня до дитини». Головний акцент школи навіть не «суцільна» англійська (хоч безперечно, це один з її пріоритетів), а STEAM-методологія, яка розвиває креативність та вміння генерувати нові ідеї. Учні школи часто святкують свої дні народження на її території, запрошують погуляти на її зеленому подвір’ї своїх друзів, і взагалі (як не дивно), не спішать додому. Деякі бізнес-починання ставали несподівано успішними навіть для засновниці «BOYAR». Так, зокрема, було з англомовними дитячими таборами. Влітку 2015 р., уперше запускаючи проєкт, Олеся розраховувала на одну зміну. Але бажаючих відвідати табір було так багато, що довелося оперативно організовувати ще одну. Хоча, щоправда, запуск проєкту дався власникам нелегко: без форс-мажору не обійшлося. Олеся згадує: «Вперше організовуючи табір, ми звернулися до підрядників – туристичної агенції, яка мала забронювати готель. Проте, коли до відкриття табору залишилися лічені дні, виявилося, що підрядники не оплатили завдаток і броні у тому готелі, який був розрекламований та у який батьки погодилися і налаштувалися відправити своїх чад не було. Можете собі уявити, скільки нервів нам разом із чоловіком коштував об’їзд Карпатського регіону в пошуку підходящого готелю, який би відповідав усім нашим критеріям в останній момент перед стартом». До речі, ідея англомовного табору – це також вплив хобі Олесі поряд з бізнес-необхідністю. Вона завжди любила подорожувати, а будь-якому освітньому бізнесу притаманна сезонність (влітку більшість людей хочуть відпочивати, а не навчатися. Тому, щоб нівелювати вплив сезонності, з одного боку, та «жити» своїм хобі, з іншого – і були започатковані англомовні табори. Зараз Олеся каже, що саме англомовні табори (де вона влітку проводить час разом із своїми трьома дітьми) та школа («наймолодший» освітній проєкт) якраз і забирають найбільше її часу. 

Слід зауважити, що не тільки навчатися, а й працювати у «BOYAR» цікаво. У нього сформувалася своя особлива корпоративна культура: колектив об’єднують святкування Дня народження мовної школи, спільне відзначення свят і чимало інших корпоративних заходів. На запитання про розвиток, Олеся каже, що й далі не має чітко розробленої стратегії, бо для неї її бізнес – це насамперед не прибуток, а можливість реалізувати своє покликання. Відповідно, із появою нових ідей для самореалізації розвиватиметься і бізнес. Єдине, що планує точно, – це подальше відкриття філій (набридло відмовляти всім охочим навчатися) та розроблення і запуск франшизи (бажаючих її придбати уже достатньо, причому і з районних, і з обласних центрів України). «Що бажаєте для Вашого натхнення?» – так зустрічає бариста кожного відвідувача смарт-кав’ярні, закликом якої є «Смакуй натхнення». Очевидно, щоб бути успішним у бізнесі, треба бути натхненним тим, що ти робиш… 

 За матеріалами особистого інтерв’ю з Олесею Ніколаєвіч. 

Запитання до кейсу 1. Як би Ви охарактеризували стратегію розвитку «BOYAR»? Як вона змінилася з часу заснування бізнесу?

2. Які зовнішні можливості, на Ваш погляд, сприяли підприємницькому успіху Олесі Буфан? 

3. Якими є сильні та слабкі сторони «BOYAR», на Ваш погляд? 

4. Які зовнішні загрози і можливості характерні для кожного з бізнес-напрямів «BOYAR» на даний час? 

5. Який з бізнес-напрямів, на Ваш погляд, має найбільші перспективи для розвитку? 

6. Які Ви бачите стратегічні альтернативи розвитку «BOYAR» загалом?

Ситуаційно-розрахункова задача «Участь у виставці»
Вихідні дані
Ви – заступник директора диверсифікованого підприємства «Квадро», яке сполучує виробничу та торговельну діяльність, успішно працює на внутрішньому ринку і розпочинає зовнішньоекономічну діяльність. Підприємство молоде, зростаюче, працівники – ентузіасти-однодумці.

6 вересня фірма отримала запрошення на участь у міжнародній виставці у США – місто М. Міжнародний аеропорт – у цьому ж місті М, рейси – щодня. 

Відкриття виставки – 5 грудня, тривалість виставки – 5 днів, підготовка до відкриття (завезення експонатів, оформлення стендів) – ще три дні; завершення (демонтаж, вивезення експонатів) після закриття – ще два дні. Режим роботи виставки для відвідувачів – з 11 до 20 годин щоденно.

Максимальні витрати, які може дозволити собі фірма для участі у виставці, становлять 55 000 $.
Реєстраційний збір з учасників виставки становить 1500 $.

Реєстрація одразу забезпечує включення до каталогу. Додаткова розширена реклама у каталозі коштує 400 $ за 1/4 сторінки. На думку відділу маркетингу, оптимальною була б реклама на 1/2стор.

Всю площу виставкового залу (демонстраційну) поділено на орендні модулі.

Один модуль демонстраційного стенду – 25 кв. м, мінімальна можлива оренда – 50 кв. м.

Для презентації продукції фірми потрібно щонайменше 70 кв. м., бажана площа 120 кв. м. оренда 1 кв. м. стенду на весь період виставки коштує 300 $.

Збирання та підключення до комунікацій стендового модуля коштує: за перші 50 кв. м. 500 $, за кожні наступні 25 кв. м. – 200 $.

Орієнтована вага багажу (продукція-експонат та елементи оформлення): 

для стенду у 50 кв. м. – 190 кг;

для стенду у 75 кв. м. – 210 кг;

для стенду у 100 кв. м. – 250 кг;

для стенду у 125 кв. м. – 270 кг;

Тариф транспортування багажу – 3 $ за кг, в одному напрямі.

Для обслуговування стендів (презентування експонатів, консультування відвідувачів) необхідні 4-6 спеціалістів.

Можливе залучення кваліфікованого спеціаліста  по обслуговуванн. демонстраційних стендів та презентаціях з адміністрації виставки, ця послуга коштує 450 $ за день роботи цього спеціаліста.

Інтереси справи потребують участі у виставці керівника підприємства, бажана участь заступника з комерційних питань. Заступник та 4 спеціалісти з фірми вільно володіють англійською, ділове спілкування керівника вимагає участі перекладача.

Залучення американського перекладача з адміністрації виставки коштує 75 $ на годину, або 450 $ за робочий день.

Авіаквиток Київ – М – Київ (туди і назад) коштує 1500 $, проживання в готелі – 120 $ за добу; їжа, транспортні витрати на пересування по місту (добові) – 80 $ за добу для кожної особи.

Вартість одноразової візи – 140 $ за один паспорт, страхування – 20 $ за добу з особи. Візи без страхового полісу на весь час перебування у США Консульство США не видає.

Завдання

1. Розробити рішення про участь фірми у виставці, розглянувши кілька можливих альтернативних варіантів і обґрунтувавши оптимальний, який забезпечить максимальне представництво як експонатів, так і співробітників підприємства.

Для цього: 

1.1. Сформулювати проблему, мету рішення, зазначити існуючі обмеження та критерії оцінювання альтернативних варіантів.

1.2. Запропонувати і розрахувати кілька альтернативних варіантів.

1.3. Виходячи зі сформульованих критеріїв, аргументувати обрання оптимального варіанту.

2.  Скласти план заходів з підготовки і участі у виставці.

Алгоритм розв’язання задачі «Виставка»
1. Розрахувати можливі витрати на експозицію не менш ніж у трьох варіантах. Зручно робити це у таблиці:

	Витрати
	Варіанти оренди площі

	
	50
	75
	100
	125

	1. Реєстраційний збір 
	
	
	
	

	2. Витрати на оренду (орендна плата х площа)
	
	
	
	

	3. Збирання та підключення
	
	
	
	

	4. Транспортування (в обидва кінці!) (тариф х вагу )х 2
	
	
	
	

	5. Всього на експозицію витрати (1+2+3+4)
	
	
	
	

	6. Залишок на персонал (максимально можливі витрати – 5)
	
	
	
	


2. Визначити залишки суми на персонал.

3. У межах цих залишків розробити 4-5 альтернатив – склад делегації, тривалість поїздки кожного, залучення професіонала з презентацій та перекладача.

Алгоритм витрат на учасника – працівника підприємства: Витрати, $ = Квиток (1500$) + Віза (140$) + Страхування: 20$ х кількість днів + Витрати на добові: добові $ х кількість днів + Витрати на проживання: вартість готелю $ х ночі (кількість днів – 1).

! Тривалість відрядження кожного з учасників може варіюватися (на весь час ярмарки – тільки на час роботи експозиції – на час підготовки і час експонування – на час експонування та (демонтажу).

Календарний графік можливої тривалості відряджень

	
	1     2
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	1
	
	
	


Підготовка                                    Виставка                          Демонтаж
Розрахуйте витрати на 1 учасника на максимальну тривалість (10 днів, далі 9,8 днів, … – до мінімально виправданої, яка дорівнює тривалості самої виставки). 
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Варто запросити спеціалісти по презентаціях – професіонала зі штату ярмарки, бо він чудово знає справу і у нього можна запозичити досвід, навчитися (можна залучити на кілька днів).

Для повсякденного спілкування з відвідувачами – до складу делегації включити переважно тих, хто вільно володіє мовою, вони допоможуть і керівнику, але на час проведення переговорів з клієнтами, укладання протоколів про наміри краще залучити професіонального перекладача (можна залучити на кілька годин).

Варіант 1: 
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 перекладач х 6 годин + презентант х 2 дні + (трохи менше залишку на персонал) Варіант2:………. Варіант 6:…………..

Кількість комбінацій безмежна! Порівняти альтернативи і обрати кращу. Аргументувати вибір.

Остаточне рішення має містити перелік учасників делегації фірми, тривалість перебування кожного з них у США, умови залучення співробітників з адміністрації виставки (якщо остаточне рішення передбачує їх залучення); площу, яку передбачено орендувати, вагу вантажу.

«Кращою видається 4 (або інша……) альтернатива, тому що вона дозволяє орендувати бажану площу, делегувати до участі у виставці керівника на … днів експозиції, заступника, який знає мову – на весь час підготовки, експонування і демонтажу, спеціаліста на один день підготовки і весь період експонування; а також залучити висококваліфікованого спеціаліста з презентацій на … дні, залучати перекладача на відповідальні переговори і укладання угод, замовити додаткова рекламу на ¼ стор. (тощо)».
До уваги приймається кількість розглянутих альтернатив, правильність розрахунків витрат по кожному з них, аргументи на користь варіанта, який слухач обере як оптимальний. Слід продемонструвати уміння враховувати і зважувати переваги і недоліки кожної альтернатив.

Остаточне рішення має містити перелік учасників делегації фірми, тривалість перебування кожного з них у США, умови залучення співробітників з адміністрації виставки (якщо остаточне рішення передбачує їх залучення); площу, яку передбачено орендувати, вагу вантажу. Обов’язково розрахунок витрат.

Практичне заняття 8 з теми: «Організаційна діяльність як функція менеджменту»
Ситуаційно-аналітична задача „Справа на користь здоров’я”

За свою десятирічну кар’єру Геннадій мав можливість розвинути свої розумові здібності та ділові якості, а вольові риси залишали бажати кращого. „Не може бути нічого кращого, ніж здоровий спосіб життя”, – саме так розмірковував Геннадій П., коли позбувся своєї останньої шкідливої звички – куріння. Відчуття свободи, незалежності іноді навіть перехоплювало в нього подих. Бо саме тоді Геннадієві стало зрозуміло, що він дійсно відповідає вимогам, які висуваються до менеджера. Також Геннадій вирішив, що власна справа, якою він займається, повинна приносити більше користі усій спільноті. 

Разом з однодумцями в 1996 році він створив товариство з обмеженою відповідальністю. Власниками підприємства стали 9 осіб. Ключові посади в товаристві було розподілено між співзасновниками. Кожен свідомо обрав саме ту функціональну ланку, де зміг би принести найбільше користі. Від самого початку роботи підприємства було визначено, що пріоритетними для нього є виробництво, продаж товарів, які приносять користь людині. 

На підготовчих зборах, коли приймалося рішення про принципову згоду щодо подальшої співпраці, серед учасників точилася „війна думок”. Виникло бажання розпочати свою діяльність з оригінальної стратегії, усі наголошували на обов’язковій значущості бізнесу для населення України. Але поступово, у процесі підготовки документів, реєстрації підприємства та узгодження цілої низки організаційних проблем, товариство розпочало свою діяльність у бізнесовому середовищі досить банально і типово – з реалізації продовольчої групи товарів: цукру, борошна, круп’яних та макаронних виробів, мінеральної води та безалкогольних напоїв. 

Першим кроком була організація продажу оптовими та дрібнооптовими партіями. Потім дійшла черга і до роздрібної мережі. Серед більшості своїх партнерів товариство набуло репутації порядного та надійного. Воно жодного разу не зірвало строків постачання продукції чи оплати за поставлені матеріали, товари, обладнання. Дуже вдалою була угода, укладена з місцевою владою, на довгострокову 49-річну оренду землі та будівель збанкрутілої фірми „Укроптгалантерея”. Приміщення можна було використовувати як для складування товарів, так і для відкриття роздрібного магазину. Більшість питань постачання продукції та її збуту вирішувались за спрощеною системою. Постачальники були зацікавлені у співпраці з авторитетною та порядною фірмою. Знищення галузевих бар’єрів давало ту необхідну у новому бізнесі можливість, яка дозволяла подолати стартові труднощі і знайти гідних партнерів по бізнесу. На думку засновників фірми, за умов високого динамізму зовнішнього середовища та економічної нестабільності встановлення цілей та стратегії на тривалий час (більше 5 років) було недоцільним. Тому стратегічне планування на підприємстві охоплювало часовий інтервал в 1–3 роки. Крім того, постійно відбувався процес коригування цілей та перегляду діючої стратегії. Початок роботи підприємства можна було вважати дуже вдалим. 

Уже через кілька років товариство увійшло до десятки провідних оптових реалізаторів цукру та борошна в Україні. Оптимальний рівень фінансових претензій менеджерів дозволив підприємству навіть стати лідером ринку за рівнем валових витрат. Внутрішньоорганізаційні програми було сформовано за „спартанськими” принципами, що дозволяло на кожному етапі діяльності реінвестувати дедалі більше і більше ресурсів. Але поступово прибутковість з невідомих причин почала знижуватися. Ейфорія від успіхів поступово руйнувала раціональні засади управління підприємством. 

Необґрунтовані витрати, пов’язані з проведенням презентацій, масштабних святкувань знаменних подій, підвищення заробітної плати призвели до порушення збалансованості між доходами товариства та допустимими витратами. Ефект „звикання до успіху” повністю загальмував процеси організаційного розвитку. Так далі не можна було працювати. Усі це розуміли, але абсолютно ніхто не хотів ставати „білою вороною” – першим погодитися з тим, що існують проблеми, які потребують термінового вирішення. І це зрозуміло, бо дуже важко взяти на себе відповідальність за прорахунки свої та колег. 

Генеральний директор одним з перших відчув, що в роботі організації назріває криза. Він дав розпорядження усім ключовим посадовцям провести терміновий аналіз результатів поточної діяльності, оформити їх у вигляді службових записок і подати йому на розгляд за два тижні до загальних зборів учасників. Це розпорядження виконав тільки головний бухгалтер. Його висновки, на думку генерального директора, були гнітючими. Інші обмежилися усними доповідями на зразок: усе непогано, все можна вирішити тощо. 

На чергових зборах учасників товариства Геннадій, який очолював торговельний відділ, узяв слово: – Друзі! На сьогодні ми опинилися в ситуації, коли розвиток нашого підприємства став поступово уповільнюватися. Нині ми стоїмо на порозі збитковості. Якщо терміново не внести корективи в нашу роботу, то я вважаю, що завтра ми вже будемо неспроможними протистояти нашим конкурентам. Прошу звернути увагу на те, що кількість подібних до нашої організації тільки протягом останнього року зросла майже втричі: з 14 до 41. Поява таких „монстрів”, як „Козак”, „АТБ-груп” з потенціалом, вдесятеро більшим від нашого, потребує термінових дій. Нам необхідна диверсифікація! Усі загомоніли. Почулися репліки: це загальна фраза, не треба кидатися розумними словами тощо. Голова зборів вгамував аудиторію. І Геннадій продовжував: – Шановні колеги, я хочу зазначити, що ми поступово, але неухильно (як це не прикро!) відхиляємося від задекларованої місії. 

