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1 СУЧАСНЕ ТЛУМАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ "МЕНЕДЖМЕНТ" 

1.1 Менеджмент як процес 

 

Термін "менеджмент" набув широкого застосування не тільки в економіці, а і 

у сфері соціальних і політичних відносин. Фахівці в області менеджменту сходяться 

на думці, що менеджмент є частиною великих політичних, економічних, 

технологічних, соціальних і етичних систем і ґрунтується на власних концепціях, 

принципах і методах, тобто має серйозний науково-методичний фундамент. 

Сучасний керівник – це людина, що володіє і загальними основами 

менеджменту, і специфічними знаннями, і уміннями в області стратегії управління, 

інновацій, маркетингу, управління персоналом виробництва, комунікацій та іншими 

спеціальними розділами менеджменту. 

Разом з цим в практичній діяльності спостерігається вкрай низький, 

примітивний рівень культури управління у всіх сферах суспільного життя – від 

вищих державних ієрархічних рівнів до управління підприємствами і малими 

фірмами. Серед так званих "нових" міцно затвердилася думка, що для досягнення 

успіху спочатку достатньо життєвого досвіду, а вивчати теорію управління – зайва 

витрата часу. Проте, кожний з підприємців любить вживати модні за останній час 

слівця: "менеджмент", "маркетинг", "команда", "корпоративний дух" і т.п., не маючи 

навіть приблизного уявлення, що вони означають. Це нагадує відомий випадок, що 

став вже класичним, коли А.Ейнштейн в минулому столітті винайшов свою 

знамениту теорію відносності, а Х.Лоренц вивів математичні перетворення, які 

підтвердили постулати А.Ейнштейна. У той час практично ніхто не розумів суті 

відкритої теорії, хоча з'являлося багато охочих бути причетним до когорти великих. 

Один такий "вчений-прилипало" звернувся до А.Ейнштейна зі словами: "Адже 

теорію відносності розуміють в світі тільки три людини" Він мав на меті 

А.Ейнштейна, Х.Лоренцо і себе, на що А.Ейнштейн категорично відповів: "А хто ж 

третій?". 
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Не вдаючись в наукові і лінгвістичні нетрі, що характеризують поняття 

"менеджмент", ми матимемо на увазі під цим терміном більш звичні нам слова 

"управління", "керівництво". Охочих більш детально ознайомитися з вказаними 

термінами, посилаємо до книги [1]. Проте, слово "менеджмент" (від англ. 

Management) є похідним від manage, що в буквальному перекладі означає – уміння 

об'їжджати коней і правити ними. У свою чергу, цей термін позичив корінь 

латинського слова manus, що означає "рука". Якщо звернутися до словників, які 

пояснюють даний термін, то фундаментальний Оксфордський словник англійської 

мови так визначає це слово (рис.1.1): влада і мистецтво управління; манера 

спілкування з людьми; орган управління. Словник іноземних слів так трактує слово 

менеджмент: сукупність принципів, методів, засобів і форм управління 

виробництвом з метою підвищення його ефективності і прибутковості.  

Якщо проаналізувати спеціальну сучасну літературу, то можна виділити такі 

підходи до визначення поняття менеджмент:  

− менеджмент як процес; 

− менеджмент як функція; 

− менеджмент як категорія людей; 

− менеджмент як орган управління; 

− менеджмент як наука; 

− менеджмент як мистецтво. 

Якщо спрощено подивитися на еволюцію поняття "менеджмент" то можна 

констатувати, що цей термін послідовно відноситься до управління: 

− кіньми; 

− людьми; 

− виробництвом; 

− організацією; 

− державою і т.д. 
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М Е Н Е Д Ж М Е Н Т  

Буквальний переклад Словники 
Спеціальна 

література 

- manus → рука 

- to manage → уміння 

об'їжджати коней і правити 

ними; керівництво людьми 

Оксфорд: 

- влада і мистецтво 

управління; 

- манера спілкування; 

- орган управління. 

Іноземних слів: 

- сукупність принципів, 

методів, засобів і форм 

управління виробництвом з 

метою підвищення його 

ефективності та 

прибутковості 

- процес; 

- функція; 

- категорія людей; 

- орган управління; 

- наука; 

- мистецтво 

 

Рисунок 1.1 - До поняття слова "менеджмент". 

 

Одним з могутніх інструментів для створення ефективних засобів управління 

є так званий процесний підхід. 

 

 
Найпоширенішим способом представлення процесів є звичайні блок-схеми, 

які відображають алгоритмічну послідовність дій людей і підрозділів, тобто 

управлінські процедури із застосуванням тих або інших ресурсів (рис.1.2). 

 
Рисунок 1.2 - Блок-схема управлінської процедури. 

 

Цікавий приклад процесу підсмажування курки, який розбитий на окремі 

блоки, представлений в роботі [2] (рис.1.3). 

ПРОЦЕС 

РЕСУРСИ  

УПРАВЛІННЯ 

ВХІД  ВИХІД  

Процес – пропонована послідовність дій, яка логічно поєднується між 

собою для досягнення поставленої мети. 
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Рисунок 1.3 - Підсмажування курки як сукупність процесів 

 

Окрім діаграмного розгляду процесу існують і інші методи, такі як словесні 

описи (методики, інструкції і т.п.), формалізовані (алгоритми, символи). 

З позиції менеджменту процес управління визначається так: 

 

 

 

 

Процес менеджменту припускає уміння менеджерів добиватися поставлених 

цілей, використовуючи працю, інтелект, мотиви поведінки людей, а також всі наявні 

інші ресурси організації. Суть цілеспрямованого процесу полягає в умінні 

відшукати і перетворити необхідні ресурси на корисну продукцію або послугу. 

Ресурсами організації звичайно є люди, капітал, матеріали (основні і допоміжні), 

сировина, паливо, енергія, комплектуючі вироби (напівфабрикати і запасні частини), 

а також інформація. 