Я пропоную зосередити наші інтереси на новому напрямку – торгівлі соками. Може скластися помилкове враження, що період вживання соків є обмеженим і триває з листопада до червня, має два традиційні піки: святковий новорічний та весняний (авітамінозний). Ми на особистому досвіді можемо зробити висновки, що влітку вживаємо соків на 25 чи й на 50% менше. Я також звернув увагу на те, що восени зростає попит на екзотичну сокову продукцію, взимку – на гранатовий та морквяний соки, навесні – на березовий сік. Тобто нам треба буде обов’язково враховувати сезонні зміни смакових пріоритетів споживачів. Але хочу зазначити, що сезонність – не надто складна проблема. Сьогодні підприємства-виробники почали випускати напої зі вмістом соку, соки light, морси, також вони обов’язково пропонують фірмові холодильники. Сокові напої, морси можуть бути товарами-замінниками газованих безалкогольних напоїв. Конкуренція між цими групами посилюється і може стати не сезонним явищем, а відбуватися протягом усього року. А це зумовлюватиме зростання витрат підприємств-виробників на рекламу та мерчандайзинг. За нашими розрахунками вже наступного року продаж соків та негазованих напоїв із вмістом соків може зрости на 20%. Ми будемо пропонувати в асортименті досить представницький набір „здорових напоїв”. В офісі запанувала тиша. 

Практично кожен із дев’яти представників вищої ланки управління відчув зацікавленість. Водночас у них виникло питання: чи не занадто авантюрною є ця ідея? Підприємство вже мало досвід роботи з газованими безалкогольними напоями. І враження були досить суперечливими: проблеми сезонності, широкий діапазон якісних характеристик продукції в межах однієї торговельної марки. Усі замислилися: чи не наступлять вони вдруге на ті самі граблі? 

Однак керівник відділу збуту підтримав ідею: – На прохання Геннадія я провів попередні дослідження і з’ясував, що минулого року оператори сокового ринку збільшили обсяги продажу порівняно з позаминулим роком приблизно на 32%. Як це не дивно, але зростання забезпечили постійні споживачі сокової продукції. Прагнення до здорового способу життя, на мою думку, охоплює дедалі більшу кількість людей. Прошу також звернути увагу, що доходи населення і, відповідно, купівельна спроможність зростають, незважаючи на прогнозовані інфляційні очікування. Якщо такі тенденції зберігатимуться, то щорічні темпи зростання обсягів реалізації сокової продукції будуть у межах 20-25%. 

Заступник директора з маркетингу та збуту поцікавився, якими торговельними марками представлено ринок соків. Геннадій був готовий відповісти і на це запитання: – Кількість торговельних марок, що реалізуються на внутрішньому ринку, наближається до восьми десятків. Але великих виробників не більше 30, і кожен з них випускає дві-три торговельні марки. Найпоширеніші – „Sandora”, „Jaffa”, „Смак”, „Фрутіко”, „Джус” та „Джусік”, „Мрія”, „Вінні”, „Галичина”, „Дар”, „J7”, „Santal”. За оцінками деяких операторів ринку, тільки 3-5 торговельних марок забезпечують майже 50% продажу в Україні. Не виключено, що з’являтимуться й інші торговельні марки. За даними маркетингових досліджень, практично 60% споживачів соків готові скуштувати нові вироби, що з’являться. Третій учасник „оксамитової революції” – керівник відділу маркетингу і реклами – продовжив: – Хочу звернути увагу присутніх на те, що сьогодні постачальники соків роблять наголос на рекламі, дистриб’юції, мерчандайзингу, а не на ціноутворенні та асортименті, як це було раніше. 

Можливим ускладненням буде те, що потужні вітчизняні виробники вже сформували свою власну дистриб’юторську мережу з філіями у великих регіонах. Для нас не буде таємницею еволюція збутових моделей підприємств-виробників. Ось основні її етапи: 1) виведення торговельної марки з метою максимального охоплення регіону і робота з усіма оптовими компаніями; 

2) просування торговельної марки – вибір декількох регіональних дистриб’юторів, що реалізують продукцію іншим оптовикам та в роздрібну мережу; 

3) досягнення торговельною маркою авторитетності і перехід до моделі „один регіон – один дистриб’ютор”; 

4) перетворення торговельної марки на бренд і заміна регіональних дистриб’юторів філіями. 

Оскільки регіональна дистриб’юція є справою досить дорогою, ми маємо непоганий козир. Виробники намагатимуться зменшити  до мінімуму кількість торговельних посередників і прагнути сформувати мережу власних філій у регіонах. Наприклад, за даними засобів масової інформації, ТОВ „Сандора” має 24% від загального обсягу продажу від прямої дистриб’юції (Київ, Львів, Миколаїв, Херсон, Рівне), але причини відкриття власних філій обумовлені невідповідністю місцевих дистриб’юторів вимогам компанії. 

Ми можемо зробити сприятливий для себе висновок, що обсяги реалізації підприємства-виробника залежать не тільки від місткості ринку, а й від роботи дистриб’ютора. Відтак з огляду на нашу репутацію та авторитетність серед оптових та роздрібних споживачів, я гадаю, багатьох проблем ми зможемо уникнути. Комерційного директора пропозиція колег збентежила, оскільки її прийняття й реалізація зумовили б докорінну зміну узвичаєної схеми роботи. 

Вироблений шаблон дій був відпрацьований, можна було очікувати, що з часом він приноситиме прибутки. – Ці інноваційні ідеї, – зазначив він у виступі, – тільки збільшують напруження та знервованість. Краще працювати, як і раніше. Моя позиція – жодних нововведень. Тільки цього ще бракувало, щоб я своїми руками зламав ту схему роботи, яку створив. До того ж вона дає постійні позитивні результати. І головного бухгалтера, і заступника директора з маркетингу та збуту зацікавили питання розрахунків за продукцію та цінова політика підприємств-виробників. На що Геннадій відповів: – Наявність декількох дистриб’юторів в одному регіоні, як правило, зумовлює конкуренцію між ними і дає можливість для цінового маневру. У нашому регіоні є дистриб’ютори практично усіх заводів-виробників соків, але їхній асортимент обмежений конкретним підприємством. Стандартна оптова націнка становить 5–8% на оптові партії та 10–15% – на роздрібні. Практично усі виробники надають відстрочку у платежах у середньому на два тижні або під реалізацію. 

Як свідчить досвід, найбільшими неплатниками є саме роздрібні торговельні підприємства. Проникнення на ринок нових торговельних марок починається через мережу спеціалізованих торговельних одиниць та великі торговельні мережі. Виробники роблять торгівлі великі поступки. Але ставлення підприємств до існуючих торговельних мереж постійно змінюється: від відкритого невдоволення до найбільшого задоволення. Причина невдоволення є банальною: за виставлення продукції у торговельних мережах необхідно платити. Встановлення взаємовигідних умов піде на користь і виробникам соків, і нам – я в цьому впевнений. Суттєвою допомогою для нас буде те, що більшість „сокових” компаній (наприклад, „Sandora”, „Jaffa”, „J7”, „Мрія”, „Вінні”) збільшили рекламні бюджети порівняно з минулими роками у декілька разів. 

До того ж практично усі виробники дуже турбуються про свою репутацію. Однак їхні рекламні кампанії не завжди є продуманими й ефективними. Підприємства-виробники намагаються реалізувати свої проекти без урахування концептуальних особливостей торговельної марки та результатів маркетингових досліджень. Я вважаю, що насамперед це недолік дистриб’юторів. Ми не даємо приводу для розв’язування „торговельних війн” між конкуруючими компаніями і будемо намагатися забезпечити усім паритетні умови на основі розроблених виробниками стандартів викладки. Наш досвід організації прямого та зворотного зв’язку надасть можливість додатково впливати на постачальника і, не виключено, мати додаткові пільги. Під час наради тільки генеральний директор не висловив свого ставлення до пропозиції Геннадія та думок представників апарату управління товариства. Обговорення було складним і напруженим. 

Що краще: ризикувати сьогоднішнім чи завтрашнім благополуччям? Нарада завершилася прийняттям рішення про проведення розширеного дослідження можливостей реалізації запропонованого проекту. Крім того, генеральний директор розпорядився укласти договір про співробітництво з компанією Socis з метою виявлення прихильності споживачів до конкретних марок соків. До цього питання було вирішено повернутись через два місяці на позачергових зборах. Геннадій повертався додому з тягарем на серці. Думки про небажання колег зрозуміти корисність його пропозиції щодо можливості значно покращити свої позиції на ринку, намагання прикрити свої лінощі гаслами про „об’єктивні труднощі” привели Геннадія до кав’ярні, де він був постійним клієнтом. Геннадій замовив каву. Було велике бажання розслабитися і забути про проблеми чи, точніше, сховатися від них. Несподівано він спіймав себе на бажанні закурити. Рука потяглася до кишені, очима Геннадій почав шукати за сусідніми столиками тих, хто мав сірники або запальничку. І тільки тоді, коли офіціант приніс йому пачку „тютюнового забуття”, Геннадій зрозумів, що не можна руйнувати свою ідею, бо своєю слабкістю він робить послугу саме тим, хто не бажає рухатися до досконалості. Стрімко піднявшись, Геннадій викинув до смітника цигарки – те, що, можливо, принесло б миттєве задоволення, але зруйнувало б віру у світле майбутнє. Здорова ідея – здорове рішення – здоровий бізнес. 

Завдання для вирішення:

1. Оцініть привабливість ідеї Геннадія і його команди з погляду відповідності стратегічним пріоритетам підприємства. 

2. Визначте та обґрунтуйте об’єкти організаційних перетворень, проведіть їх ранжування, оцініть рівень суб’єктивності сприйняття потреби у розвитку. 

3. Обґрунтуйте привабливість запропонованого Геннадієм організаційного дизайну підприємства. 

4. Проведіть стратегічний аудит підприємства. 

5. Дайте оцінку відповідності ефективності реалізації існуючих бізнес-процесів принципові „безперервних покращень”. 

6. Запропонуйте схему реінжинірингу бізнес-процесів підприємства. 

7. Оцініть вплив зовнішнього середовища на ефективність функціонування організації, його сприятливість або несприятливість для проведення запропонованих організаційних змін. 

8. Обґрунтуйте заходи щодо впровадження програм організаційних перетворень на підприємстві та подолання зовнішніх та внутрішніх бар’єрів. 

Завдання для обговорення 

1. Охарактеризуйте героїв ситуаційної вправи. 

2. Проаналізуйте фактори, які спричинили описаний у вправі розвиток подій. 

3. Охарактеризуйте систему внутрішньоорганізаційних стосунків у товаристві. 

4. Чи повинно товариство скористатися пропозицією Геннадія? 

5. Які маркетингові дослідження слід провести для втілення проекту? 

6. Які можливі психологічні наслідки проведеної наради? 

7. Оцініть з позиції директора реальність втілення заходів, запропонованих Геннадієм.

Ситуаційна задача 1. „Британський менеджмент на українському ґрунті”

Як заявляє директор Прилуцької тютюнової фабрики Олег Любомирович Янсон, працювати з British American Tabaco цікаво. Ця компанія має філії у 180 країнах, а країни є різні: з високою інфляцією, зі стабільною економікою, у деяких (зокрема, в Азії) надзвичайно часто змінюється курс національної валюти. Цей світовий досвід компанія застосовує в Україні. Політика компанії спрямована на те, щоб бути присутньою і домінувати на ринку України. Це можливо лише з урахуванням місцевих реалій, що виражено у кадровій тактиці і розвиткові місцевої продукції. У майбутньому в Україні повинні працювати лише місцеві спеціалісти. Компанія розвиває місцеві марки сигарет, хоч в неї є марки світової слави. Але з досвіду компанії відомо, що більшість населення обирає продукцію за доступною ціною. Щоб досягти успіху, потрібні люди, здатні відмовитися від старих підходів і, що дуже важливо, працювати в команді. 

На Прилуцькій тютюновій фабриці давно зрозуміли, що найголовніші інвестиції для успіху – це кадри і ноу-хау, якими володіють західні компанії: нові технології, в тому числі менеджменту; нові комп’ютерні системи. Як зазначає О. Янсон, українським керівникам доводиться багато вчитися, опановувати нові сфери компетенції. Сьогодні головне – не тільки виробити продукт, а й продати його. Нові сфери для тютюнового підприємства – маркетинг, сучасна організація збуту, технологія створення привабливого нового продукту, як просувати його на ринку – все це проблеми, на які раніше не звертали уваги. Сьогодні для виробництва важливий не вал, а якість і доступна ціна. 

В керуванні головне – успішна комунікація. щоб спілкуватися зі спеціалістами British American Tabaco, треба було вивчити англійську мову (нею володіє практично весь персонал, що полегшує обмін інформацією та досвідом). Зміни ринку вплинули на структуру підприємства. На фабриці замість технологічної служби створено службу розвитку продукту. 

Функції подібні, проте ціль інша – розвиток. Замість служб головного механіка, головного енергетика створено інженерний відділ. Виграш від об’єднання – у синергії. Зміна структури пов’язана зі зміною підходів до виробництва продукції. Тон задає відділ маркетингу. Він визначає, яким повинен бути продукт, що вимагає споживач (у тому числі дизайн, смакові якості тощо). Завдання передають у відділ розвитку продукту, який повинен втілити на виробництві вимоги споживача, розробити всі регламенти, а потім уже контролювати. Це широкий, творчий підхід, творча робота. У складних ситуаціях використовують дослідний центр корпорації, що розташований у Німеччині і обслуговує запити всіх підприємств. 

Завдання для аналізу 

1. Проаналізуйте, в чому виражається політика корпорації British American Tabaco щодо розвитку тютюнового виробництва в Україні. 

2. Чому змінилися напрями роботи на фабриці? 

3. Як змінилася структура підприємства? 

4. Проаналізуйте можливість розвитку інших українських підприємств без зовнішньої допомоги.

Ситуація 1 

Ви – менеджер і Вам потрібно виконати практичне завдання. 

Виробник технологічного устаткування харчових підприємств організує виконання своїх проектів на матричній основі. Постійно здійснюється шість або більше великомасштабних проектів, кожний з яких має свого менеджера (керівника робіт або проекту), який має координувати роботу різних відділів: технічного обслуговування, досліджень і розробок, відділу кадрів, фінансового відділу, організації (технології) виробництва, з питань ресурсів, необхідних для виконання даного контракту. 

Проблеми підприємства полягали в тому, що не було формальних правил взаємодії між керівниками робіт і керівниками функціональних підрозділів. Крім того, бюджетна система покладала відповідальність щодо ресурсів на функціональних, а не на виробничих керівників. Відчувалася ситуація явного антагонізму між керівниками, що сфокусувалась на начальнику відділу кадрів, якого вважали перешкодою до наймання нового персоналу для підрозділів підприємства. Компанія не використовувала ніяких механізмів для регулювання операцій матриці, а керівники виробничих і функціональних підрозділів влаштовували свої зустрічі рідко. 

На внутрішньому ринку матриця діяла неефективно, і щоразу витрачалося багато часу і зусиль керівників для успішного завершення контрактів. Матриця входів-виходів характерна для будь-якої виробничої системи, хоча застосування подібних структур менеджменту на практиці рідко усвідомлюється в економічному змісті як форма внутрішнього ринку. Для ефективного розподілу ресурсів у матричній організації необхідно виконання певних умов. 

Завдання 

1. Назвіть умови необхідні для ефективного розподілу ресурсів у матричній організації? 

2. Як пов’язуються структура підприємства й облік? 

3. Коли рекомендується застосування матричної структури? 

Ситуація 2 

Ви є менеджер і Вам необхідно виконати таке практичне завдання. 
Велика фірма-виробник кондитерських виробів має багато організаційних проблем, що стосуються якості й низької цінової конкурентоспроможності. Організаційно підприємство було поділено за функціональним принципом на два підрозділи – виробництво і дослідження та розробки – зі слабкою взаємодією (порозумінням) їх між собою. Співробітники обох підрозділів використовували ті ж самі терміни, але зовсім у різному значенні. Підприємство також відчувало серйозні проблеми „формальної якості” через недостатній взаємозв’язок реального і формального рівнів організації. 

Відділ маркетингу був цілком ізольований. Його співробітники використовували термінологію, що практично незрозуміла іншому персоналу підприємства, і, як наслідок, цей відділ відчував істотний тиск з боку керівництва й одержував недостатнє фінансування. Відзначалося також зниження задоволення споживачів продуктами 103 і послугами підприємства, що призвело до втрати багатьох контрактів. Втрата „функціональної якості” відбулася внаслідок недостатнього взаємозв’язку між функціональною і формальною сферами організації. Вище керівництво управляло організацією, послуговуючись мінімальним набором фінансових показників, звертаючи увагу на максимальний прибуток від використовуваного капіталу і продуктивність праці. Ці жорсткі фінансові вимоги призвели до обстановки ворожості й страху між вищим керівництвом і виробничими підрозділами. Спостерігалися висока плинність управлінського персоналу і серйозне непорозуміння між різними підрозділами, що спричинило зниження якості роботи всього підприємства. Це непорозуміння між етичною й іншими сферами призвело до втрати „етичної якості” підприємства. Фінансовий облік відповідає потребам тільки вищого керівництва. Керівники інших рівнів, що намагалися використовувати інформаційні системи у своїх власних цілях, у ньому сумнівалися. Менеджери інших рівнів розуміли по-своєму такі прості терміни, як „витрати”, „накладні витрати”, „ціна” і „прибуток”. 

Завдання 

1. Наведіть функціональну схему управління підприємством. 

2. У яких випадках доцільно застосувати функціональну структуру? 

3. Назвіть переваги і недоліки функціональних структур. 

4. Що Ви порекомендуєте для зменшення хаосу управління всередині підприємства? 
Кейс для аналізу 2 «Компанія, у якій немає керівників»

Valve Corporation (також відома як Valve Software або прос то Valve) − американська компанія, що займається розробленням відеоігор і цифровою дистрибуцією, базується в м. Белв’ю, штат Вашингтон. Компанія в 1996 році була заснована колишніми працівниками Microsoft − Майком Гарінґтоном і Ґейбом Ньюелом. Valve найбільш відома завдяки таким «хітам» у сфері ігор, як HalfLife, Counter-Strike та Portal, цифровою дистрибуційною платформою Steam та ігровим графічним рушієм Source (вперше представлений у 2004 році). На думку засновників компанії, ієрархія в технологічній індустрії недоречна і марна, тут немає потреби у формальному менеджменті й кар’єрному рості. Показово, що один із перших працівників компанії в інтерв’ю газеті «The New York Times» сумнівався, що Гейб Ньюел є СЕО, але відзначав, що технічно, він ним найімовірніше є. Тоді як у внутрішньому посібнику для новачків Valve (який компанія опублікувала в Інтернеті) написано, що Ґейб Ньюел у найбільшому степені не є начальником. Публікація внутрішнього документа компанії викликала неабиякий ажіотаж, адже виявилося, що, крім масажних кабінетів і безкоштовного харчування, Valve має абсолютно унікальну корпоративну культуру, яка зазвичай не притаманна таким великим компаніям. У компанії працює 300 співробітників, але з-поміж них немає жодного менеджера чи керівника. 

Анархічна структура компанії передбачає, що працівники самостійно вибирають, над яким проєктом їм працювати і ніхто у Valve не має права їм вказувати, чим займатися. Вони створюють робочі групи, переманюючи один одного із проєкту в проєкт. Лише група вирішує між собою, хто стане поточним лідером, хто стане тримати в голові всю інформацію про проєкт і координувати його. Valve стимулює часту зміну складу груп, щоб їх не поглинула бюрократія, і вони залишалися на стороні користувача. Цей підхід виявляється в тому, що столи всіх працівників мають коліщатка, що спрощує постійні переміщення. Майкл Абраш, відомий керівник програмного забезпечення, програміст і технічний письменник, зокрема, зазначав, що в перші тижні колеги припускали, що йому варто придивитися до якоїсь сфери і він почав думати: що цінного він робить у компанії, чого наразі ніхто не робить. Далі він почав займатися створенням окулярів віртуальної реальності. Така свобода дуже ускладнює пошук нових співробітників. Фактично вся компанія спрямована на пошук новобранців, потенційних працівників регулярно кличуть на співбесіди. Компанію приваблюють люди із багатих досвідом, «кращі решти в цій справі». Наприклад, у ній працював грецький економіст Яніс Варуфакіс, найнятий за те, що його блог про європейську фінансову кризу сподобався Ґейбу; колишня артистка лялькового театру; творець спецефектів для фільму «Володар перснів» і «Кінг Конг». Тут цінують тих, хто здатен спростити або швидко вирішити проблему, а також зрозуміло пояснити, як він це зробив. 

Така система може існувати тільки за повної незалежності компанії. Незалежність від видавців забезпечує сервіс Steam, який робить саму Valve видавцем. Компанія була заснована без інвесторів, і наприкінці 2014 р. усі активи були у співробітників компанії. Зі слів Ньюела, якщо справи підуть погано, компанія буде розпущена, а не продана. Відсутність ієрархії створює проблеми співробітникам поза корпорацією: їм доводиться вигадувати собі посади, щоб їх сприймали серйозно. У одному з інтерв’ю Ґейб Ньювел так пояснює, що спонукало його до створення корпоративної культури без менеджерів:

«Я працював у Microsoft протягом 13-ти років і мені дуже багато доводилося спілкуватися з клієнтами. Компанії, які були нашими клієнтами, мали дуже різні організаційні структури і для мене стало очевидно, що саме це впливає на їхню результативність. Коли у 1996-му році ми створили Valve, то вирішили, що нашим основним завданням повинно стати створення речей, яких не існувало до цього. Менеджери можуть бути ефективними, якщо вам необхідно щось структурувати чи ввести конкретні процедури, але нам було необхідне щось абсолютно протилежне. Наша сфера − це суміш техно логій, дизайну та креативності. Жодна людина не зможе керувати нею ефективно. Ми виходимо з припущення, що люди знають, що вони роблять. Наша внутрішня термінологія передбачає «індиві дуальний» та «груповий» внески. Робота учасника групи полягає в тому, щоб допомогти іншим людям бути більш продуктивними. Іноді для цього доводиться жертвувати своєю власною продуктивністю. Ця робота дещо більш стресова і передбачає більшу кількість «переривань». 

Наприклад, хтось каже: «Я хочу працювати над цією грою». Він намагається залучити інших людей в розробку і, по суті, робить внесок в групову роботу. Люди приєднуються, якщо їм подобається проєкт і якщо вони хочуть ним займатися. Створити Valve Гейба надихнув один випадок. Коли він працював у Microsoft, компанія вирішила дослідити, яка операційна система насправді використовується на комп’ютерах. Оскільки серед працівників, які працювали над створенням Microsoft Office, було побоювання, що люди купуватимуть комп’ютери з цим програмним забезпеченням і форматуватимуть диск, щоб встановити MS-DOS замість Windows. Результати проведеного дослідження втішили: на той час принаймні 20 мільйонів людей у США користувалися саме Windows. Але найбільш шокуючим фактом стало те, що Windows виявилася другим найбільш використовуваним програмним забезпеченням у США. На першому місці була безкоштовна програма Doom, яку створив не технологічний гігант, а невеличка компанія, в якій працювало всього 12 осіб (тоді як у Microsoft було 500 тільки одних менеджерів з продажу). Для Ґейба це було як удар блискавки. Тому в компанії Valve немає традиційного маркетингового відділу та відділу продажу. 

Кожен розробник повинен задумуватися про те, як об’єктивно оцінити задоволеність клієнтів. На думку Ґейба, щоб подібний підхід до управління був ефективним, необхідно, аби в компанії працювали «правильні» люди. З його слів, замість того, щоб шукати найдешевшу робочу силу, команія робить протилежне − шукаємо найдорожчих людей. Наприклад, Джеремі Беннета, який працював у кіноіндустрії над трилогією Lord of the Rings і доклався до створення фільму King Kong. Він один із найкращих спеціалістів на планеті у своїй галузі. Якщо така людина, як Джеремі, працюватиме у Valve, який сенс створювати додаткові структури, на зразок PR-агенцій, між ним та клієнтами? Ґейб визнає, що людям потрібен час, щоб адаптуватися до такої незвичної структури. Зазвичай це займає у них до шести місяців. 

Найбільше часу потрібно людям, які прийшли зі сфери кіно, де внутрішні структури найбільш спеціалізовані. Наприклад, ваші повноваження там можуть обмежуватися виключно анімацією звірячих ротів. Таким людям дійсно потрібно трішки більше часу, аби зрозуміти, що вони більше не мусять обмежуватися. 

Запитання до кейсу 

1. Які слабкі сторони може мати компанія Valve у зв’язку з відсутністю «офіційних» керівників? Які сильні сторони корпоративної культури є водночас і слабкостями? 

2. У яких сферах бізнесу та за яких умов зовнішнього середовища може бути ефективною абсолютно неієрархічна компанія? 

3. Чи мають бути особливі вимоги до працівників абсолютно неієрархічної компанії? Які? 

4. Чи готові Ви були б працювати в такій компанії? Що могло б створювати для Вас складнощі?
Практичні заняття 9-10 з теми: «Процес делегування повноважень і відповідальності» 

Обговорення теоретичних питань:

Повноваження, обов’язки, відповідальність. Типи повноважень: лінійні, функціональні.

Цілі делегування. Переваги та недоліки делегування повноважень.

Принципи раціонального делегування повноважень. 

Практичні завдання:
Завдання 1. Ситуаційний аналіз
Ситуація: Керівник відділу намагається виконувати всі завдання самостійно, бо вважає, що підлеглі не впораються. В результаті він не встигає завершити проєкти у строк.

· Які проблеми виникають у цьому випадку?

· Які завдання варто делегувати?

· Яких принципів делегування має дотримуватися керівник?

Завдання 2. Вправи на класифікацію

Складіть список із 10 завдань, характерних для роботи менеджера.

· Розділіть їх на 2 групи:

1. ті, що доцільно делегувати;

2. ті, які керівник має залишити за собою.

· Поясніть логіку вашого вибору.

Завдання 3. Рольова гра «Керівник – підлеглий»

· Студенти працюють у парах.

· Один виконує роль керівника, який має делегувати завдання (наприклад: підготовка презентації, організація зустрічі, пошук партнерів).

· Інший — роль підлеглого.

· Завдання: відпрацювати навички чіткого формулювання завдань, встановлення строків і визначення відповідальності.

· Після гри обговоріть: чи було делегування зрозумілим, які труднощі виникли.

Завдання 4. Кейс «Помилки у делегуванні»

Проаналізуйте типові помилки керівників:

· надмірна деталізація контролю;

· передача лише незначних завдань;

· делегування без відповідних ресурсів;

· відсутність зворотного зв’язку.

· Запропонуйте способи їх уникнення.

Завдання 5. Таблиця «Ефективне делегування»

Заповніть таблицю:

	Етап делегування
	Дії керівника
	Очікуваний результат

	Визначення завдання
	...
	...

	Вибір виконавця
	...
	...

	Постановка завдання
	...
	...

	Контроль виконання
	...
	...

	Оцінка результату
	...
	...


Завдання 6. Аналіз власного досвіду

· Пригадайте ситуацію, коли ви делегували завдання (у навчанні, роботі чи волонтерстві).

· Оцініть: наскільки вдало відбулося делегування, які труднощі виникли, як можна було покращити результат.

Практичні заняття 11-12 з теми: «Мотивація як функція менеджменту»
Обговорення теоретичних питань:
Поняття та основні категорії мотивації.

Підходи до мотивації з погляду змісту потреб (змістовні).

Процесний підхід в мотивуванні.

Засоби мотиваційного впливу.

Стимулювання праці: цілі, принципи, види, форми.

1. Поміркуйте, сформулюйте й аргументуйте свою думку

1. Чи згідні Ви з твердженням, що людина не прагне задовільнити потреби вищого рівня, якщо у неї не задоволені потреби нижчого рівня? Чому?
2 Які підходи повинні використовуватися сучасними менеджерами до вибору форм винагород і стягнень у нинішніх умовах господарювання вітчизняних підприємств, щоб вони забезпечували найбільшу мотивацію персоналу до трудової діяльності?
3. У яких випадках, на Ваш погляд, можна ефективно використовувати мотивації типу батога і пряника?
4. Чи може бути нематеріальна мотивація більш ефективна, ніж матеріальна? У яких випадках?
2. Ситуаційна вправа «Проблеми молодого магістра»
Николенко Ігор, 22 років, закінчив у минулому році вищий навча​льний заклад і отримав диплом магістра з менеджменту. Працює заві​дувачем групи в сервісному відділі фірми, яка реалізує това​ри ринку побутової техніки. Ігорю безпосередньо підпорядковано 4 жінки та 17 чоловіків, кожен з яких має стаж роботи понад 10 років. Двоє із співробітників групи закінчили технікум, решта - або учили​ща, або курси відповідно до займаних посад.
Технологію управління сервісним обслуговуванням побутової тех​ніки Ігор знає непогано, оскільки, ще навчаючись в університеті, пра​цював менеджером сервісного відділу у фірмі «Ельдорадо».
Основна проблема - відсутність поваги з боку підлеглих. Кожне розпорядження Ігоря довго обговорюється, коментується з посміш​кою і дуже рідко виконується. Такий стан речей привів до того, що Ігор почав відчувати острах спілкування зі співробітниками. Він об​мірковує кожний свій вчинок та рішення.
Запитання:
1. Які мотиви дій співробітників групи?
2. У чому полягають основні проблеми Ігоря?
3. Згідно з основними мотиваційними теоріями розробити мотива​ційний план дій для керівника групи.
3. Ситуаційно-аналітична вправа «Коли у працівника антикар'єрний настрій»

Постановка завдання
Програмістові Михайлові Сахненку запропонували зайнятися організацією конференцій. Власне, через «закомп'ютеризованість» тематики цих заходів, тільки він і міг справитися з такою робо​тою. Конференції проходили на «ура» і приносили прибуток. Не в останню чергу завдяки тому, що в Михайла організаторські здібності і ділова хватка були не гірші від технічних знань і навичок. Грошовий потік від нового бізнесу привернув увагу керівництва, і воно прийняло рішення створити окрему структуру, що займалася б проведенням кон​ференцій. Питання про те, кого ставити на чолі структури, навіть не піднімалося. Та от несподіванка - програміст відмовився. Навіть незва​жаючи на зайвий нулик, що міг би додатися до доларового еквівалента його зарплати. Виявилося, що «залізки» і «софти» йому набагато ближ​чі. І саме в цій сфері він хотів би спеціалізуватися й надалі.
Точки зору фахівців з менеджменту
У практиці управління складності виникають, коли менеджерові не​обхідно установити причини, з яких працівник усіма кінцівками чіпля​ється за «насиджене крісло». Чи багато керівників, почувши відмовлен​ня від більш високої посади (і, відповідно, від грошей і влади), зможуть стриматися і не покрутити пальцем коло скроні? У той же час причини подібного відмовлення найчастіше далекі від капризів психіки.
У журналі «Бізнес» у рубриці «Практика менеджменту» виділено декілька можливих причин, які можуть стримувати «кар'єрні» пориви працівника. Наприклад, бажання приділяти більше часу родині, бли​зьким, улюбленому заняттю.

Наталя Тиморина, керівник служби персоналу компанії DHL International Ukraine, вважає, що не останню роль у таких відмовлен​нях відіграє небажання (неготовність) співробітника брати на себе додаткову відповідальність. При ухваленні рішення про кар'єрний розвиток співробітника завжди необхідно враховувати його бажання. Інакше компанія одержить демотивованого і неефективного праців​ника. А це, по суті, дорівнює втраті цінного співробітника, адже по​ганому навряд чи будуть пропонувати підвищення. А це додаткові витрати. Щороку співробітники компанії DHL International Ukraine заповнюють спеціальну анкету «Мої кар'єрні намагання», де вказують, у яких підрозділах і на яких посадах вони хотіли б працювати через 1-2 року. А також указують, якими додатковими знаннями, необхідними для роботи на нинішній посаді або для роботи на інших посадах, вони хотіли б опанувати. Ця анкета й особисті бесіди менеджера зі співро​бітником допомагають намітити план кар'єрного зростання останньо​го. 

Олег Афанасьєв, директор консалтингової фірми Business System, припускає, що зупинка кар'єрного зростання іноді відбувається тому, що людина досягає бажаного рівня життєвого та матеріального ком​форту. Чи є посади, заради яких можна було б пожертвувати таким комфортом? Питання з розряду риторичних. Не слід причепливо ставитися до того, що працівник не жадає зва​лювати на себе новий тягар відповідальності. Крім вертикального ка​р'єрного зростання, існує і не менш важливе горизонтальне зростан​ня.
Бізнес сам по собі - це постійне зростання. А якщо працівник не росте і, як наслідок, не дає потрібного результату, він виявляється за бортом ділового життя. В інтересах самого менеджера знаходити нові можливості горизонтального зростання для такого співробітника. І не тільки горизонтального. Адже відмова від більш високої посади може іноді ґрунтуватися на незнанні працівником своїх природних можли​востей. Чи багато хто може сказати, на що він дійсно здатен?
Оксана Семенюк, директор відділу людських ресурсів компанії Kraft Foods, вважає, що «горизонтальна» кар'єра, по суті, безмежна. У рамках займаної посади співробітник може поглиблювати знання у своїй сфері, стати наставником для новачків, досягати вищокого рів​ня професіоналізму. Саме завдяки стратегії горизонтального зростан​ня вирішили проблему «незростаючого» співробітника в компанії Kraft Foods.
У компанії Kraft Foods був такий випадок. Секретар компанії ні за які «пряники» не хотіла йти на підвищення. Це було пов'язано, з од​ного боку, з бажанням завести сім'ю, а з іншого - з острахом додатко​вої відповідальності. Керівництво компанії не тиснуло на співробіт​ницю. Але в той же час ставило перед нею нові завдання, а також поступово залучало до участі в різних проектах. Згодом дівчина зро​зуміла, що багато речей у неї виходить добре. Крім того, вона стала отримувати задоволення від роботи. Як наслідок, незабаром дівчина погодилася на підвищення.