Слід підкреслити істотну відмінність між інформацією та іншими видами 

ресурсів. Людські ресурси, матеріали, сировина, грошові кошти, устаткування і 

споруди завжди розглядаються як основні виробничі фактори, які в процесі 

управління дозволяють досягти поставленої мети, тобто одержати готову продукцію 

або послугу. Інформація в процесі управління грає двояку роль: вона забезпечує сам 

процес управління, а з другого боку інформація сама виступає як об'єкт управління і 

Підготувати 

інгредієнти 

Готовий 

продукт 

Очистити і 

нарізати цибулю 

Збити два 

яйця 

Смажити до 

готовності 

Поставити сковорідку 

з маслом на вогонь 

Положить в сковородку 

лук и курицу 

Посолити на 

смак 

Нарізати 

курку 

Покласти в сковорідку 

цибулю і курку 

Менеджмент як процес – інтеграційний процес, за допомогою якого 

професійно підготовлені фахівці створюють організації і управляють ними 

шляхом постановки цілей і розробки способів їх досягнення. 
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вимагає управління собою (накопичення, зберігання, розповсюдження, 

використання). 

Здійснення процесу управління неминуче припускає і приводить до 

виникнення певних соціально-економічних відносин, які є формою ефективного, 

конкурентноздатного існування з використанням не тільки керівників і підлеглих в 

рамках підприємства, а також суб'єктів зовнішнього середовища, з якими 

доводиться вступати у певні відносини (рис.1.4). 

По відношенню до організації зовнішнє середовище є постачальником всіх 

видів ресурсів, багато в чому визначає умови функціонування організації, тобто які 

процеси там відбуваються, а також яку споживає продукцію або послуги. Фактори 

зовнішнього середовища надзвичайно різноманітні, а їх дії часто виявляються слабо 

передбаченими і нестабільними. Проте, процес управління припускає облік цих 

факторів навіть в умовах невизначеності і хаосу. 

 

 

середовищем. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.4 - Взаємозв'язок процесів організації із зовнішнім середовищем. 

 

Таким чином, інтеграційний процес припускає управління не як ряд 

самостійних незалежних актів, а як серію взаємозв'язаних дій, що повторюються, 

послідовно і безперервно наближають до поставленої мети. 

Процеси в організації 

Вимоги зовнішнього 

середовища до цілей 

організації 

Зовнішнє середовище, яке 

визначає внутрішні 

процеси організації 

Вхідні 

ресурси 

Продукція, яка 

споживається 

зовнішнім 

середовищем 
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З іншої сторони ресурси в природі і суспільстві завжди обмежені, тобто 

потреб на ресурси набагато більше, ніж можливостей їх задовольнити. З цих 

позицій: 

 

 

 

 

 

1.2 Менеджмент як функція. Горизонтальний і вертикальний розподіл 

праці 

 

Управління (і не тільки) є поєднанням різних видів діяльності або функцій. 

Саме слово "функція" латинського походження (function) і означає здійснення або 

виконання, тобто стосовно соціуму можна так визначити це поняття. 

 

 

 

 

 

 
Рисунок 1.5 - До визначення функції. 

 

не раніше 

не 

пізніше 

не менше 

результат 
кінець 

функції 

не більше 

ресурс 

в
в
в
в
в
в
в
в
в
 ч
ас

 

початок 

функції 

Управляти можна тільки процесами, що відбуваються над матеріальними і 

нематеріальними ресурсами та кінцевими результатами праці. 

Менеджмент - є процес перерозподілу обмежених ресурсів, необхідних 

для задоволення організації шляхом досягнення поставлених цілей. 

Функція: вид роботи, що виконується людиною, машиною, твариною, який 

закінчується результатом, тобто це, фактично, проміжок часу між тим, що 

функціонер не може не зробити і тим, що він може не робити (рис.1.5) 
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Директор  

Служби 

виробництва 

Комерційна 

служба 

Технічна 

служба 

Економічна 

служба 

Посадова інструкція – документ, призначений для нормативно-правової 

регламентації діяльності людини, що займає ту або іншу посаду. Посадова 

інструкція містить: загальні положення, обов'язки, права, відповідальність. 

Кожна функція направлена на вирішення специфічних, різноманітних і 

складних проблем взаємодії між окремими підрозділами організації, що вимагають 

великого комплексу конкретних заходів.  

При наборі людей на роботу звертають увагу, в першу чергу, на професійні 

якості, що включають навики і уміння, а також набутий досвід в певній сфері 

діяльності. Тут ми маємо справу з функціональною роллю, яка безпосередньо 

відноситься до посадових обов'язків і повноважень, і формально закріпленою в 

посадовій інструкції. 

 

 

 

 

Горизонтальний розподіл праці. Функції менеджменту виникли в результаті 

горизонтального і вертикального розподілу праці. Особливість в розподілі праці 

розповсюджується не тільки на роботу, виконувану в процесі фізичної дії на 

ресурси, але і на роботу, пов'язану з управлінням цими процесами. 

Розподіл різної за змістом роботи на складові, тобто спеціалізація роботи, 

дозволяє організації виробляти продукту більше, ніж якби та ж сама кількість людей 

працювала над випуском продукції самостійно. Цей принцип встановлений в основу 

горизонтального розподілу праці. 

 

 

 

 

Приклад горизонтального розподілу праці в управлінні представлений на 

рис.1.6.  

 

 

 

 

 

Рисунок 1.6 – Горизонтальний розподіл праці. 

 

Горизонтальний розподіл праці – розподіл всієї роботи на складові 

компоненти для вирішення задач, що належать різним підрозділам організації. 
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Посадова інструкція – документ, призначений для нормативно-правової 

регламентації діяльності людини, що займає ту або іншу посаду. Посадова 

інструкція містить: загальні положення, обов'язки, права, відповідальність. 

Структурний підрозділ – частина структури управління, яка здійснює 

однорідну діяльність і має одного керівника (цех, відділ і так далі). 

Служба управління: сукупність структурних підрозділів, які здійснюють 

однорідні функції (технічна служба, комерційна служба і тому подібне). 
 