Іноді фахівці виділяють і трохи менш приємні причини «антикар'єрних» настроїв. Одна з найнеприємніших - це острах співробітника втратити «не оподатковуваний податком» заробіток. Тобто він не зо​всім чесним шляхом заробляє «на скоринку сиру і стаканчик вина» на займаній посаді. Якщо у відношенні такого працівника вже були пі​дозри, його краще перевірити.
Не варто також забувати, що зупинка кар'єрного зростання праців​ника може бути пов'язана з його бажанням перейти в іншу компанію. Пан Афанасьєв також відзначає, що в деяких випадках мова може йти не про зупинку кар'єрного зростання, а про припинення розвитку лю​дини як особистості. Остання причина - це, мабуть, єдиний випадок, коли ситуація потребує втручання скоріше психолога, ніж менеджера. Успішне вирішення інших проблем «неамбіційності» цілком по силі гарному керівникові, якщо той об'єктивно розібрався в тому, що від​бувається. Хоча в таких справах без винахідливості і спритності не обійтися.
Завдання для обговорення
1. Визначте можливі причини, які можуть спонукати Михайла Сахненка залишитися на займаній посаді?
2. Визначте відмінності в формуванні матеріальної мотивації праці співробітників з «вертикальним» та «горизонтальним» типами кар'єри.
3. Сформуйте засоби морального стимулювання для працівників з «вертикальним» та «горизонтальним» типами кар'єри.
Вертикальний тип кар'єри - просування до вищого рівня ієрар​хії. Як правило, реалізується через посади загальних (лінійних) мене​джерів, здатних вирішувати загальні та стратегічні питання, налашто​вувати зовнішні зв'язки організації.
Горизонтальний тип кар'єри - переведення працівника на інші по​сади в одному або різних функціональних напрямах, яке збільшує заці​кавленість його роботою, сприяє його професійному розвитку. Крім то​го, цей тип кар'єри окреслює зайняття посад, які не мають жорсткого закріплення в організаційній структурі: керівник напряму; програми
4. Практичне завдання 
Визначте 5 найбільш важливих, на Вашу думку, потреб, мотиви та бажану винагороду для таких працівників:
· випускник закладу вищої освіти, який щойно влаштувався на роботу, чоловік, неодружений, 22 роки;
· економіст з досвідом роботи понад 10 років, чоловік, одружений, 35 років;
· головний бухгалтер з досвідом роботи понад 25 років, жінка, 50 років, одружена, має 2-х дітей віком 25 та 13 років;
· SMM-маркетолог, жінка, 30 років, одружена, щойно вийшла з декретної відпустки, під час якої пройшла неформальне навчання.
Кейс для аналізу 1 «Коли робота не в радість»
Наталя Ковальчук – менеджер відділу продажу у великій торговельній компанії ТОВ «Фоззі Фуд». Упродовж останніх місяців у неї виникло відчуття, що робота, яку вона виконує, не настільки важлива і значуща для загального результату товариства, як робота інших менеджерів. Також їй давно здається, що її безпосередній керівник має до неї антипатію, а тому в неї немає перспектив кар’єрного росту. З огляду на це Наталя планує шукати нове місце праці, хоча заробітна плата цілком її задовольняє.
Її безпосередній керівник, керівник відділу продажу, помітив вияви демотивації підлеглої, хоч і не розуміє, в чому справа. Наталя не завжди сприймала цілі компанії та управлінські рішення позитивно, вона не приховувала своєї позиції на нарадах, що мало деструктивний вплив загалом на працівників підприємства.
Інші менеджери відділу продажу демонструють високий рівень лояльності та мотивації. Водночас Наталя Ковальчук має значно більший досвід, кращі професійні навики, ніж інші. Завдяки впровадженню нестандартних підходів до роботи, креативності, її особисті результати є вищі, ніж інших менеджерів. Тому втрачати таку цінну працівницю керівник відділу продажу не хоче.
1. Які управлінські помилки могли призвести до такої ситуації?
2. Якими б були Ваші дії на місці керівника відділу продажу ТОВ «Фуззі Фуд»?
2. Запропонуйте тактику дій керівника засоби мотивацій- ного впливу та підвищення лояльності підлеглої.
Кейс для аналізу 2. «А чи завжди солодко в солодкому бізнесі? Або історія успіху «лавандової» кондитерської»
Усе вказувало на те, що Ольга Тесляк, перспективна випускниця Львівської політехніки однієї з економічних спеціальностей зробить успішну кар’єру в сфері маркетингу. Але доля розпорядилася інакше.
Після закінчення вишу дівчина влаштувалася на роботу в «Укрексімбанк», де працювала маркетологом до першої декретної відпустки. Втім, народження дитини не зупинило її прагнення до самореалізації і, вийшовши з декрету, вона й далі продовжила свій шлях у визначеному напрямі, але у фінансовій компанії «1-2-3 кредит». Проте цього разу її трудові відносини з підприємством тривали недовго: за рік від їх- нього початку, під час світової фінансової кризи 2008 р. компанія збанкрутувала.
Залишившись без роботи, та розуміючи, що привабливе місце праці у кризовий період буде складно знайти, Оля вирішила перетворити у джерело доходів своє хобі. Вона з юності любила випікати, це їй вдавалося, і крім того, могло приносити непоганий прибуток. «Домашні» за смаком і професійно оформлені на вигляд торти, які вона випікала вдома, «вмить» розкуповувалися, а замовлення «сипалися» звідусіль. Єдиною рекламою, крім «сарафанного» радіо, були світлини кондитерських виробів у соцмережах. Майже 10 років Оля випікала тор- ти вдома і кількість клієнтів стала такою, що самотужки продовжувати «домашнє» виробництво було неможливо.
Вона раптом зрозуміла, що хоче втілити свою давню мрію… Подорожуючи Європою, Оля була в захопленні від маленьких, затишних на 2-3 столики кав’ярень-кондитерських, у яких відвідувач міг перед покупкою скуштувати тортик чи забігти туди зранку або ввечері на каву як «до себе додому». Тоді вона у своїх фантазіях чітко уявляла стилістику майбутнього кафе: маленьке провінційне містечко на півдні Франції, стиль прованс у найменших дрібницях та улюблений лавандовий колір у всьому…
Їй вдалося знайти та орендувати приміщення у рідному спальному районі Львова, що стало одним із ключових чинників успіху бізнесу: адже на тоді у районі міста, який за кількістю населення можна було прирівняти до деяких обласних центрів, не було жодної кондитерської подібного формату (за винятком однієї пекарні-кондитерської у торговому центрі, яка спеціалізувалася на кримській випічці).
Другим вагомим чинником успіху була особлива рецептура: осучаснені бабусині рецепти, виключно з натуральних інгредієнтів.
Відчуваючи, що їй як майбутній власниці та директорці потрібен розвиток, Оля додатково закінчила курси кондитерів і у 2018 р. відбулося відкриття невеличкої кондитерської у Сихівському районі Львова з «смачною» назвою «Крем&Джем».

Цікаво, що альтернативним варіантом назви кондитерської була «ПрофітрОля», але, обговорюючи його з друзями та довіряючи інтуїції, Оля вибрала інше.
Нині слава про фірмові тортики «Крем&Джем» вийшла за межі одного району. Кондитерська співпрацює з кейтеринговими компаніями та ресторанами міста щодо оформлення candy-барів, має замовлення на випічку тортиків з усіх куточків Львова і не тільки.
На запитання, з якими труднощами керівництва бізнесом довелося зіштовхнутися, Оля відповідає так: «Насамперед це те, що наймані працівники не ставляться до клієнтів та роботи так, як власник. Я намагаюся виконати побажання клієнтів з точністю до тисячних, натомість бували випадки, коли мої кондитери нехтували якимись деталями з неуважності, або, вважаючи їх не настільки суттєвими. В кінцевому результаті – страждає моя репутація. А працівники ці наслідки не сильно відчувають».
Перших найманих працівників Оля найняла за рекомендаціями та за оголошенням на work.ua. Кожного з них чекало стажування та випробувальний термін. Якщо кондитер справляється з замовленнями два-три дні – його беруть на роботу.
«Бували випадки, коли кандидат мав блискуче резюме, але на кухні, під моїм контролем йому нічого не вдавалося». Хоча, як зізнається Оля, пріоритетними для неї є особисті якості працівників: адже технологіям можна навчити, а от відповідальності – складно.
І кондитери, і бармени мотивуються однаково. Їхня за- робітна плата складається з двох частин: ставки (фіксована сума) та бонусів (відсотків від виручки для барменів та від обсягу замовлень для кондитерів).
Ще однією проблемою маленького бізнесу є плинність кадрів. «Дуже образливо було, коли ти офіційно оформляєш когось на роботу, вкладаєш свою енергію та сили у його навчання, а він за 2 тижні каже, що звільняється», − говорить Оля. Причини звільнень бувають різні: хтось знаходить місце праці з вищою зарплатою, хтось виїжджає за кордон, хтось хоче змінити професію.
Як бачить подальший розвиток свого бізнесу власниця «Cream&Jam»? Її стратегія – це формування мережі кондитерських і ресторанів, об’єданих однією торговою мар- кою, реєстрацією якої вона зараз займається. Також паралельно розробляються умови франшизи.
На запитання, що потрібно, аби стати успішною бізнес- леді й ефективною керівницею власного бізнесу Оля відповідає просто: «Треба віддаватися своїй справі на усі 100%».
Запитання до кейсу
1. Які зовнішні чинники сприяли успіху підприємницькій ідеї Олі Тесляк?
2. Які конкурентні переваги «Крем&Джем», на Ваш погляд?
3. Які зовнішні та внутрішні загрози для кондитерського бізнесу є, на Ваш погляд, актуальними?
4. Які ще можливі причини плинності кадрів у кондитерській Ви можете назвати?
5. Які потреби можуть бути незадоволеними у працівників маленької кондитерської?
6. Як можна поліпшити мотивацію працівників кондитерської? Запропонуйте конкретні засоби мотиваційного впливу.
Практичне заняття 13 з теми: «Контроль як функція менеджменту»
Обговорення теоретичних питань
Поняття контролю та його місце в системі управління. 

Завдання та етапи контролю в організації. 
Види управлінського контролю.

Системи контролю.

Характерні  риси ефективного контролю.

Помилки при оцінці результатів діяльності.

Рекомендації щодо вдосконалення контролю
Практичні завдання:
Цитати до теми для роздумів, мотивації та натхнення. Яку проблему контролю, на Вашу думку, ілюструють ці цитати?
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«Директор така сама людина, як і всі інші, тільки він про це не знає» (Реймонд Чандлер, американський письменник- реаліст і кіносценарист).

«Щоб знайти спільну мову з керівником, потрібно ста- ти його шефом» (Владимир Георгієв, болгарський учений, мовознавець і укладач словників й енциклопедій, академік).

«Треба створити відмінну команду і дати всім членам можливість йти за своїми інстинктами. Люди працюють краще, коли відчувають свободу і знають, що їм довіряють» (Анна Вінтур, британська журналістка, головна редакторка американського видання журналу Vogue, офіцерка Ордену Британ- ської імперії).

Поміркуйте, сформулюйте й аргументуйте свою думку

Чи може жорсткий контроль з боку керівництва бути неефективним і призводити до погіршення результатів праці? За яких умов?

Чому важливо встановлювати обґрунтовані стандарти?

Практичне завдання 1

Визначіть, які можливі недоліки системи контролю у таких ситуаціях:

1. 10% продукції цього місяця було бракованої внаслідок неправильного використання устаткування;

2. в процесі приготування до переговорів з іноземними партнерами виявилося, що нещодавно прийнятий на роботу офіс-менеджер не володіє англійською мовою на потрібному рівні;

3. на даний момент на виробництві працює 10 нових працівників, перевитрати сировини порівняно з плановими показниками становлять 5%;

4. зафіксовано вдвічі більше порушень трудової дисципліни поточного року порівняно з минулим;

5. незважаючи не те, що прибуток організації у звітно- му році нижчний на 200 тис. грн від запланованого показника, аналізу причин відхилень не зроблено.

Кейс для аналізу

Приватна косметична клініка «Елегія», яка існує на ринку понад п’ять років і заснована на власності трудового колективу колишньої державної поліклініки від збанкрутілого проєктного інституту, щораз частіше почала стикатись із проблемами у веденні бізнесу.

На початку діяльності все йшло добре. Молодий енергій- ний директор швидко зорієнтувався у ситуації та знайшов власну, доволі прибуткову нішу на ринку послуг. Запропоновані послуги за невисокими цінами мали попит у молоді та жінок різного віку. Заробітна плата була високою, тому персонал був вмотивованим, працював із завзяттям. Проте з часом, оскільки чи не кожен лікар сформував коло «власних» клієнтів, частина коштів від наданих їм послуг не потрапляла безпосередньо у бюджет клініки.

Отримувані для роботи медпрепарати та ліки не завжди були належної якості, тому доводилося самостійно шукати якісні, переважно імпортні, складники, опрацьовувати літера- туру та розробляти рецепти ефективних масок.

Довіряючи підлеглим, керівництво не контролювало час і тривалість робочого часу лікарів, лояльно ставилося до тривалих перерв у роботі окремих працівників. Окремі скарги на якість послуг певних лікарів виглядали як непорозуміння

і їх не сприймали серйозно. Внаслідок цього за 2–3 роки прибутки клініки впали на 60%, зарплата персоналу знизилась на 45%, довелось скоротити 20% працівників.

Запитання до кейсу

Які помилки в управлінні призвели до виникнення зниження прибутковості клініки?

Які заходи з метою запобігання банкрутству клініки слід вжити керівництву негайно?

Яку б систему та процедуру контролю Ви запропонували для впровадження у клініці?

Які об’єкти контролю потребують, на Ваш погляд, підвищеної уваги?

Корисна інформація
Тоні Блер завжди одягав одне і те ж взуття в Палаті громад під час «Питань прем’єр-міністру». Під час президентської кампанії Барак Обама за традицією грав у баскетбол в день ви- борів. Наше бажання контролювати ситуацію настільки велике, а відчуття реальності контролю настільки приємне, що часто ми поводимося так, наче контролюємо те, що контролювати неможливо. Прагнення вплинути на стан справ − одна з фундаментальних потреб людини. Значна частка нашої поведінки, починаючи з дитинства,–просто відображення цієї схильності до контролю. Малюки верещать від задоволення, коли руйнують піраміду з кубиків, кидають м’ячик або намазують собі голову клеєм. Чому? Тому що вони змогли це зробити самі, ось чому.

Ми народжуємося з прагненням усе контролювати і по- кидаємо цей світ точно так же. Коли ми втрачаємо здатність контролювати ситуацію, це викликає сум, пригніченість, стрес. А іноді й смерть.

У недавньому експерименті дослідники дали жителям будинку престарілих кімнатні рослини. Половині стареньких вони сказали, що ті повинні дбати про рослину (їх назвали групою з високим контролем), а іншим повідомили, що хтось один із персоналу нестиме відповідальність за вазон (їх назва- ли групою з низьким контролем). Через шість місяців з другої групи померли 30%, з першої групи – 15%.

Щоб перевірити ці результати, провели друге дослідження в тому ж будинку для літніх людей. Студенти-добровольці по- чали регулярно відвідувати людей похилого віку. Члени першої групи могли контролювати час відвідувань і їх тривалість, а члени другої групи – ні. Через два місяці учасники першої групи почали відчувати себе набагато щасливішими, здоровішими і активнішими і вживали менше ліків, ніж члени другої групи. На цьому етапі експерименту дослідники з’ясували, що хотіли, і припинили експеримент (а також відвідування). Через кілька місяців померла більшість членів першої групи.

Переваги емоційної потреби в контролі також очевидні в роботі. В процесі одного відомого дослідження дві групи людей збирали пазли і редагували текст на фоні гучних безладних звуків. Першу групу залишили одну в кімнаті, а учасникам другої дали кнопку, на яку можна було натиснути, щоб вимкнути звук. В результаті друга група зібрала в п’ять разів більше пазлів і допустила менше помилок під час редагування, водночас жоден член другої групи не натиснув на кнопку. Для них головним було знати, що вона поруч і що вони можуть контролювати процес.

Компанія Toyota застосувала цей принцип у своїй легендарній виробничій системі, в якій команди робочих розпоряджаються своїм виробничим процесом. Будь-який робітник може потягнути за трос і зупинити виробництво, якщо бачить, що щось треба виправити. За трос рідко хто тягне. Факту його існування та можливості контролю − цілком достатньо.

Компанія Porsche теж розуміє цю потребу в контролі. На заводі в Німеччині виробнича лінія має одну важливу особливість, яка відрізняє її від аналогічної у конкурентів. Замість того, щоб пускати автомобіль по конвеєру перед групою людей, кожна з яких додає якусь частину, одна особа проводить весь процес від початку до кінця. Робочі повністю контролюють і відповідають за якість автомобіля, і, якщо знає- те, де шукати, знайдете на кожному автомобілі Porsche знак того механіка, який зробив її. Механіки, що збирають машини Porsche, дуже пишаються своєю роботою, і в підсумку машини Porsche вважаються дуже навіть хорошими.

Практичні заняття  14-15 з теми: «Управлінські рішення: суть, види»
Обговорення теоретичних питань

Сутність управлінських рішень. 

Класифікація управлінських рішень. Умови прийняття управлінських рішень. 

Фактори, що впливають на прийняття управлінських рішень. 

Принцип Паретто. Встановлення пріоритетів за допомогою ABC-аналізу.

Процес прийняття рішень. Методи прийняття рішень. Моделі прийняття рішень. Взаємозалежність рішень. 

Прискорений аналіз за принципом Ейзенхауера. 

Організація та контроль виконання рішень.

Практичні завдання:
Ситуаційна вправа 1

Наталя працює керівником відділу маркетингу у великій ІТ-компанії «Gidital-time». Під час проведення тематичних ви- ставок і семінарів у неї постійно виникають конфлікти з менеджерами відділу продажів. Суть конфлікту в тому, що, на дум- ку менеджерів відділу продажів, відділ маркетингу надає над- то мало інформації для проведення ефективних продажів.
Генеральний директор компанії поспілкувався віч-на-віч із підлеглими. Ось, що Він почув.
Олександр (директор відділу продажу): «Мені відділ маркетингу нічого не дає. Спробуйте за даними роботи відділу маркетингу виконати план продажу − немає ні нормальної бази клієнтів, дані не оброблені, не проведений аналіз ринку. Все доводиться виконувати самостійно. За результатами останніх великих угод можна зробити висновок, що ані участь нашої компанії у виставках, ані робота відділу маркетингу не сприяли укладенню вдалих контрактів. От якби нам дали аналіз діяльності конкурентів, тоді це допомогло б роботі».
Станіслав (регіональний менеджер відділу продажу): «Після проведення виставок інформація про потенційних клієнтів у відділі маркетингу залишається необроблена на довгий час. На питання, чому дотепер немає даних, відділ маркетингу відповідає, що здійснюється їх аналіз. А коли інформація при- ходить, то ми вже самостійно все зробили і договори підписуються повним ходом. Загалом, ніякої допомоги».
Оксана (менеджер відділу маркетингу): «Від відділу продажів приходять заявки на бази даних. Але за їх параметра- ми і вимогами для складання повноцінної бази даних необхідно чотири місяці. Ми даємо їм дані про фірми, які цікавляться нашою продукцією, але ж вони туди взагалі не телефонують. Клієнти дзвонять знову до нас з проханням надіслати фахівця з презентацією».
Запитання до кейсу
1. Які головні причини конфлікту між відділом маркетингу та відділом продажу, на Ваш погляд?
2. Які недоліки в управлінні могли спровокувати цей конфлікт?
3. Як генеральний директор компанії має зреагувати на конфлікт? Які шляхи його вирішення?
4. Які види регулюючого впливу варто вжити: стабілізуючий, розпорядницький чи дисциплінарний?
5. Як можна поліпшити співпрацю між відділами маркетингу та продажу?
Практичне завдання 2
На автотранспортному підприємстві (АТП) робота однієї з бригад водіїв відзначалась такими особливостями: несвоєчасне виконання замовлень щодо поставки товару; конфлікти між окремими водіями, запізнення на роботу, страйки з вимогами підвищити зарплату.
Для вирішення вищезгаданих проблем дирекція АТП скликала комісію для розгляду цих ситуацій. Після ретельних досліджень виявлено, що причинами є незадоволеність працівників рівнем заробітної плати, відсутність єдності та співпраці між водіями, нечіткі вказівки керівництва щодо виконання замовлень і слабкий контроль за їх дотриманням.
1. Визначте, за допомогою яких методів менеджменту керівництво може впливати на ситуацію з метою її виправлення.
2. Заповніть таблицю 1.
Таблиця 1
Управлінська проблема та методи її вирішення
	Управлінська проблема
	Методи менеджменту,
які можна застосувати для її вирішення

	
	Економічні: Технологічні:
Соціально-психологічні: 

Організаційно-розпорядчі:


Завдання 3
Очевидно, у Вашому житті, Ви приймали різні рішення: важливі й не дуже, з довгостроковими чи короткостроковими наслідками.
Якщо Вам потрібно прийняти рішення, спробуйте застосувати оригінальну та цікаву методику, яку використовував у своїй практиці непересічний Уолт Дісней. Коли винахідник Міккі Мауса заходив у глухий кут з якоюсь ідеєю, він завжди використовував свою «систему трьох стільців». Стільці слугували для того, щоб подумки зайняти різні перспективи при розгляді питання.
Перший стілець займав «мрійник», другий стілець займав «реаліст», а третій – «критик». У такий спосіб Уолт Дісней розділив оцінювання ідеї на окремі фази. Всі три фази повинні були бути незалежними одна від іншої.
Мрійник завжди мислить позитивно.
Реаліст концентрується на питаннях, які необхідно вирі- шити. Наприклад, скільки буде коштувати реалізація рішення? Які кроки необхідно почати робити?
Критик оцінює можливу небезпеку й ризик при реалізації рішення. Розглядаючи рішення з позиції критика, необхідно врахувати, що тут мова не йде про те, щоб звести рішення нанівець критичними зауваженнями, а про необхідність роз- пізнати реальні ризики.
Встаючи з кожного зі стільців і сідаючи на іншій, Уолт Дісней усвідомлено міняв і точку зору мислителя з певного стільця.
На якому «стільці» Ви почували б себе найкомфортніше?
Яку позицію (мрійника, реаліста чи критика) Вам було найскладніше займати? 

З якими рисами Вашого характеру це пов’язано?
Завдання 4.

Поміркуйте, сформулюйте й аргументуйте свою думку
1. Які вимоги до процесу прийняття рішень висуваються сучасним середовищем господарювання?
2. Чи можете Ви погодитися з твердженням, що раціональний підхід до прийняття рішень є кращим, ніж ірраціональний?
3. Як можна оптимізувати прийняття управлінських рішень?
Практичне завдання 5
Ви – директор мережі супермаркетів «Велика кишеня». Один із супермаркетів систематично не виконує план продажу, обсяг реалізації протягом останнього року зменшується, спостерігається велика плинність кадрів, є скарги клієнтів щодо обслуговування. Тоді, як багато інших магазинів звітують навіть про перевиконання планів продажу.

Обговоривши на спільній нараді з аміністраторами ситуацію з «проблемним» супермаркетом, методом мозгового   штурму напрацьовано такі варіанти дій:

закрити супермаркет, а приміщення здати в оренду;

1) звільнити адміністратора та найняти нового працівника;
2) встановити «шефство» досвідченого адміністратора над керівником «проблемного» супермаркету;
3) посилити контроль за трудовою дисципліною й обслуговуванням клієнтів;
4) застосувати економічні санкції до порушників трудової дисципліни та правил обслуговування покупців;
5) провести додаткове навчання працівників супер- маркету щодо правил обслуговування покупців та етичної поведінки;
6) вдоконалити систему матеріального стимулювання працівників усієї мережі супермаркетів;
7) перевести окремих працівників супермаркету в інші магазини мережі, а, відповідно, кращих працівників мережі призначити на їхнє місце;
8) скерувати адміністратора супермаркету на підвищення кваліфікації;
9) збільшити рекламний бюджет «проблемного» супер- маркету;
10) інвестувати кошти у паркінг для клієнтів супер- маркету;
11) ввести накопичувальні дисконтні картки для постій- них покупців;
12) здійснити низку рекламних акцій товарів, які можна придбати в цьому супермаркеті.
Які з запропонованих варіантів рішень Ви б обрали? Визначте п’ять і розташуйте їх за пріоритетністю.
Вибір обґрунтуйте.
Практичне завдання 6
Ви – власник (власниця) невеликого салону краси, що знаходиться у одному з ділових центрів міста. У зв’язку з падінням рівня життя населення, пандемією коронавірусу та карантинними обмеженнями кількість Ваших відвідувачів протягом останніх пів року суттєво знизилилася, і відповідно,

середній місячний прибуток підприємства знизився з 2000 до 1000 ум. од.
Із метою збільшення кількості клієнтів, адміністратори та майстри запропонували:
1) знизити ціни на послуги салону краси на 10%;
2) посилити SMM-рекламу, розробити і пропонувати клієнтам акційні пропозиції, які б заохочували до отримання більшої кількості послуг одним відвідувачем (наприклад: «Зроби манікюр та отримай 50% знижку на масаж обличчя»).
1. Визначте, яка інформація потрібна Вам для прийняття рішення та які  чинники впливатимуть на нього.
2. Сформулюйте інші можливі альтернативи виходу з кризового становища.
3. Опишіть можливі наслідки та ризики кожної з альтернатив.
4. Розробіть тактику прийняття рішення з вирішення цієї проблеми.
5. Прийміть власне рішення, як би Ви діяли у цій ситуації. Поясність Ваші мотиви і методи, якими Ви керувалися у процесі прийняття рішення.
Практичне завдання 7
Приватне швейне підприємство розвивається, розширюючи асортимент жіночого одягу. З цією метою відкрито вакансію модельєра-дизайнера.
На основі попереднього відбору кандидатів (враховуючи психологічні тести), який зробив менеджер з персоналу, на вакантну посаду претендують такі особи:
1) молодий, талановитий модельєр, який презентував свої колекції на модних показах, але за даними результатів тестування особа конфліктна та неврівноважена;
2) модельєр, яка має понад 10 років досвіду та працювала у конкурентній фірмі;
3) перспективний випускник-спеціаліст, який не має трудового досвіду, але дуже вмотивований, готовий до навчання та розвитку, позитивний та комунікабельний.
1) Як директору швейного підприємства Вам слід зробити остаточний вибір між кандидатами.

2) Якими будуть Ваші дії для прийняття рішення?

3) Як би Ви приймали остаточне рішення: раціонально чи інтуїтивно?

4) Які критерії були б для Вас вирішальними?

Завдання для самоаналізу 8
1. Прочитайте притчу. «Дві квасолини, або як ухвалювати рішення»
Якось учні запитали Хай Тао:
Учителю, як вам вдається завжди знаходити правильні стратегічні рішення? Адже часто буває так, що інформації бракує, а часу на її аналіз немає зовсім! А ціна помилки дуже висока. Як бути?

У мене є надійний, перевірений часом прийом, заповіданий мені моїм учителем, – відповідав Хай Тао.

Учителю, розкажіть нам про нього! Навчіть нас!

Я завжди ношу в кишені дві квасолини – чорну й білу. Ось вони, бачите? Передусім я намагаюся сформулювати стратегічну задачу у вигляді такого питання, на яке можна відповісти «так» або «ні». Потім я лізу в кишеню й навмання дістаю одну квасолину. Біла значить «так», чорна – «ні». І після цього я послідовно й жорстко втілюю отримане стратегічне рішення.

Але ж виходить, що рішення вибрано випадково, вчителю?

Звісно. Але в умовах невизначеності, якщо рішення треба ухвалити негайно, послідовність і жорсткість завжди краще коливань і нерішучості. Краще якісно втілити будь-яке рішення, ніж сахатися від одного до іншого, вагатися та зміню- вати думку до останнього.

1. Згадуючи ситуації, в яких Вам доводилося приймати рішення, визначте, до якого методу прийняття рішень схиляєтеся Ви: раціонального чи ірраціонального?
2. Чи притаманна Вам нерішучість, сумніви у правильності прийнятого рішення?
3. Чи діяли Ви колись у житті так, як описано в притчі? Чи вважаєте Ви такий метод корисним для боротьби з нерішучістю?
Практичне заняття 16  з теми: «Інформація та комунікації в менеджменті»
Обговорення теоретичних питань:
Характеристики інформації. Класифікація управлінської інформації. Вимоги, які пред’являються до інформації. 

Сутність комунікацій і їх роль у системі управління. Комунікаційний процес, його елементи та етапи. 

Види комунікацій. Форми комунікації. 

Комунікаційні канали та сфери їх використання. «П’ять «С» комунікацій» (за Р. Фалмером).

Труднощі та бар’єри комунікації. 

Практичні завдання:
Завдання 1. Канали комунікації
· Наведіть приклади формальних та неформальних каналів комунікацій в організації.

· Визначте їхні переваги та недоліки.

· Запропонуйте, які канали найкраще використовувати для:

· а) донесення стратегічних цілей до персоналу;

· б) швидкої реакції на кризову ситуацію;

· в) створення командного духу.

Завдання 2. Кейс «Перекручена інформація»

Ситуація: Керівник передав підлеглому завдання через кількох посередників. У результаті до виконавця дійшло викривлене повідомлення.

· Визначте, на якому етапі стався збій у комунікації.

· Які засоби контролю інформаційних потоків міг би використати менеджер?

· Запропонуйте кращий спосіб комунікації у цій ситуації.

Завдання 3. Рольова гра «Непорозуміння»

Студенти працюють у парах.

· Один студент отримує інструкцію (наприклад, намалювати просту фігуру чи схему).

· Інший студент має пояснити, що робити, але не може показувати жестами чи демонструвати приклад.

· Після виконання обговоріть: які труднощі виникли під час комунікації та як їх можна було подолати.

Завдання 4. Інформаційні бар’єри

· Складіть список із 5 найбільш поширених бар’єрів комунікації (мовних, психологічних, організаційних тощо).

· Для кожного бар’єра запропонуйте конкретний спосіб подолання.

Завдання 5. Стиль ділового спілкування

· Порівняйте два варіанти повідомлення до співробітника:

1. «Терміново зробіть звіт, інакше матимете проблеми».

2. «Будь ласка, підготуйте звіт до кінця дня. Це допоможе нам швидше завершити проєкт».

· Який стиль є ефективнішим для ділової комунікації?

· Обґрунтуйте свою відповідь.

Завдання 6. Комунікації в цифровій організації

· Перелічіть сучасні цифрові інструменти комунікацій (наприклад: Slack, Zoom, корпоративна пошта, Trello).

· Визначте їх роль у менеджменті.

· Складіть невелику схему «Ідеальна система комунікацій в організації ХХІ століття».

Завдання 7. Особисте завдання

· Опишіть ситуацію зі свого досвіду (навчання, робота, проєктна діяльність), коли через неправильну комунікацію виникла проблема.

· Проаналізуйте причини.

· Запропонуйте, як можна було б уникнути цієї помилки.

Практичне заняття 17 з теми: «Управління конфліктами»
Обговорення теоретичних питань:

Поняття, причини утворення та види груп і команд. Характеристики груп та команд. Стадії розвитку груп та команд.

Природа конфлікту. 

Характерні ознаки прояву конфлікту.

Види та типи конфліктів.

Типові причини виникнення конфліктів в організації.

Методи управління конфліктами.

Основні стратегії поведінки в конфлікті.

Дії керівника в процесі розвитку конфлікту.

Практичні завдання:

Завдання 1. Визначення типів конфліктів
Ознайомтеся з описами конфліктних ситуацій та визначте їхній тип (міжособистісний, внутрішньоособистісний, міжгруповий, організаційний).

Приклад 1: два співробітники конкурують за підвищення.

Приклад 2: працівник не може поєднати вимоги керівника та власні переконання.

Приклад 3: два відділи компанії мають різні підходи до реалізації проєкту.

Завдання: класифікувати конфлікти та запропонувати короткі шляхи їх вирішення.

Завдання 2. Кейс-аналіз «Менеджер у конфлікті»

Ситуація: Керівник помітив, що в команді виник конфлікт через несправедливий розподіл обов’язків.

· Визначте можливі причини конфлікту.

· Оберіть одну з моделей поведінки менеджера (уникнення, компроміс, співробітництво, пристосування, конкуренція).

· Обґрунтуйте свій вибір і розробіть план дій.

Завдання 3. Рольова гра «Конфлікт на робочому місці»

Студенти об’єднуються у трійки:

1-й учасник – керівник;

2-й учасник – співробітник А;

3-й учасник – співробітник Б.

Ситуація: два співробітники сваряться через розподіл ресурсів для виконання проєкту. Завдання керівника – знайти спосіб вирішення конфлікту.

· Кожен учасник має зіграти свою роль.

· Після гри зробіть висновки: які методи управління конфліктом були застосовані та наскільки вони ефективні.

Завдання 4. Аналіз власного досвіду

· Згадайте конфліктну ситуацію, в якій ви брали участь (у навчанні, роботі чи побуті).

· Опишіть її за схемою: причини → учасники → розвиток → вирішення → результат.

· Визначте, які навички управління конфліктами можна було б застосувати для більш ефективного результату.

Завдання 5. Розробка стратегії попередження конфліктів

· Складіть п’ять правил, які, на вашу думку, допоможуть запобігати виникненню конфліктів у колективі.

· Поясніть, чому саме ці правила є ефективними.

Завдання 6. Тест на стиль поведінки в конфлікті

· Виконайте невеликий самоаналіз: який стиль поведінки у конфліктних ситуаціях для вас є найбільш типовим (уникнення, компроміс, співробітництво, конкуренція, пристосування).

· Наведіть приклад із життя, що підтверджує ваш стиль.

· Подумайте, у яких ситуаціях вам слід розвивати інші стилі.

Практичні заняття 18-19 з теми: «Керівництво та лідерство в організації»
Обговорення теоретичних питань:
Влада і вплив. Соціальні ролі керівника. Відмінності між статусом лідера і менеджера.

Форми впливу і влади. 

Сутність лідерства. Виміри лідерства.

Якості, притаманні успішним лідерам.

Теорії лідерства. Моделі лідерства.
Стилі керівництва . Концепції «Х» і концепції «Y». 
Система стилів Ренсіса Лайкерта.
Управлінська решітка Блейка – Моутон.