Розподіл праці підвищує ефективність управління підприємством, забезпечує 

взаємодію всіх підрозділів і служб, виключає паралельність в роботі, чітко 

розмежовує не тільки функції, але і право, обов'язки кожної служби і підрозділу, а 

також окремих виконавців з урахуванням специфічних особливостей їх діяльності. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

До типу документів, що регламентують діяльність структурного підрозділу 

організації, згідно яким визначаються місце, і роль в системі управління є 

положення про структурний підрозділ. Положення визначає статус даного 

підрозділу, відображає його місце в системі управління, показує його структуру. На 

основі положення складається штатний розклад даного підрозділу, організовується 

повсякденна діяльність підрозділу, визначається ступінь відповідальності за 

виконання покладених на нього задач і функцій. 

Існуюча практика розробки положень про структурний підрозділ визначила 

таку його структуру: 

− загальні положення; 

− задачі; 

− структура; 

− функції; 

− права; 

− взаємостосунки з іншими підрозділами; 

− відповідальність. 
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У розділі "Загальні положення" указують точну назву підрозділу, його місце в 

структурі управління, ступінь самостійності, в чиєму безпосередньо 

підпорядкуванні знаходиться даний підрозділ, хто безпосередньо керує підрозділом. 

Крім того, тут дають перелік основних правових, директивних, нормативних і 

інструктивних матеріалів, якими підрозділ керується в своїй діяльності. 

Розділ "Задачі" містить формулювання основних задач підрозділу, що 

забезпечують ефективний внесок цієї діяльності у виконанні задач, що стоять перед 

організацією в цілому. Особливу увагу при цьому необхідно звертати на взаємну 

узгодженість формулювань задач для взаємозв'язаних підрозділів. 

У розділі "Структура" висловлюють характеристику внутрішньої структури 

підрозділу. Тут слід вказати перелік внутрішніх ланок, порядок розподілу обов'язків 

між працівниками. При необхідності представляють оргструктуру управління 

підрозділу. 

Розділ "Функції" є основним розділом положення. Він містить різноманітну 

характеристику діяльності даного підрозділу. Функції повинні бути чітко 

сформульовані на основі глибокого вивчення організаційної діяльності 

підприємства в цілому і необхідності розподілу між внутрішніми ланками 

підрозділу всього обсягу робіт, покладених на даний підрозділ. Крім того, указують 

ступінь самостійності підрозділу в рішенні тих або інших питань. 

Розділ "Права" містить перелік прав, реалізованих керівником, іншими 

посадовцями підрозділу, необхідних для реалізації покладених функцій, відповідно 

до встановленого розділення і кооперації праці. Слід виділити спеціальні права 

підрозділу, якщо він наділений ними у відмінності від інших аналогічних 

підрозділів. Важливо при викладі прав підрозділу відобразити їх відповідність 

чинному законодавству, а також іншим документам, що регламентують діяльність 

усередині організації. 

Не менше важливим є розділ "Взаємовідносини з іншими підрозділами". В 

даному розділі визначають взаємозв'язки підрозділів в ході здійснення виробничої 

діяльності організації, взаємні зобов'язання, відображається характеристика вхідної і 

вихідної документації. Тут вказують найменування документації, періодичність 
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надання, найменування підрозділу, який надає дану інформацію, а також 

найменування підрозділу, який її одержує. 

У розділі "Відповідальність" з урахуванням особливостей роботи підрозділу 

відображають характеристику основних позицій, по яких керівник несе особисту 

відповідальність за виконання покладених на підрозділ задач, що передбачаються 

даним положенням, за достовірність документації, за правильність використання 

тих або інших інструкцій, правил, за раціональну організацію праці виконавців, за 

стан трудової дисципліни та ін. 

Вертикальний розподіл праці. Оскільки горизонтальний розподіл праці в 

організації вимагає розділення робіт на відповідні компоненти, то очевидно, що 

люди, що виконують окремі роботи повинні між собою взаємодіяти для досягнення 

кінцевого результату. Якщо окремий ремісник сам управляє своєю працею, то 

колектив потребує координації праці. Звідси виникає так званий вертикальний 

розподіл праці, який є наслідком принципу ієрархічності, відповідно до якого 

організація ділиться на рівні з власною ієрархією цілей. 

 

 

 

 

Статус рівня визначається підлеглістю нижчестоящого рівня вищестоящому, 

обов'язками, правами і відповідальністю. 

 

 

 

 

Вид діяльності, який можна розділити по вертикалі, має місце тільки в 

управлінській праці, що і складає суть управління. Приклад вертикального 

розподілу праці в конструкторському підрозділі представлений на рис.1.7. 

Рівень управління – угрупування завдань управління за ступенем 

підлеглості. 

Вертикальний розподіл праці – координація дій з горизонтального 

розподілу праці для вирішення завдань, розташованих на різних рівнях ієрархії. 
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Рисунок 1.7 - Вертикальний розподіл праці. 

 

Горизонтальний і вертикальний розподіл праці направлений на вирішення 

специфічних, різноманітних і складних проблем взаємодії між окремими 

підрозділами і виконавцями, що вимагають великого комплексу конкретних заходів. 

Всі ці заходи, що становлять основу управлінської праці, викликані відхиленнями 

від норм і обумовлені зовнішніми і внутрішніми факторами. Внутрішні і зовнішні 

компоненти будь-якої організації можуть діяти не узгоджено, що приводить до 

порушення розподілу праці і зрештою до не виконання поставлених цілей. Такі 

збурення можуть бути за часом, за якістю, в просторі і т.д. Тому, основна задача 

менеджменту – це усувати вказані відхилення і направляти роботу організації в 

нормальне русло. Управляти – це значить виправляти. 