Ситуаційна модель прийняття рішень Врума-Йеттона.
Практичні завдання:

1. Цитати до теми для роздумів, мотивації та натхнення
«Лідерство – це здатність перетворювати мрію в реальність» (Уоррен Бенніс, американський учений, психолог).
«Лідерство − це мистецтво давати можливість людям втілювати свої ідеї в життя» (Сет Ґодін, американський підпри- ємець, економіст, фахівець з інформатики, екс-віце-президент з маркетингу компанії «Yahoo»).
«Ключ до успішного лідерства в наші дні – це вплив, а не влада» (Кен Бланчард, бізнес-консультант, засновник кон- салтингової компанії, мотиваційний спікер).
«Жодна людина не стане успішним лідером, якщо за- хоче зробити все сама, або отримати за все нагороду» (Ендрю Карнегі, американський підприємець, мультимільйонер).
«Ви не станете лідером, змушуючи людей щось роби- ти. Це – насильство, а не лідерство» (Дуайт Ейзенхауер, екс- президент США).
«Якщо люди готові йти за вами на край світу, то ви – хороший лідер» (Індра Нуї, генеральний директор компанії «PepsiCo»).
«Якщо ваші дії надихають інших людей мріяти про щось більше, вчитися більшого, робити більше і ставати краще, значить ви лідер» (Генрі Адамс, американський письмен- ник, історик).
«Якщо ми подивимося у майбутнє, у наступне століття, то ми побачимо, що лідерами будуть ті, хто надихає інших» (Білл Гейтс, засновник корпорації Microsoft, інвестор та філантроп).
«Видатний лідер може зійти з постаменту та підвищити рівень самооцінки своїх підлеглих. Якщо люди вірять у себе,  вони можуть досягти неймовірних вершин» (Сем Уолтон, американський бізнесмен, засновник мережі магазинів Wal-Mart). Пеший обов’язок лідера – поставити завдання. Останній – сказати «дякую». Між ними лідер – слуга» (Макс Де Прі, американський бізнесмен, письменник).
«Випробування для лідера – бути сильним, але не жор- стоким; добрим – але не слабким; сміливим, але не наглим; розсудливим, але не ледачим; скромним, але не боязким; гор- дим, але не зарозумілим; жартівливим, але не несерйозним» (Джим Рон, американський підприємець та мотиваційний ора- тор).
Моя робота полягає не в тому, щоб спрощувати лю- дям життя, моя робота – це підштовхувати тих чудових людей, яких ми маємо ставати ще кращими» (Стів Джобс, засновник компанії «Apple»).
«Щоб керувати собою, використовуйте голову. Для управління іншими використовуйте серце» (Елеонора Рузвельт, екс-перша леді США).
«Для лідера успіх – це спостерігати за ростом інших» (Джек Велч, колишній генеральний директор компанії «General Electric»).
«Хороший лідер – це той, кому дістається трохи більше, коли мова йде про відповідальність, і трохи менше, коли доходить до подяки» (Джон Максвел, американський автор, оратор та експерт з лідерства).
«Найгірший лідер − той, кого люди зневажають. Хороший лідер − той, кому люди поклоняються. Великий лідер − той, хто спонукає людей говорити: «Ми самі зробили це» (Лао- цзи, китайський філософ, засновник даосизму, автор трактату «Дао де цзін»).
«Люди не люблять наслідувати песимістів» (Боб Айгер, генеральний директор компанії «The Walt Disney»).
«Лідери йдуть попереду і залишаються там, встанов- люючи стандарти, відповідно до яких будуть оцінювати робо- ту свою та підлеглих» (Фред Сміт, засновник і керівник компа- нії «FedEx»).
«У лідера є дві важливі риси; по-перше, він сам кудись йде, по-друге, він може повести за собою людей» (Максиміліан Робесп’єр, один із лідерів Великої Французької революції). 

 «Лідер веде людей туди, куди вони хочуть йти. Видатний лідер − туди, куди вони не обов’язково хочуть йти, але де обов’язково хочуть опинитися» (Розалін Картер, екс-перша леді США).
«Кращий керівник – той, хто має достатньо здорово- го глузду, щоб найняти хороших людей та дозволити робити їм те, що подобається. І здатний не втручатися в цей процес» (Теодор Рузвельт, екс-президент США).
«Завдання лідера в тому, щоб було більше лідерів, а не в тому, щоб було більше тих, хто слідує за лідером» (Ралф Нейдер, американський юрист).
«Завдання лідера полягає в тому, щоб надихати і мотивувати людей, допомагаючи їм реалізувати свій потенціал повністю» (Деніз Моррісон, генеральний директор компанії «Campbell Soup»).
«Лiдер − це той, хто управляє, не сумнiваючись. Мене- джер теж управляє, але вiн, скорiше, координує i адмiнiструє. Менеджер – це не лiдер. Лiдер – той, кому вкрай необхiднi люди: вiн не просто опирається на спiльну силу у вирiшеннi задач, але й на креативнiсть, здатнiсть робити вiдкриття» (Антуан де Сент-Екзюперi, французький письменник, авіатор, класик світової літератури).
Яка з цитат найбільше відповідає Вашим уявленням і переконанням про лідерство?
2. Поміркуйте, сформулюйте й аргументуйте свою думку
1. Чи актуальним у сучасних умовах є авторитарний       стиль керівництва й у яких випадках він є виправданим?
2. Наскільки важлива, на Ваш погляд, харизма керівника?
3. Назвіть спільні та відмінні риси між керівником та лідером. 

4. Сформуйте вичерпний перелік інструментів впливу керівника на підлеглого.

5. Обґрунтуйте власну позицію, яка з існуючих моделей лідерства Вам найбільш імпонує.

6. Запропонуйте методи підвищення емоційної компетенції менеджера.

3. Заповніть таблицю 1
Користуючись рекомендованими джерелами літератури, проаналізуйте відомі Вам психологічні типи керівництва, а також переваги і недоліки, характерні кожному з них. Результати оформіть у таблицю 13.
Таблиця 1. Психологічний тип керівництва
	№
	Психологічний тип керівництва
	Характерні ознаки
	Переваги
	Недоліки

	1.
	Автократичний
	
	
	

	2.
	Демократичний
	
	
	

	3.
	Ліберальний
	
	
	


4. Кейс для аналізу
Компанія Google була серед топ-10 кращих роботодавців світу протягом кількох років. Її колишній HR-менеджер Ласло Бок поділився управлінським досвідом у своїй книзі «Робота рулить! Уроки Google: правила гри у команді мрії».

Місія компанії Google закладає фундамент в її корпоративній культурі: «Зібрати в одному місці усію інформацію в світі та зробити її корисною та доступною для всіх». Оскільки у цьо- му формулюванні немає ні слова про прибуток, Бок вважає, що вона дає працівникам відчуття цінності своєї праці, оскільки є «моральною», а не комерційною. З його слів, найуспішніші завжди намагалися досягати високоморальних цілей.
Щотижня у компанії проводяться загальні збори «Слава Богу, вже п’ятниця», на яких тисячам працівників «наживо» та десяткам тисяч через онлайн-трансляцію розповідають про новини попереднього тижня, окремі продукти Google, вітають нових співробітників. Найважливішою частиною зборів є 30 хвилин, відведених на запитання від будь-кого на будь-яку тему.
Незважаючи на те, що у всіх кампусах Google безперестан- ку проводяться наради, у компанії переконані, що не варто всіх і завжди до них залучати, інакше не буде часу для реальної роботи.
На початку кожного кварталу визначаються цілі та ключові результати компанії, з якими працівники повинні синхронізувати свої цілі. Це спонукає переконатися, чи «вписуєтеся» Ви у загальне бачення цілей Google.
Вагомим принципом корпоративної культури Google є прозорість. Щойно прийнятий на роботу інженер-програміст отримує доступ майже до всіх кодів внутрішньої мережі, де зберігаються плани розвитку, нових проєктів, сніппети працівників (звіти про тижневий прогрес), індивідуальні та колективні щоквартальні цілі співробітників і команд. Отже, будь-який працівник може дізнатися, над чим працюють його колеги: їхні цілі та ключові результати доступні йому на внутрішньому сайті (вони наведені поруч із номером телефону та локацією офісу). Працівники не бояться ділитися всім з колегами, бо впевнені у дотриманні конфіденційності. Така «прозорість» має чимало переваг, але її «бояться» традиційні організації, де прийнято керувати за допомогою жорстко- го контролю та ієрархії. Натомість у Google вважають, що завдяки обміну інформацією та відкритості працівники розуміють, чим їхні цілі відрізняються від цілей інших. Це сприяє формуванню здорових стосунків у колективі, запобігає зайвій внутрішній конкуренції, інтригам і підлості. Головний аргумент на користь відкритості Блок сформував лаконічно і точно: «Якщо Ви стверджуєте, що Ваші співробітники – це головна цінність, і справді у це вірите, то Ваша організація про- сто зобов’язана бути відкритою. Якщо Ви не відкриті – Ви обманюєте і себе, і своїх колег. Ви заявляєте, що люди мають значення, але ведете себе так, ніби Вам на них наплювати».
Майже всі проєкти в Google виконуються командами. У компанії ніхто не працює наодинці. Навіть СЕО декілька місяців сидів у одній кімнаті з досвідченим працівником.
Наріжним каменем корпоративної культури Google є пра- во голосу, тобто право працівників висловлювати свою дум- ку щодо функціонування компанії. Це дає змогу працівникам реально впливати на управління компанією. Більшість ідей щодо застосовуваних методів управління належать підлеглим, а не управлінському персоналу. В основі цього є віра в людей, їхній внесок в організацію, уважність до їхньої думки. Наприклад, у 2009 р. «гуглери» (так називають працівників у ком- панії) пожалілися, що через стрімкий ріст складніше справлятися з роботою. Керівництво Google визнало, що вони праві. Вирішило довіритися рядовим працівникам. Так була впроваджена програма «Боротьба з бюрократією», в рамках якої «гуглери» визначали найсерйозніші проблем і допомагали їх вирішувати. Це допомогло підняти моральний дух колективу.
Зі слів Бока, кожна проблема потребує особу, відповідаль- ну за прийняття рішення. Проте рішення приймаються не одноосібно, а шляхом обговорення та дискусії, основаної на фак- тах. Незгодні мають достатньо інформації, щоб переконатися у раціональності рішення. В іншому разі діє просте правило: звернися до вищого керівництва з фактичним обґрунтуванням своєї позиції. Для прийняття рішень ієрархія важлива.
Інженерам Google дозволяється 20% робочого часу в тиждень приділяти власним проєктам. Тим, хто не розробляє продуктів, такої свободи офіційно не дається. Проте «гуглери» часто знаходять час на сторонні справи. До цього ставляться лояльно, адже найталановитіших і творчих людей не можна змусити працювати.
У Google вважають, що лідери мають приймати послідовні та справедливі рішення. Це робить робочий процес доволі передбачуваним, підлеглі мають більше свободи дій у визначених межах. Якщо «права рука не знає, що робить ліва», стратегія дій керівника змінюється ледь не щодня, керівництво взагалі не знає, куди прямує організація, не дає конкретних вказівок – підлеглі не мають уявлення, що можна, а що – ні. В таким умовах вони почуваються сковано, що викликає незадоволення.
Google зорієнтована на неієрархічне середовище. Так, фінансовий директор компанії носить джинси та помаранче- вий рюкзак і ганяє навколо кампусу на велосипеді. Цим він демонструє: навіть керівники найвищого рівня лише люди. Для мінімізації людської схильності   до   підпорядкування в Google усунуті символи влади та статусу: керівництво має ті самі доплати, привілеї та можливості, які є в наймолодших найнятих працівників. Немає спеціальних їдалень чи парку- вальних місць для керівників. Дехто з керівників намагається сидіти за столом під час нарад не на головному місці, а посередині, залучаючи людей до спільного обговорення, а не обміну інформацією з ним.
У Google на практиці є лише чотири значущі рівні: працівник з індивідуальним внеском у розвиток компанії, менеджер, директор (тобто менеджер менеджерів) та вище керівництво. Також існує паралельний ряд технічних спеціалістів, які є незалежними працівниками впродовж усієї кар’єри.
Компанії потрібні люди, які будуть думати та почуватися як власники, а не як наймані працівники. Google – одна з небагатьох організацій такого масштабу, яка розподіляє акції між усіма працівниками.
На рекрутинг Google витрачає вдвічі більше, за середню компанію. Адже, якщо з початку підібрати «правильних» людей, то менше роботи буде після того, як вони приступлять до виконання своїх обов’язків. Наймати працівників, як вважає Бок, слід виважено та повільно. Тільки 10% кандидатів дають гарні результати, тож слід переглянути якомога більше резюме та провести якнайбільше співбесід. При прийомі на роботу середній бал атестата та результати тестів не мають значення. В інтерв’ю The New York Times Бок заявив, що, виходячи з даних Google, орієнтуватися на середній бал атестата і результати тестів – марно (за винятком випадків відбору на посаду молодшого спеціаліста). Проаналізувавши зібрану інформацію, керівництво Google дійшло висновку, що успішність і високі результати тестування не дають змоги спрогнозувати, чи справиться працівник із своїми обов’язками.
Як пояснює Бок, через два-три роки продуктивність праці не корелює з оцінками працівника. Люди змінюються, вони розвиваються, по-іншому мислять і сприймають світ. Не див- но, що 14% працівників деяких відділів Google не вчилися в коледжі.
Як можна зрозуміти, що Ви знайшли виняткового кандидата? У Бока є одне просте правило: наймати тільки того, хто кращий за Вас.
Запитання до кейсу
1. Який стиль управління, на Ваш погляд, використову- ється в Google?
2. Чому саме такий стиль управління зумовив успіх ком- панії?
3. З якими ризиками можуть зіштовхнутися керівники, що дотримуються описаного стилю управління?
4. Для яких організацій схожий стиль управління може бути неефективним?
5. Завдання. Фільм «Диявол носить Прада»

Проаналізуйте стиль управління Міранди, визначте його позитивні та негативні сторони. Висловіть власну думку на рахунок того, які мотиви були приховані під вчинками керівника та за допомогою яких інструментів управління жінка змогла досягнути бажаної мети?

Як відомо, можна навчатись та отримати нові знання просто переглядаючи фільм. Наприклад, фільм «Диявол носить Прада» є  американською комедією, яка на простих прикладах показує проблеми управління компанією на різних ієрархічних рівнях, як менеджери їх вирішують за допомогою принципово різних стилів управління.

Випускниця коледжу Енді приїхала в Нью-Йорк, шукаючи перспективну цікаву роботи. Їй вдалося влаштуватися на місце молодшої асистентки головного редактора популярного модного видавництва. Енді не подобався її керівник, однак вона була змушена виконувати всі покладені на неї завдання, оскільки планувала працювати у сфері видавництва у майбутньому.

Безпосереднім керівником Енді була жінка 60-ти років Міранда, яка займала посаду головного редактора. Міранда побачила потенціал Енді і вирішила зробити з неї акулу модного бізнесу, для досягнення мети якої використовувала жорсткі методи менеджменту.

Міранда застосовувала авторитарний стиль управління, чітко ставила складні, часто не пов’язані з безпосередніми професійними обов’язками дівчини завдання, інколи свідомо створюючи дедлайни їх виконання. Наприклад, Міранда доручила дівчині дістати для своїх дочок нову, ще не видану частину книги про Гаррі Поттера. Як керівник Міранда не пояснювала та деталізувала завдання до виконання. Зворотній зв'язок зазвичай був у вигляді негативної критики та пошуку недоліків у виконанні завдання.

Ситуаційна вправа "Стратегія лідерства Олександра Македонського"

Коли місцеві провідники заблукали, то в багатьох зникла остання надія вижити. Одні, охоплені апатією, напівмертві, упав​ши на дорозі, просто не могли піднятися. Інші, довідавшись про те, що заблудилися, починали тремтіти всім тілом, а м'язи їхніх рук і ніг судорожно стискувалися, після чого наставала смерть. Треті, всупереч строгому наказові, залишали свої підрозділи, ва​лилися спати і втрачали підтримку товаришів. Поодинці в них не було шансів вижити.
Але найбільше їх мучила спрага. Бажання напитися води було таким великим, що межувало з божевіллям, і табір доводилося розбивати на відстані не менш двох з половиною кілометрів від джерела. Без цієї обережності люди кидалися до води в повному озброєнні, найчастіше тонули, а потім з роздутими животами спливали на поверхню і заражали дорогоцінну вологу.
За цієї майже безнадійної ситуації Олександр виявив такі особ​ливості лідера, що зробили його знаменитим: здатність особисто бути прикладом і сценічний талант, точніше сказати, те, що до​зволяє простим жестом створити міф величезної мотивуючої си​ли.
Інстинктом природженого вождя Олександр розумів, що для воїнів вирішальним є не тільки те, що робить командир, але наба​гато більше те, як він це робить! Героїчне діяння - одна справа, але драматичний жест героя - інше, ще більш важливе. Саме про це свідчить така сцена.
Коли військо тяглося по убивчій жарі (не завжди можна було пересуватися вночі), раптом з'явився солдат з повним шоломом свіжої води для Олександра! Незрівнянна цінність у цій жорсто​кій пустелі! І величним жестом примирення (після заколоту!) цей простий солдат простягає шолом своєму цареві. Що робить Олек​сандр?

Він чекає, щоб навколишні звернули на сцену увагу, і вони, ва​блені цікавістю, оточують його, збирається все більше глядачів. Тільки тоді, в цю мить напруженої уваги, коли всі можуть ясно бачити, що він зробить, приймає шолом і повільно виливає воду на землю на очах розгублених глядачів. І вимовляє лише: "Для одного занадто багато, для всіх - мало!"
Легко уявити собі, як швидко чутки про цю сцену рознеслися по всьому табору. Олександр добровільно відмовився від води! Він страждає точнісінько так само, як ми! Він бере на себе такс саме навантаження! І цілком можна зрозуміти, що ця думка хоча б на якийсь час повернула зневіреним людям мужність і стійкість.
Звичайно, цей епізод ні в якому разі не міг бути імпровізацією, якою він представлявся; це була свідома інсценівка з метою зміц​нити дух війська. Адже не даремно ж цей доброчесний вчинок став легендарним і зрештою став міфом. А хіба можна досягти цього без "випадкової" юрби, що зібралася на місці дії, без гляда​чів і без послужливого літописця?
Олександр свідомо інсценував цей жест доброї волі, оскільки хотів продемонструвати кожному членові своєї команди, що ні від кого не вимагає більше того, що готовий винести сам. Він зро​бив це привселюдно, тому що знав: зразкова поведінка, що вира​жає уявлення про цінності і спрямована на мотивацію, повинна бути на очах!
Завдання для обговорення
1. Визначте моделі лідерства, які використовував Олександр Ма​кедонський.
2. До якого типу лідерів Ви відносите Олександра Македонсько​го?
3. Які лідерські якості Олександра Македонського зображені в ситуаційній задачі?
4. Чи можна прийоми Олександра Македонського використовува​ти сучасним лідерам?
Практичні заняття 20-21 з теми: «Результативність та ефективність менеджменту»
Обговорення теоретичних питань:
Сутність результативності та ефективності менеджменту. 

Економічна, організаційна та соціальна ефективність управління. Показники економічної, організаційної та соціальної ефективності управління, їх склад і методи визначення. 

Комплексний підхід до удосконалення управління організаціями.

Практичні завдання:

Завдання 1. Порівняльний аналіз
Дайте визначення понять «ефективність» та «результативність» у менеджменті.

Наведіть приклади з практики, коли:

організація діяла результативно, але неефективно;

організація діяла ефективно, але нерезультативно.

Завдання 2. Кейс «Менеджер та ресурси»

Ситуація: Компанія досягла запланованого обсягу продажів, але витрати виявилися значно вищими за очікувані.

Оцініть діяльність компанії з точки зору ефективності та результативності.

Запропонуйте управлінські рішення для підвищення обох показників.

Завдання 3. Розрахунок ефективності

Уявіть, що витрати компанії на рекламну кампанію склали 200 000 грн, а додатковий прибуток від неї – 500 000 грн.

Обчисліть коефіцієнт ефективності.

Зробіть висновок про доцільність кампанії.

Завдання 4. Таблиця «Фактори впливу»

Складіть таблицю з трьома стовпцями:

фактори, що підвищують результативність;

фактори, що підвищують ефективність;

фактори, що впливають на обидва показники.

Завдання 5. Аналіз власного досвіду

Опишіть ситуацію (навчання, робота, волонтерство), де ви досягли бажаного результату.

Визначте, наскільки ефективними були витрачені ресурси (час, зусилля, кошти).

Які висновки ви зробили для майбутньої діяльності?

Завдання 6. Вибір стратегії

Виберіть одну зі стратегій управління:

орієнтація на максимальну результативність;

орієнтація на максимальну ефективність.

Обґрунтуйте, у яких сферах бізнесу/діяльності доцільно застосовувати кожну з них.

Завдання 7. Практикум «Баланс»

Запропонуйте власні правила (5–7 пунктів), які допомагають менеджеру одночасно досягати і результативності, і ефективності.

Обговоріть у групі, які з цих правил є універсальними, а які залежать від конкретних умов.

Практичне заняття 22 з теми: «Професійна компетентність менеджера у викликах сучасності»
Обговорення теоретичних питань:

Соціально-економічні й особистісні характеристики менеджера. Роль менеджера в управління підприємством.

Обмеження, що перешкоджають особистісному зростанню менеджерів.

Вимоги, які пред’являються до менеджера.

Компетенції сучасних менеджерів.

Практичні завдання:
Завдання 1. Самоаналіз компетенцій
Складіть SWOT-аналіз власних управлінських компетенцій (сильні сторони, слабкі сторони, можливості, загрози).

Зробіть висновки: які навички потрібно розвивати для ефективного управління в умовах глобальних викликів (кризи, цифровізація, війна, екологічні проблеми тощо).

Завдання 2. Кейс-аналіз

Ситуація: Компанія зіткнулася з різким зниженням продажів через появу інноваційного продукту конкурента.

Визначте, які ключові компетенції менеджера дозволять адекватно відреагувати на ситуацію.

Складіть план дій менеджера у трьох напрямках: управління командою, управління ресурсами, управління інноваціями.

Завдання 3. SMART-план розвитку

Сформулюйте 3 професійні цілі менеджера за принципом SMART (конкретні, вимірювані, досяжні, релевантні, обмежені у часі).

Продемонструйте, як ці цілі сприяють підвищенню компетентності та адаптації до сучасних викликів.

Завдання 4. Дискусійне

Обговоріть у групі: «Що важливіше для сучасного менеджера – hard skills чи soft skills?»
Підготуйте короткі аргументи на користь обох підходів та зробіть висновок.

Завдання 5. Модель «ідеального менеджера XXI століття»

Розробіть власну модель компетентного менеджера майбутнього, враховуючи:

лідерські якості;

цифрові навички;

соціальну відповідальність;

крос-культурну комунікацію;

емоційний інтелект.

Представте її у вигляді схеми або таблиці.

Завдання 6. Практикум із тайм-менеджменту

Складіть особистий тижневий план роботи менеджера (поєднання стратегічних і оперативних завдань).

Визначте, які методи тайм-менеджменту (матриця Ейзенхауера, Pomodoro, правило 20/80) будуть найефективнішими.

Завдання 7. Антикризове управління

Запропонуйте алгоритм дій менеджера у разі надзвичайної ситуації (наприклад: перебої у постачанні, відмова ключового партнера, кадрова криза).

Поясніть, які компетенції допоможуть зберегти стабільність організації.

Завдання для самостійної роботи

	№ з/п
	Назва теми
	Кількість годин

	
	
	денна форма
	заочна форма

	Модуль 1 Основи менеджменту

	Змістовий модуль 1.  Загальні функції менеджменту

	1. 
	Методологічні основи менеджменту
Методи досліджень у менеджменті.

Перспективи менеджменту: можливе і ймовірне.

Роль менеджменту в організації бізнесу.
	4
	8

	2. 
	Історія розвитку менеджменту
Внесок вітчизняних вчених та практиків у розвиток науки управління. 

Сучасні тренди розвитку менеджменту.
	4
	8

	3. 
	Закони, закономірності та принципи менеджменту

Принципи продуктивності Емерсона.
Взаємозв’язок між принципами менеджменту.
	4
	8

	4. 
	Організація як об’єкт управління та система менеджменту

Особливості формування сучасної моделі менеджменту в Україні.

Світові системи менеджменту: американська, японська та європейська.
	4
	7

	5. 
	Методи менеджменту 

Сучасні методи менеджменту.
Комплексне застосування методів менеджменту.
	4
	8

	6. 
	Планування як функція менеджменту

Стратегічне управління організацією: задачі, форми, методи
	4
	9

	7. 
	Організаційна діяльність як функція менеджменту
Вплив організаційної діяльності на конкурентоспроможність організації
Сучасні тенденції розвитку організаційної діяльності
	4
	9

	8. 
	Процес делегування повноважень і відповідальності

Фактори, що впливають на делегування.
Типові помилки при делегуванні.

Роль делегування у розвитку персоналу.

Сучасні підходи до делегування.
	4
	9

	9. 
	Мотивація як функція менеджменту

Вплив на людину в організації різноманітних парних комбінацій потреб успіху, влади і причетності.

Особливості мотивації управлінського персоналу
	4
	9

	10. 
	Контроль як функція менеджменту 

Індикатори необхідності контролювання діяльності організації. Розробка заходів щодо підвищення ефективності системи контролю апарату управління.
	4
	9


	Змістовий модуль 2.  Конкретні (спеціальні) функції менеджменту

	11.
	Управлінські рішення: суть, види.
Розробка схеми прийняття раціональних управлінських рішень в організації. 

Інформаційний супровід ухвалення та реалізації управлінських рішень.

Дерево рішень.
	4
	9

	12.
	Інформація та комунікації в менеджменті 

Організація проведення нарад, зборів, бесід та комерційних переговорів. 

Способи активізації груп та команд.
	4
	8

	13.
	Управління конфліктами
«Ведмідь», «лисиця», «сова», «черепаха», «акула»: образні стилі поведінки у конфліктних ситуаціях.

Управління стресами.  Поняття стресу. Причини і наслідки стресу.  Методи боротьби зі стресом. Рекомендації щодо зниження стресів.

Ганс Сельє: стрес без дистресу.
	6
	8

	14.
	Керівництво та лідерство в організації
Національні барви стилів керівництва. 

Залежність стилю керівництва менеджера від типу темпераменту.
	6
	8

	15.
	Результативність та ефективність менеджменту 

Методи підвищення ефективності управління.

Тайм-менеджмент і його  вплив на продуктивність.
	6
	9

	16.
	Професійна компетентність менеджера у викликах сучасності
«Ідеальний» менеджер за І. Адізесом. 

Підвищення особистої результативності менеджера за допомогою критерію SMART. 

Методи формування функціонально адаптованого менеджера.

Прокрастинація: особливості поняття та методи боротьби з нею. Компетенції сучасного менеджера на основі моделі «20 граней» британської компанії A&DS.
	4
	8

	Всього
	70
	134


Рекомендації щодо виконання індивідуальних самостійних завдань
Індивідуальне завдання №1. Розробка проєкту на тему: «Портрет сучасного TOП-менеджера» (3 бали).

Мета завдання
· Ознайомити студентів із сучасними вимогами до керівників вищої ланки управління.

· Сприяти формуванню уявлення про компетенції, особисті та професійні якості ТОП-менеджера.

· Розвинути навички аналітичного мислення, самооцінки та критичного підходу до інформації.

2. Завдання студента

1. Ознайомитися з поняттями: ТОП-менеджер, лідерство, управлінські компетенції, soft skills та hard skills.

2. Дослідити інформацію з наукової літератури, інтерв’ю, професійних сайтів, медіа про сучасних керівників.

3. Визначити ключові риси, необхідні ТОП-менеджеру у ХХІ столітті:

професійні знання та управлінські навички;

лідерські та комунікативні здібності;

стратегічне мислення;

інноваційність та гнучкість;

етичність і соціальна відповідальність.

4. Побудувати узагальнений портрет сучасного ТОП-менеджера.

5. Додати власне бачення: які якості студент хотів би розвинути у собі для досягнення такого рівня.

3. Структура індивідуального завдання

1. Вступ
· актуальність дослідження теми;

· значення ролі ТОП-менеджера в організації.

2. Основна частина
· визначення та характеристика поняття «ТОП-менеджер»;

· основні вимоги до сучасного керівника;

· аналіз ключових компетенцій (hard skills, soft skills, digital skills);

· приклади відомих сучасних ТОП-менеджерів (національних чи міжнародних);

· узагальнений «портрет» у вигляді таблиці чи схеми.

3. Висновки
· особисті висновки студента;

· перспективи розвитку навичок для досягнення подібного рівня.

4. Рекомендована форма узагальненого «портрета» (таблиця)

	Характеристика
	Зміст
	Приклади прояву

	Професійні компетенції
	Знання економіки, фінансів, стратегічного управління
	Успішне управління компанією

	Лідерські якості
	Уміння мотивувати та вести за собою команду
	Побудова корпоративної культури

	Комунікативні навички
	Вміння вести переговори, конфлікт-менеджмент
	Укладання вигідних угод

	Інноваційність
	Готовність до змін, креативність
	Впровадження цифрових технологій

	Соціальна відповідальність
	Етичність, екологічність, орієнтація на суспільство
	Корпоративна соціальна відповідальність


5. Вимоги до оформлення

· Обсяг: 5–7 сторінок.

· Шрифт: Times New Roman, 14 пт, інтервал 1,5.

· Використання таблиць, схем, прикладів.

· Виклад має бути логічним, аргументованим, з посиланнями на джерела.

Індивідуальне завдання №2.  Складання проєкту своєї кар’єрограми (4 бали).
Мета завдання
Сприяти усвідомленню студентом власних професійних інтересів і потенціалу.

Розвивати навички стратегічного планування кар’єри.

Навчити аналізувати внутрішні ресурси та зовнішні можливості.

Формувати відповідальність за особистий професійний розвиток.

2. Завдання студента

1. Ознайомитися з поняттями: кар’єра, кар’єрограма, кар’єрний ріст, професійна самореалізація.

2. Провести самоаналіз (сильні та слабкі сторони, інтереси, професійні здібності).

3. Визначити стратегічну мету кар’єри (якою професією, посадою чи статусом прагне володіти студент у майбутньому).

4. Скласти етапи професійного розвитку, які ведуть до цієї мети.

5. Побудувати індивідуальну кар’єрограму у вигляді таблиці, схеми чи графіка.

6. Передбачити можливі ризики та шляхи їх подолання.

3. Структура виконання завдання

1. Вступ
· значення планування кар’єри у сучасному світі;

· актуальність теми для особистості студента.

2. Основна частина
особистий SWOT-аналіз (сильні сторони, слабкі сторони, можливості, загрози);

постановка кар’єрної мети (довгострокова і короткострокова);

детальний опис етапів кар’єри (навчання, стажування, перше місце роботи, професійний розвиток, кар’єрний ріст);

візуалізація кар’єрограми (схема, діаграма, таблиця);

можливі перешкоди та шляхи їх подолання.

3. Висновки
особисті уроки, які студент отримав у процесі розробки кар’єрограми;

перспективи реалізації плану.

4. Рекомендована форма кар’єрограми (таблиця)

	Етап
	Вік (орієнтовно)
	Ціль
	Засоби досягнення
	Очікуваний результат

	1. Освіта
	18–22
	Отримання базової вищої освіти
	Навчання в університеті, участь у практиках
	Диплом бакалавра

	2. Перший досвід
	22–25
	Працевлаштування на стартову посаду
	Резюме, співбесіди, стажування
	Перший досвід роботи

	3. Розвиток
	25–30
	Професійний ріст, додаткове навчання
	Курси, тренінги, сертифікати
	Підвищення кваліфікації

	4. Кар’єрне зростання
	30–40
	Зайняття керівної посади
	Лідерські навички, досвід, нетворкінг
	Посада керівника

	5. Самореалізація
	40+
	Визнання, стабільність
	Участь у професійних спільнотах
	Високий статус у професії


5. Вимоги до оформлення

Обсяг: 5–8 сторінок.

Шрифт: Times New Roman, 14 пт, інтервал 1,5.

Обов’язкове включення схеми чи таблиці.

Виклад має бути логічним і послідовним, з особистими прикладами.

Індивідуальне завдання №3. Запропонуйте власну модель «ідеальної» організації (4 бали).
Мета завдання
· Сформувати у студентів уявлення про сучасні принципи побудови ефективних організацій.

· Розвивати навички системного мислення, проєктування та креативності.

· Ознайомити з основними елементами організаційної культури та управління.

· Навчити аналізувати взаємозв’язок між структурою, цінностями та результативністю організації.

2. Завдання студента

1. Вивчити базові поняття: організація, організаційна структура, місія, візія, корпоративна культура, управління персоналом.

2. Визначити ключові характеристики, якими має володіти «ідеальна» організація (з погляду студента).

3. Розробити власну модель організації, що включатиме:

місію та візію;

цінності та принципи роботи;

структуру управління (схема);

особливості корпоративної культури;

систему мотивації працівників;

стратегію розвитку.

4. Візуалізувати модель у вигляді схеми, таблиці або графічної моделі.

5. Представити приклади з реального бізнес-середовища, які надихнули на створення «ідеальної» моделі.

3. Структура індивідуального завдання

1. Вступ
· значення ефективної організації в умовах сучасної економіки;

· постановка завдання.

2. Основна частина
· аналіз існуючих моделей організацій (класичні, сучасні, гнучкі);

· опис власної моделі:

· місія та стратегічні цілі;

· структура управління (централізована, децентралізована, мережева тощо);

· принципи роботи з персоналом;

· система комунікацій і прийняття рішень;

· інноваційні елементи;

· візуалізація (схема/таблиця/інфографіка).

3. Висновки
· обґрунтування вибору моделі;

· можливості реалізації ідеальної організації в реальних умовах.