Тут виникає природне питання: якщо всі процеси в організації з урахуванням 

зовнішнього середовища відбуватимуться ідеально без ніяких відхилень, то і 

управління такої організації втрачає значення? Зовсім ні. В цьому випадку задача 

менеджменту – оптимізувати, поліпшити роботу організації, а цей процес, як 

відомо, нескінченний. Звідси:  

 

 

 

 

 

 

 

Головний конструктор 

Начальник відділу 

Начальник сектору 

Виконавці  

Менеджмент як функція – вид трудової діяльності, направлений на 

оптимізацію і управління станом організації, який викликаний зовнішніми і 

внутрішніми факторами. 
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1.3 Менеджмент як категорія людей. Лідерство 

 

Менеджмент нерозривно пов'язаний з людьми, зайнятими управлінням. В 

порівнянні з іншими видами праці в організації менеджмент має ряд особливостей, 

які виражаються в характері самої праці, її предметі, результатах і використаних 

засобах. Специфіка вирішуваних задач зумовлює переважно розумовий, творчий 

характер управлінської праці, в якій постановка цілей, розробка способів і прийомів 

їх досягнення, а також організація спільної діяльності складають головне значення і 

зміст праці людей, які відносяться до управлінського персоналу. У них особливий 

предмет праці – інформація, перетворюючи яку вони ухвалюють рішення, необхідні 

для зміни стану керованого об'єкту, тому як знаряддя праці менеджерів виступають, 

перш за все, засоби праці з інформацією. Результат же їх діяльності оцінюється по 

досягненню поставлених цілей. 

Щоб виконувати свої складні і відповідальні функції, менеджери повинні мати 

спеціальні знання і володіти здатністю використовувати їх в повсякденній роботі по 

управлінню організацією. Вимоги до їх професійної компетенції можна умовно 

підрозділити на дві групи [3]. Перша група включає: 

− уміння обґрунтувати і ухвалювати рішення в ситуаціях, для яких 

характерні висока динамічність і невизначеність; 

− високу інформованість про зовнішнє середовище: стан досліджень, 

техніку, технології конкурентів, динаміку попиту на продукцію і послуги, 

досвід менеджменту в інших організаціях і в різних галузях і т.д.; 

− здатність управляти ресурсами, планувати, організовувати, мотивувати, 

володіти способами підвищення ефективності управління; 

− уміння використовувати сучасну інформацію, технічні засоби комунікації 

і зв'язки. 

Ці і багато інших знань і умінь отримують в процесі вивчення управлінської 

науки, її законів, принципів, методів, стилів, навиків. А оскільки сама наука висуває 

і розробляє все нові ідеї і концепції управління, то навчання менеджменту набуває 

безперервного характеру. 
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Друга група вимог до професійної компетенції менеджерів пов'язана з їх 

здатністю працювати з людьми і управляти самим собою. В процесі виконання своїх 

функцій менеджери взаємодіють з широким колом осіб – колегами, підлеглими, 

керівниками, акціонерами, власниками, споживачами, постачальниками та іншими 

людьми прямо або побічно пов'язаними з діяльністю даної організації. Щоб 

працювати з людьми, з дуже різними за своїм статусом і інтересами, менеджери 

повинні мати багато спеціальних особистих якостей, які посилюють довіру і пошану 

з боку тих, з ким вони вступають в контакт. 

Перелік особових якостей, якими володіє людина, щоб добитися значних 

успіхів як менеджер – нескінченний. Представляє безперечний інтерес погляд на цю 

проблему самих менеджерів. Показовим є опитування 733 мультимільйонерів 

Сполучених Штатів [4]. Після ранжування факторів (всього 30), що сприяли успіху, 

в першій п'ятірці опинилися такі: 

− чесність по відношенню до всіх; 

− висока дисципліна; 

− уміння ладити з людьми; 

− підтримка чоловіка (дружини); 

− висока працездатність. 

Дослідження, проведені вітчизняними вченими, дозволили вибрати такі десять 

характеристик, якими повинен володіти успішний менеджер [5-9]. 

Організованість - уміння планувати і чітко регламентувати діяльність. 

Працювати виключно продуктивно, як правило, нічого не робити дарма; здатність 

тримати під контролем масу справ і деталей, своєчасно реагувати на виникаючі 

відхилення; уміння коротко і ясно виказувати думки про справу; уміння писати 

ділові листи, а також уміння створювати корпоративний колектив. 

Інтелект - глобальна здатність діяти розумно; раціонально мислити і добре 

справлятися з життєвими обставинами; здатність миттєво схоплювати суть питання і 

використовувати нові ділові можливості: кмітливість, аналітичність і системність 

мислення. 

Корпоративність мислення - націленість на загальний результат фірми; 
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готовність виконувати будь-яку роботу за межами посадових обов'язків; здатність 

створювати комфортний клімат і дружні відносини; відданість фірмі. 

Креативність мислення - здібність до виявлення і постановки проблем; 

здібність до генерації великої кількості ідей; оригінальність і нестандартність 

мислення, включаючи і фантастичні думки; слухова і зорова пам'ять; віра в себе, 

амбітність. 

Етичність - в конфліктних ситуаціях залишатися на принципових позиціях; 

зауваження про недоліки в роботі робити в міру їх виявлення і незалежно від 

особистих симпатій; вимагаючи виконання яких-небудь правил або норм, строго 

дотримувати їх самому; не користуватися сумнівними джерелами інформації про 

співробітників; своєчасно відмовлятися від своїх невірних рішень; відкрито 

визнавати свої помилки; ніколи не повторювати критичні зауваження на адресу 

людини, яка виправила помилку; пильно відноситься до людей, які тебе хвалять. 

Наполегливість - здатність добиватися наміченої мети до кінця; ухвалювати 

рішення з питань будь-якої складності самостійно і компетентно; з розумінням 

відноситься до вчинків, які ви не розділяєте. 

Здоров'я - хороший фізичний, психічний і духовний стан; уміння 

відволікатися від неприємних думок; уміння знімати нервову напругу; відсутність 

шкідливих звичок. 

Здатність до ризику - уміння мислити і поступати незалежно, неабияк, 

зриваючи логіку здорового глузду, виглядаючи іноді нерозсудливим; присутність 

строгого розрахунку, який не заважає натхненню; схильність до експерименту. 

Комунікабельність - здатність легко встановлювати необхідні контакти; 

координувати дії людей, погоджувати їх інтереси; прислухатися до думки колег і 

надавати їм необхідну допомогу; уміння слухати і чути співрозмовника; уміння 

сказати "ні". 