4. Рекомендована форма подання моделі (приклад таблиці)

	Елемент
	Характеристика «ідеальної» організації

	Місія та візія
	Орієнтація на розвиток людей і суспільства, інноваційність

	Цінності
	Прозорість, відповідальність, командність, креативність

	Структура управління
	Гнучка, децентралізована, із сильними проектними командами

	Корпоративна культура
	Відкрита, демократична, спрямована на розвиток

	Мотивація персоналу
	Поєднання матеріальних і нематеріальних стимулів

	Стратегія розвитку
	Постійні інновації, соціальна відповідальність, глобальна орієнтація


5. Вимоги до оформлення

· Обсяг: 6–10 сторінок.

· Шрифт: Times New Roman, 14 пт, інтервал 1,5.

· Використання схем, діаграм або таблиць обов’язкове.

· Посилання на джерела (приклади реальних компаній).

Індивідуальне завдання №4. Розробка проєкту на тему: «Я-менеджер свого життя» (4 бали).
Мета завдання

Усвідомлення власної життєвої позиції та цінностей.

Формування навичок планування, самоорганізації та самоконтролю.

Розвиток відповідальності за прийняті рішення.

Практичне опанування основ тайм-менеджменту та цілевстановлення.

2. Завдання студента/учня

1. Ознайомитися з базовими поняттями: менеджмент, тайм-менеджмент, життєві цілі, планування.

2. Визначити власні життєві цінності та пріоритети.

3. Сформулювати стратегічні цілі (на 5–10 років) та тактичні цілі (на 1–2 роки).

4. Розробити власний план самоменеджменту:

· особисте життєве кредо/місія;

· розподіл часу (робота, навчання, відпочинок, хобі, самоосвіта);

· календар планування;

· методи контролю виконання.

5. Продемонструвати в роботі приклади застосування інструментів:

SWOT-аналіз «Я як особистість»;

SMART-постановка цілей;

техніка «матриця Ейзенхауера».

3. Структура індивідуального завдання

1. Вступ
значення менеджменту в житті людини;

2. Основна частина
особистий аналіз (цінності, сильні та слабкі сторони);

постановка цілей (довгострокові та короткострокові);

індивідуальний план (таблиця чи схема);

методи самоконтролю та подолання труднощів.

3. Висновки
підсумок зробленої роботи;

особисті уроки та очікувані результати.

4. Вимоги до оформлення

Обсяг роботи: 5–10 сторінок (друкований варіант).

Шрифт: Times New Roman, 14 пт, інтервал 1,5.

Обов’язкове використання таблиць, схем або графіків.

Виклад має бути логічним, послідовним, з прикладами з особистого життя.

Перелік питань на екзамен

1. Сутність категорії “управління” та “менеджмент”. 

2. Суб’єкт та об’єкт управління. 

3. Цілі та завдання менеджменту. 

4. Менеджмент як система наукових знань. Менеджмент як мистецтво управління. 

5. Рівні управління, групи менеджерів. 

6. Види менеджменту. 

7. Управлінські ролі менеджера за Мінцбергом. 

8. ШІ в менеджменті та освітньому процесі. 

9. Історія розвитку управлінської думки у світі та в Україні. Передумови виникнення науки управління. 

10. Класичні теорії менеджменту: школа наукового управління; класична (адміністративна) школа управління; школа людських відносин; школа поведінкових наук; емпірична школа, школа “соціальних систем”, нова школа. 

11. Розвиток управлінської науки в Україні. 

12. Характеристика інтегрованих підходів до управління: процесійний підхід; системний підхід; ситуаційний підхід.

13. Закони та закономірності менеджменту. 

14. Система закономірностей менеджменту.

15. Визначення та основні принципи менеджменту, їх сутність. Функції менеджменту. 

16. Основні принципи адміністративного управління за А. Файолем. 

17. Принципи запропоновані Г. Фордом.

18. Сучасні принципи менеджменту.

19. Загальна характеристика організації.

20. Концепція життєвого циклу організації.

21. Основні закони розвитку організації.

22. Чинники впливу зовнішнього середовища на діяльність організації. STEP-аналіз.

23. Мікросередовище як безпосереднє ділове оточення організації.

24. Аналіз внутрішнього середовища організації. SWOT-аналіз.

25. Сутність та класифікація методів менеджменту. 

26. Економічні методи менеджменту. 

27. Організаційно-розпорядчі методи менеджменту. 

28. Соціально-психологічні методи менеджменту. 

29. Технологічні методи менеджменту.

30. Правові методи менеджменту.

31. Сутність і зміст планування як функції менеджменту, його види та їхній взаємозв’язок. 

32. Основні елементи системи планування. 

33. Етапи процесу планування. 

34. Оперативне планування на засадах застосування адміністративних та економічних важелів. Тактика, політика, процедури, правила. 

35. Загальна характеристика бізнес-планування. 

36. Поняття місії в управління та класифікація цілей організації. Концепція управління за цілями.

37. Основні елементи стратегії. Основні фактори, що впливають на стратегію організації. 

38. Класифікація стратегій. Загальні та специфічні стратегії. 

39. Стратегічні зони господарювання. Аналіз альтернатив та вибір стратегії.

40. Сутність організаційної діяльності.

41. Централізація та децентралізація управління.

42. Органіграма. Види організаційних структур.

43. Принципи ефективної побудови організаційних структур управління.

44. Повноваження, обов’язки, відповідальність. Типи повноважень: лінійні, функціональні.

45. Цілі делегування. Переваги та недоліки делегування повноважень.

46. Принципи раціонального делегування повноважень. 

47. Поняття та основні категорії мотивації.

48. Підходи до мотивації з погляду змісту потреб (змістовні).

49. Процесний підхід в мотивуванні.

50. Засоби мотиваційного впливу.

51. Стимулювання праці: цілі, принципи, види, форми.

52. Поняття контролю та його місце в системі управління. 

53. Завдання та етапи контролю в організації. 
54. Види управлінського контролю.

55. Системи контролю.

56. Характерні  риси ефективного контролю.

57. Помилки при оцінці результатів діяльності.

58. Рекомендації щодо вдосконалення контролю.

59. Сутність управлінських рішень. 

60. Класифікація управлінських рішень. Умови прийняття управлінських рішень. 

61. Фактори, що впливають на прийняття управлінських рішень. 

62. Принцип Паретто. Встановлення пріоритетів за допомогою ABC-аналізу.

63. Процес прийняття рішень. Методи прийняття рішень. Моделі прийняття рішень. Взаємозалежність рішень. 

64. Прискорений аналіз за принципом Ейзенхауера. 

65. Організація та контроль виконання рішень.

66. Характеристики інформації. Класифікація управлінської інформації. Вимоги, які пред’являються до інформації. 

67. Сутність комунікацій і їх роль у системі управління. Комунікаційний процес, його елементи та етапи. 

68. Види комунікацій. Форми комунікації. 

69. Комунікаційні канали та сфери їх використання. «П’ять «С» комунікацій» (за Р. Фалмером).

70. Труднощі та бар’єри комунікації. 

71. Поняття, причини утворення та види груп і команд. Характеристики груп та команд. Стадії розвитку груп та команд.

72. Природа конфлікту. 

73. Характерні ознаки прояву конфлікту.

74. Види та типи конфліктів.

75. Типові причини виникнення конфліктів в організації.

76. Методи управління конфліктами.

77. Основні стратегії поведінки в конфлікті.

78. Дії керівника в процесі розвитку конфлікту.

79. Влада і вплив. Соціальні ролі керівника. Відмінності між статусом лідера і менеджера.

80. Форми впливу і влади. 

81. Сутність лідерства. Виміри лідерства.

82. Якості, притаманні успішним лідерам.

83. Теорії лідерства. Моделі лідерства.
84. Стилі керівництва . Концепції «Х» і концепції «Y». 
85. Система стилів Ренсіса Лайкерта.
86. Управлінська решітка Блейка – Моутон.

87. Ситуаційна модель прийняття рішень Врума-Йеттона.
88. Сутність результативності та ефективності менеджменту. 

89. Економічна, організаційна та соціальна ефективність управління. Показники економічної, організаційної та соціальної ефективності управління, їх склад і методи визначення. 

90. Комплексний підхід до удосконалення управління організаціями.

91. Соціально-економічні й особистісні характеристики менеджера. 
92. Роль менеджера в управління підприємством.

93. Обмеження, що перешкоджають особистісному зростанню менеджерів.

94. Вимоги, які пред’являються до менеджера.

95. Компетенції сучасних менеджерів.

Оцінювання результатів навчання здобувачів вищої освіти

Оцінювання результатів навчання здобувачів вищої освіти з навчальної дисципліни здійснюється відповідно до Положення про оцінювання результатів навчання здобувачів вищої освіти у Державному університеті «Житомирська політехніка» та розподілу балів, що наведений нижче.

Система оцінювання результатів навчання здобувачів вищої освіти з навчальної дисципліни включає:

· поточний, модульний та підсумковий контроль – для здобувачів денної форми здобуття вищої освіти;

· поточний та підсумковий контроль – для здобувачів заочної форми здобуття вищої освіти.

Поточний контроль проводиться для оцінювання рівня засвоєння знань, формування умінь і навичок здобувачів вищої освіти впродовж вивчення ними матеріалу модуля (змістових модулів) навчальної дисципліни. Поточний контроль здійснюється під час проведення навчальних занять. 

Модульний контроль проводиться з метою оцінювання результатів навчання здобувачів вищої освіти за модуль (змістові модулі) навчальної дисципліни. Модульний контроль проводиться під час навчального заняття після завершення вивчення матеріалу модуля (змістових модулів) навчальної дисципліни. Модульний контроль здійснюється у формі розв’язання практичних та ситуативних завдань, тестування. 
Підсумковий контроль проводиться для підсумкового оцінювання результатів навчання здобувачів вищої освіти з навчальної дисципліни. Підсумковий контроль здійснюється після завершення вивчення навчальної дисципліни. Підсумковий контроль проводиться у формі екзамену. Процедура складання екзамену визначена у Положенні про організацію освітнього процесу у Державному університеті «Житомирська політехніка».

Розподіл балів з навчальної дисципліни

	Види робіт здобувача вищої освіти
	Кількість балів за семестр

	Для здобувача денної форми здобуття вищої освіти

	Виконання завдань поточного контролю
	60

	Виконання завдань модульного або підсумкового контролю
	40

	Підсумкова семестрова оцінка
	100

	Для здобувача заочної форми здобуття вищої освіти

	Виконання завдань поточного контролю
	60

	Виконання завдань підсумкового контролю
	40

	Підсумкова семестрова оцінка
	100


Розподіл балів за виконання завдань поточного контролю
	Види робіт здобувача вищої освіти
	Кількість балів за семестр

	
	денна форма 
	заочна форма 

	Виконання завдань під час навчальних занять1
	40
	15

	Виконання та захист індивідуальних самостійних завдань2
	15
	40

	Виконання науково-дослідної роботи та інших видів робіт (додаткові – заохочувальні бали)3:

1. Участь у студентських предметних олімпіадах, Всеукраїнському конкурсі студентських наукових робіт, грантах, науково-дослідних проектах

2. Підготовка наукових статей, тез доповідей наукових конференцій

3. Інші види робіт (наводиться перелік інших видів робіт)
	5
	5

	Разом за виконання завдань поточного контролю
	60
	60


Розподіл балів за виконання завдань під час навчальних занять
	Види робіт здобувача вищої освіти1
	Кількість балів за семестр

	
	денна форма 
	заочна форма 

	Відповіді (виступи) на заняттях
	10
	5

	Участь у дискусії
	5
	5

	Виконання тестових завдань
	10
	-

	Виконання та захист практичних завдань, вправ, кейсів
	15
	5

	Виконання та захист лабораторних робіт
	-
	-

	Разом за виконання завдань під час навчальних занять
	40
	15


1 Перелік видів робіт здобувача вищої освіти, а також кількість балів за виконання кожного окремо виду робіт протягом навчального семестру у межах встановленого ліміту балів за виконання завдань під час навчальних занять визначає викладач. 
З метою застосування цілих чисел для оцінювання результатів роботи здобувачів під час навчальних занять може використовуватися 100-бальна шкала оцінювання щодо кожного окремо виду робіт. Розрахунок загальної кількості балів, які здобувач може набрати за результатами роботи під час навчальних занять протягом семестру, проводиться за формулою:

РНЗ = ∑(Рi × ВКi) × КНЗ,                                               (1)

де РНЗ – загальна кількість балів, набраних здобувачем за виконання завдань під час навчальних занять за семестр;

Рi – кількість набраних здобувачем балів за семестр за виконання і-го виду робіт під час навчальних занять (за 100-бальною шкалою);

ВКi – ваговий коефіцієнт за виконання і-го виду робіт під час навчальних занять. Значення вагових коефіцієнтів розраховуються шляхом ділення кількості балів, яка передбачена за виконання окремого виду робіт під час навчальних занять, на сумарну кількість балів за виконання усіх видів робіт під час навчальних занять за семестр;

КНЗ – коригувальний коефіцієнт, який визначається шляхом ділення кількості балів, що передбачена за виконання завдань під час навчальних занять за семестр, на 100 балів.

Розподіл балів за виконання завдань модульного контролю1
	Види робіт здобувача денної форми здобуття вищої освіти
	Кількість балів за семестр

	Виконання завдань модульного контролю 1
	20

	Виконання завдань модульного контролю 2
	20

	Разом за виконання завдань модульного контролю
	40


Якщо здобувач денної форми здобуття вищої освіти виконав необхідні для досягнення результатів навчання з дисципліни завдання, що передбачені робочою програмою навчальної дисципліни та/або відповідними методичними рекомендаціями, склав модульний контроль і набрав у сумі 60 балів або більше, він може погодити дану оцінку в електронному кабінеті і вона стане семестровою оцінкою за вивчення навчальної дисципліни. 

Якщо здобувач денної форми здобуття вищої освіти під час вивчення навчальної дисципліни виконав необхідні для досягнення результатів навчання з дисципліни завдання, що передбачені робочою програмою навчальної дисципліни та/або відповідними методичними рекомендаціями, і набрав 60 балів або більше та бажає покращити свій результат успішності, він проходить процедуру підсумкового контролю у формі екзамену. Набрані бали за виконання завдань підсумкового контролю, а також бали за поточний контроль сумуються і формується семестрова оцінка з навчальної дисципліни. Бали, які здобувач вищої освіти набрав за виконання завдань модульного контролю, при цьому не враховуються під час розрахунку семестрової оцінки з навчальної дисципліни.

У здобувача заочної форми здобуття вищої освіти семестрова оцінка за вивчення навчальної дисципліни формується як сума кількості балів за поточний контроль і кількості балів за підсумковий контроль. 

Здобувач вищої освіти допускається до процедури підсумкового контролю у формі екзамену, якщо виконав необхідні для досягнення результатів навчання з дисципліни завдання, що передбачені робочою програмою навчальної дисципліни та/або відповідними методичними рекомендаціями, і за поточний контроль у сумі набрав 36 балів або більше.

Якщо здобувач вищої освіти за результатами поточного контролю набрав 25–35 балів, він отримує право за власною заявою опанувати окремі теми (змістові модулі) навчальної дисципліни понад обсяги, встановлені навчальним планом освітньої програми. Вивчення окремих складових навчальної дисципліни понад обсяги, встановлені навчальним планом освітньої програми, здійснюється у вільний від занять здобувача вищої освіти час.

Якщо здобувач вищої освіти за результатами поточного контролю набрав від 0 до 24 балів (включно), він вважається таким, що не виконав вимоги робочої програми навчальної дисципліни та має академічну заборгованість. Здобувач вищої освіти отримує право за власною заявою опанувати навчальну дисципліну у наступному семестрі понад обсяги, встановлені навчальним планом освітньої програми
.

Процедура надання додаткових освітніх послуг здобувачу вищої освіти з метою вивчення навчального матеріалу дисципліни понад обсяги, встановлені навчальним планом освітньої програми, визначена у Положенні про надання додаткових освітніх послуг здобувачам вищої освіти в Державному університеті «Житомирська політехніка».

Визнання результатів навчання, набутих у неформальній та/або інформальній освіті

Визнання результатів навчання, набутих у неформальній та/або інформальній освіті в рамках окремих тем навчальної дисципліни, здійснюється викладачем за зверненням здобувача вищої освіти та представленням документів, які підтверджують результати навчання (сертифікати, свідоцтва, скріншоти тощо). Рішення про визнання та оцінка за відповідну частину освітнього компонента приймається викладачем за результатами співбесіди зі здобувачем вищої освіти.

Визнання результатів навчання, набутих у неформальній та/або інформальній освіті в рамках цілого освітнього компонента, здійснюється за процедурою, яка визначена у Положенні про організацію освітнього процесу у Державному університеті «Житомирська політехніка».

Шкала оцінювання

	Шкала ЄКТС
	Національна шкала
	100-бальна шкала

	A
	Відмінно
	90-100

	B
	Добре
	82-89

	C
	
	74-81

	D
	Задовільно
	64-73

	E
	
	60-63

	FX
	Незадовільно
	35-59

	F
	
	0-34
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