Почуття гумору - уміння сміятися самому і дозволяти сміятися іншим над 

собою. 

Для оцінки комплексного показника особистих характеристик менеджера 

використовують формулу: 
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=

=   (1.1) 

де K - комплексний показник менеджера; 

mі - коефіцієнт вагомості i-той характеристики; 

ψi - чисельне значення i-тої характеристики, яке визначається в результаті 

психодіагностичного тестування; 

n = 10, число характеристик. 

Визначення коефіцієнта вагомості виділених характеристик здійснюється 

експертним методом у декілька етапів. 

Перший етап передбачає обчислення числа переваг методом попарних 

порівнянь Піj, які давав кожний j-й експерт i-тій характеристиці. 

На другому етапі проводиться статистична обробка результатів ранжирування, 

яка дозволяє виявити так званих "некомпетентних" експертів за допомогою 

коефіцієнта кореляції Спірмена: 
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де l - кількість експертів. 

"Некомпетентні" експерти визначаються по критерію Діксона: 
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max min

,
j

jD
 

 

−
=

−  (1.3) 

 

де ρmax, ρmin - максимальне і мінімальне значення коефіцієнтів кореляції 

Спірмена в групі експертів. 
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При цьому, експерти для яких Dj > 0,637 вважаються "компетентними", а для 

яких Dj < 0,637 - "некомпетентними" і їх результати виключаються з подальших 

розрахунків. 

Третій етап включає визначення ступеня узгодженості експертних оцінок за 

допомогою коефіцієнта конкордації: 
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 (1.4) 

де l1- кількість "компетентних" експертів, які залишилися. 

Якщо коефіцієнт конкордації W > 0,5, то узгодженість оцінок експертів можна 

вважати задовільною, в іншому випадку (W < 0,5) оцінки експертів не злагоджені, і 

необхідно проводити оцінку з іншою групою експертів або уточнювати задачу. 

На останньому етапі визначаються коефіцієнти вагомості особистої 

характеристики по формулі: 
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 (1.5) 

 

Статистична обробка результатів експертної оцінки особистих характеристик 

дала такі значення коефіцієнтів вагомості: 

а) організованість, m1 = 0,25; 

б) інтелект, m2 = 0,20; 

в) корпоративність мислення, m3 = 0,16; 

г) креативність мислення, т4 = 0,10; 

д) етичність, т5 = 0,09; 

е) наполегливість, т6 = 0,08;  

ж) здоров'я, т7= 0,05%  
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з) здатність до ризику, m8 = 0,04;  

и) комунікабельність, т9 = 0, 02;  

к) почуття гумору, т10 = 0,01. 

Для візуального представлення особистих характеристик використовують так 

званий "портрет" менеджера, який є схемою у вигляді круга, розділеного на десять 

секторів. Кожний сектор відповідає певній особистій характеристиці менеджера. 

Особливістю даного круга є те, що величина кута сектора відповідає коефіцієнту 

вагомості кожної характеристики. Для формування "портрета" менеджера 

поступають таким чином. Від центра круга відкладають числове значення особистої 

характеристики менеджера і проводять концентричний круг у відповідному секторі і 

замальовують сектор, який вийшов. Чим ближче результати до центра круга, тим 

слабкіше виражена та або інша особиста характеристика. Як приклад, на рис.1.8 

представлений "портрет" менеджера, який дає наочне уявлення про особисті 

характеристики. Необхідно сказати, що значення кожної характеристики 

визначаються за допомогою відповідних психодіагностичних тестів [10]. 

Узагальнюючи вітчизняні і іноземні джерела, які присвячені поняттю 

менеджер, можна таким чином визначити термін менеджменту як категорії людей: 

 

 

 

 

Лідерство. Аналізуючи наукову [40, 41] і популярну [42] літературу по 

менеджменту, можна помітити, що найпопулярнішим словом, є слово "лідерство". 

Зараз багато хто справедливо вважає, що поняття "лідерство" є та вкрай важлива і 

таємна складова, якої не вистачає дуже багатьом організаціям і менеджерам. Існує 

безліч підходів до виділення особових і професійних якостей у лідерів, які, проте, не 

дозволяють кількісно оцінити завдатки лідера в тому або іншому менеджері. Тим 

більше, що в більшості випадків майбутній лідер приходить в команду, яка вже 

складена, як правило, з людей, близьких власнику за поглядами, темпераментом, 

ідеями. 

Менеджмент як категорія людей – група менеджерів даної організації, 

яка володіє професійними та особистими властивостями, які забезпечують її 

лідерство і стратегічний розвиток. 
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Рисунок 1.8 - "Портрет" менеджера. 

 

 

 

 

 

 

Здається, що тут складного: - подумав, зважив обставини, віддав наказ, 

підлеглі цей наказ виконують – і все тут ясно. Як говорять в народі: "Ти начальник – 

я дурень, я начальник – ти дурень". 

Але в житті все складніше, адже керівник організації повинен бути не тільки 

компетентним фахівцем, але і досвідченим дипломатом, вихователем і авторитетним 

суддею – словом, він повинен бути лідером. 

Креативність 

Ψ4 = 4,0 
Здатність до ризику 

Ψ8 = 2,9 
Наполегливість 

Ψ6 = 3,9 
Здоров´я 

Ψ7 = 2,9 

Інтелект 

Ψ2 = 3,9 

Етичність 

Ψ5 = 2,9 

Комунікабельність 

Ψ9 = 3,0 

Корпоративність 

Ψ3 = 4,0 

Почуття гумору 

Ψ10 = 2,5 

Організованість 

Ψ1 = 3,2 

Лідер – людина, за якою інші члени команди  визнають право брати на себе 

відповідальні рішення. 
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Цікаво прослідити шлях керівника до лідерства, починаючи з моменту його 

призначення на керівну посаду, оскільки сумістити ролі керівника і лідера в одній 

особі найбільш бажано і перспективно. В перші, після свого призначення, дні новий 

керівник потрапляє у дуже складну, навіть делікатну ситуацію: проявити 

обережність і вичікувати або починати з критики "недоліків і обіцянок по їх 

усуненню". 

Теорія менеджменту рекомендує новому керівнику не втрачати дарма часу і 

провести аудит команди, визначити найважливіші проблеми, вирішення яких 

забезпечить найбільшу ефективність роботи. Тут важливо, щоб намічені до 

реалізації задачі були в рамках компетенції керівника, не вимагали додаткових 

ресурсів, принесли відчутні результати в короткі терміни і виконувалися по чіткому 

плану. Жорсткий контроль виконання плану може викликати незадоволеність 

виконавців і тут можливо, не обійтися без радикальних заходів – звільнення деяких 

учасників команди. На жаль, спроби провести кадрові перестановки часто 

натрапляють на активний опір не тільки співробітників, але і акціонерів. 

Для отримання інформації, що характеризує істинний стан справ в колективі, 

можна порекомендувати анкетування, яке необхідно провести в суто конфіденційній 

обстановці. 

Зрозуміло, результати анкетування не можуть служити панацеєю для оцінки 

стану справ і рекомендацій для розробки плану дій. Адже відомо, що згідно закону 

Спенсера: 

 

 

 

 

 

 

Якими якостями повинен володіти лідер і як він повинен діяти, щоб 

ухвалювати правильні рішення, не тільки в умовах недостатньої інформації, але і 

при повній її відсутності. 

Кожний може прийняти рішення, володіючи достатньою інформацією. 

Хороший менеджер приймає рішення, коли її недостатньо, ідеальний (т.б. лідер)– 

діє при відсутності інформації. 
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АНКЕТА 

 

Постарайтесь відповісти максимально об’єктивно на поставлені питання. 

Анонімність гарантується. 

1. Складіть в порядку важливості короткий перелік того, що Ви вважаєте 

своїми головними задачами і внеском в справу команди за минулий рік. 

2. Що Ви краще за все змогли зробити в команді за минулий рік? Як можна 

використати ці сильні сторони? 

3.  Що Вам вдалося менше всього? Як можна подолати ці слабкі сторони? 

4. Чи зустрілися Вам які-небудь перешкоди, що заважали досягти наміченого? 

Чи можуть вони повторюватися? Якщо так, то яким чином їх можна 

усунути? 

5. На місці лідера, які б зміни Ви внесли в те, як використовувалися Ваші 

таланти і обдарованість? 

6. Що Ви можете зробити для збільшення свого внеску в загальну справу? 

7. Що може зробити команда, щоб Ваша цінність для неї зросла? 

8. Які, по-вашому, повинні бути головні цілі Вашої роботи для команди 

наступного року? 

9. Які критерії, на Вашу думку, ми повинні використовувати для оцінки 

Вашої роботи наступного року? 

10. Чи вважаєте Ви, що для більш успішної роботи в команді потрібно більше 

підготовки або досвіду? Якщо так, то якого роду? 

11. Чим Ви сподіваєтеся займатися в організації, скажімо, через 3 роки? Чи 

потрібна Вам для роботи в майбутньому додаткова підготовка? 

12. Чи існують інші питання, які Ви хотіли б обговорити у зв'язку з Вашою 

роботою в колективі? 



 24 

Лідер ХХІ століття. Існують два підходи до теорії лідерства. Перший – це 

теорія великих людей, яка затверджує, що лідерами народжуються, а не стають. Тоді 

як теорія великих можливостей доводить, що лідерству можна навчитися, як 

ремеслу. На думку французьких учених: 

 

 

 

 

Переконані прихильники теорії великих людей стверджують, що кращі з 

керівників володіють певним набором загальних для всіх особистих якостей, тобто 

визначивши такі якості, ми можемо хоча б спрогнозувати схильність до лідерства. 

Розвиваючи цю думку, можна стверджувати, що якби ці якості могли бути виявлені, 

люди могли б навчитися виховувати їх в собі і тим самим ставати ефективними 

керівниками. Проте, численні дослідження не підтверджують дане твердження, 

тобто не вдалося знайти співпадаючого переліку ключових рис, якими володіли б всі 

лідери. 

У протилежність цьому є приголомшуючі свідчення, що сама ситуація може 

часто створити лідера. Велика частина фактів указує на те, що лідерство повинне 

більшою мірою займатися створенням навколишнього середовища, а не своєї 

власної особи. 

Ні підхід з позиції особистих якостей, ні ситуаційний підхід не змогли 

виявити логічного співвідношення між особистими якостями і поведінкою лідера. 

Мабуть, як завжди істина лежить посередині. Це означає, що ефективний лідер 

повинен володіти певними якостями, а також уміти застосовувати в конкретній 

ситуації ті або інші якості, які є самими оптимальними. Керівник – лідер повинен 

уміти поводитися по-різному в різних ситуаціях. 

Інтерес викликають сучасні підходи до теорії лідерства [11], де автор 

намагається з'ясувати, що означає термін лідер в сучасних умовах. Тут можливі два 

варіанти до поняття "лідер". 

Лідером можна назвати людину відповідного соціального стану, яка повинна 

вести за собою людей і яка володіє ідеальною здатністю для цього (якщо він такою 

10% - природжені лідери; 

80% - можуть стати лідерами після відповідного навчання; 

10% - ніколи не стануть лідерами. 



 25 

здатністю не володіє, то принаймні зможе навчитися). Харизматичний лідер 

підриває готовність членів команди думати самостійно і займати незалежну лінію 

поведінки. Властивість характеру, коли людина вважає себе нібито вищою істотою, 

що підноситься над поточними умовностями, створює певну соціальну відстань, 

направлену проти тісних і розсудливих між особових взаємостосунків. 

З другого боку, влада менеджером все більше децентралізується і керівники 

стають все більш рівноправними учасниками команди. При цьому стали виникати 

заяви про те, що збільшилася потреба в лідері, навіть якщо людям і не подобається, 

коли ними командують. Лідери можуть бути об'єктом любові або ненависті з боку 

працівників, але вони необхідні на робочому місці. Лідер схильний домінувати над 

іншими через свою особистість. 

Ті лідери, яких їх команда вважає справжніми командними лідерами, на 

практиці майже не відрізняються від хороших менеджерів. Завжди є можливість 

того, що харизматичний лідер і самий здібний менеджер зможуть співробітничати і 

знайти ідеальний спосіб поєднувати свої ролі. Для збереження такої співпраці 

необхідний елемент стриманості з обох боків. Інакше один з них повинен буде піти. 

 

 

 

 

 

 

На думку М.Белбіна тут можливі такі варіанти: або виключити термін 

"менеджер", або прибрати концепцію "лідера". Більш переважаючим все ж таки, є 

другий варіант, який примусив би менеджера пошукати більш командні рішення для 

заповнення прогалини. Якщо можна буде знайти заміну на цю посаду, це буде 

величезний крок вперед, що зменшує ризик поклоніння одній людині. Чи реально це 

чи ні – залежить від рівня освіти і культури людей. Якщо люди хочуть знайти 

великого лідера і хочуть йому поклонятися, він, звичайно ж, з'явиться. 

Спираючись на грань, що стирається, між менеджерами і лідерами можна 

стверджувати, що лідерство не є частиною посади, а є якістю, яку можна 

Було б краще, якби менеджери, які мають досвід в розподілі завдань та 

відповідальності, управляли лідерами – це краще, чим коли лідери повинні 

управляти менеджерами. 

М.Белбін 
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використовувати в роботі. Якщо це так, то можливо визначити і перерахувати ті 

особисті якості або рівні компетенції, які важливі для успішного лідера. Якщо ми 

говоримо, що для хороших менеджерів перелік особистих якостей нескінченний, то 

для лідерів цей перелік, як мінімум, в два рази більше. 

Розглянемо докладніше якості, які є найважливішими для успішних лідерів, з 

позиції емоційного інтелекту (EQ) [4]. 

Уміння уникати крайнощів і мати під собою тверду основу. Ця якість має на 

увазі, що лідер повністю себе контролює і завжди може "узяти себе в руки". 

Оточуючі бачать, що у них завжди рівний настрій, вони не виходять з себе в 

критичних ситуаціях. Оточуючі завжди можуть передбачити, як ці лідери 

реагуватимуть на ті або інші події. Ситуацій, коли ви приходите на роботу, говорите 

"добрий ранок", а вам учинять рознос за те, що ви забули щось зробити на день 

раніше, не повинно бути. 

Крім цього, успішні лідери завжди обізнані про свої сильні і слабкі сторони. 

Найбільш небезпечні ті лідери, які припускають, що знають себе повністю. Тут 

важливо знати і грамотно використовувати так, щоб ваші слабкості не дозволяли 

негативно впливати на тих, хто вас оточує. 

Як лідер, ви повинні робити те, що примусить інших хотіти бути поруч з вами, 

і ви повинні демонструвати, що є компетентною і упевненою в собі людиною. Якщо 

ви – не дуже хороший оратор, вивчіть цю проблему, складіть план свого виступу або 

попросіть іншу людину представити це питання на зборах. Не бійтеся ставити себе в 

ситуацію, де ви зможете розвинути нові навики і набути нового досвіду. 

Використовуйте знання своїх колег і підлеглих для того, щоб доповнити і збільшити 

свої власні знання. Одна з ознак хорошого лідера – це те, що він оточує себе 

розумними, відданими і енергійними співробітниками. Багато претендентів на 

лідерство припускаються однієї і тієї ж помилки: віддаляють від себе сильних 

службовців. Така поведінка заснована на помилковій думці, згідно якої службовець 

може затьмарити свого лідера. Але насправді, виражаючи упевненість в здібностях 

службовця, доручаючи йому незвичайні завдання, і виявляючи особисту 
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Всі люди мають недоліки, але тут важливо прагнути до викорінення їх, або 

оточити себе людьми, які сильні саме в тому, чого вам не вистачає. 

зацікавленість в розвитку підлеглого або колеги, лідер забезпечує собі його пошану, 

лояльність і відданість. 

 

 

 

 

 

Важливою якістю, що відноситься до першої позиції, є здатність знаходити 

баланс між роботою і особистим життям, відпочинком і спортом. Раніше надмірний 

акцент робився на трудоголізмі, як на способі життя лідера. Трудоголік працює і 

вдень, і вночі, і в свята. Наднормова робота стає для нього нормою життя. Його 

девіз: 

 

 

 

 

 

Для трудоголіка робота не просто одна з складових частин життя – вона 

замінює собою прихильність, любов, розваги та інші види активності. Для нього 

робота і пов'язані з нею події завжди важливіші, ніж люди і спілкування з ними. 

Трудоголізм – це один із способів відходу від реальності. Трудоголізм 

супроводжується особистими змінами, що зачіпають, перш за все, емоційно-вольову 

сферу. Трудоголік прагне уникати ситуацій, в яких потрібна його активна участь. 

Його стан характеризується відчуттям тривоги, що не покидає його навіть під час 

відпочинку. 

Трудоголіки часто хворіють, оскільки не звертають уваги на фізичний і 

психічний стан. Трудоголік може справляти враження процвітаючої людини, що не 

має серйозних психологічних проблем. Проте його переслідують постійне відчуття 

невпевненості, страх виявитися неспроможним. Повага до себе у трудоголіка 

будується на ілюзіях зовнішніх оцінок, залежність від яких набуває хворобливого, 

нав'язливого характеру. Як захист вони вдаються до традиційної дії, дотримуються 

однієї і тієї ж схеми поведінки: все повинно йти відповідно до плану, кожна річ 

Якщо ви будете працювати 24 години на добу, та сім днів на тиждень, то 

успіх до вас прийде сам. 
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повинна мати своє місце. Нав'язливість хворобливого характеру може виявлятися в 

частих непотрібних перевірках правильності якого-небудь розрахунку, досконалої 

роботи. 

Трудоголіки украй чутливі до критичних зауважень і не здатні до об'єктивної 

оцінки критики. Вона викликає у них посилення тривоги, відчуття неповноцінності і 

приводить до вибухів роздратування із звинуваченням оточуючих. Надаючи основне 

значення зовнішнім оцінкам, трудоголіки у важких ситуаціях можуть поводитися 

егоцентрично, нехтуючи інтересами своїх друзів, співробітників і навіть своїх 

близьких, які можуть стати "зрадниками", якщо беззастережно їх не підтримують. У 

них яскраво виражено прагнення маніпулювати людьми, відносяться до них як до 

інструментів, а не як до живих людей з власними бажаннями, емоціями, 

мотиваціями. Іншими словами "чистому" трудоголіку важко виконувати роль 

лідера. Якщо він зможе продуктивно організувати своє власне життя – тримати під 

контролем стреси, сімейне життя, підтримувати фізичну форму за допомогою занять 

спортом і раціонального харчування, то у нього вище шанси на те, що і на робочому 

місці все буде в порядку. 

Рішучість і наполегливість. Другий комплект якостей характеризує 

заповзятливість, що включає здатність швидко ухвалювати рішення. Ці лідери 

беруть до уваги точку зору інших людей, але кінець кінцем зупиняються на тому 

рішенні, яке вважають оптимальним. 

Їх не так-то легко примусити відмовитися від задуманого, коли вони 

визначилися з тим, яким чином узятися за справи. Вони усвідомлюють, що однією з 

найважливіших складових процесу ухвалення рішення є необхідність доводити 

справу до кінця.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Прагніть вперед. Ніщо не зможе замінити наполегливість. Талант не 

допоможе. Немає нічого звичніше талановитого невдахи. Геній не допоможе. 

Ненагороджений геній став майже притчею. Освіта не допоможе. Світ повний 

освічених ізгоїв. Тільки наполегливість і рішучість є всепереможною силою. 

Кальвін Кулідж. 
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Використовуйте колективність у виробленні рішень. Ця якість лідера 

припускає такий стиль керівництва, при якому в управлінні організацією беруть 

участь всі її співробітники. Спершу люди повинні знати, хто ви такий, ким ви є, на 

що ви здатні і яке ваше бачення майбутнього. Щоб вони все це взнали, ви повинні 

про це розказати. Повідомляйте службовцям свої ідеї, як під час зборів, так і 

письмово. Входьте до офіційних і неофіційних груп, які займаються обговоренням 

питань у вашій фірмі. Часто зустрічайтеся з своїми колегами і товаришами по 

службі. Інформуйте оточуючих вас людей про свої пріоритети, ідеали, і цінності, 

продемонструйте їм свої таланти. Тут і скромність недоречна. Підтримуйте 

відносини зовні свого відділу, щоб тоді, коли виникне якесь завдання, для його 

виконання вибрали б вас. 

Як лідер, ви повинні передати іншим свій ентузіазм, відданість справі і 

бачення майбутнього. Попросіть виказати критичні зауваження. Приймайте 

пропозиції по зміні вашої концепції. Часто розмовляйте із службовцями і надайте їм 

можливість виказати своє бачення ситуації і пояснити, в чому воно співпадає, а в 

чому розходиться з вашим. З часом ваш колектив почне говорити на одній мові, 

користуватися одними образами і постійно спілкуватися один з одним. І якщо у вас 

дійсно є талант лідера, то службовці повірять в те, що це бачення завжди було 

власним. 

Сучасні успішні лідери зосереджені на завоюванні сердець і розуму тих, хто їх 

оточує. Не заразивши підлеглих своїми ідеями, планами і тактичними рішеннями, 

неможливо пробудити в них бажання ефективно працювати. Люди хочуть брати 

участь в розробці планів і їх реалізації. Крім цього, їм необхідно відчувати свою 

цінність. Врешті-решт, якщо вони відчуватимуть, що на якому-небудь початку є 

частка і їх зусиль, то з більшою вірогідністю прагнутимуть успішного його 

завершення.  

Уміння добиватися успіху в даному аспекті лідерство включає здатність бути 

хорошим слухачем і володіти комунікативними навиками. Тоді як багато лідерів 

знають, в якому вигляді донести до інших свої ідеї і директиви, далеко не багато хто 

з них усвідомлює важливість уміння прислухатися до людей для того, щоб 
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заручитися їх підтримкою. Існує безліч способів і рекомендацій, щоб донести до 

аудиторії свої ідеї і принципи. Ось деякі з них: 

− доклад повинен бути максимально короткими і розрахований на слухача з 

певним досвідом; 

− говорити так, щоб виразити свою думку, а не приголомшити оточуючих; 

− говоріть короткими реченнями, в яких не більше 20 слів; 

− користуйтеся знайомими словами, уникайте рідкісних або незрозумілих 

слів ("кран", а не "підйомний пристрій"); 

− уникайте жаргону, якщо ви не упевнені, що він знайомий слухачам; 

− використовуйте ілюстрації (одна ілюстрація може замінити тисячі слів). 

Тут доречно привести відому формулу для оцінки так званого "фактора 

затуманення", який показує, що чим більше слів в середньому використовується в 

реченні, чим довші слова, тим складніше зрозуміти, що написано або про що 

мовиться. 

( ) ,4,0 XWY +=  (1.6) 

 

 

де  Y - число років, що необхідні освіченій людині для розуміння написаного або 

сказаного; 

W - середня кількість слів, що складаються з трьох або більш складів; 

X - середнє число слів в реченні. 

 

Щоб бути упевненим, що вас правильно зрозуміли, просіть на нарадах назвати 

ключові компоненти, наприклад, стратегії компанії і якщо ви приходите до 

висновку, що оточуючі неправильно розуміють ваші ідеї, поясніть їх ще раз.  

Після того, як будуть вислухані всі думки, йде важлива задача вироблення 

консенсусу. Успішні лідери, після того, як взнають позицію кожного, 

використовують всю свою майстерність, щоб зробити всіх єдиною командою 

незалежно від того, яке рішення ухвалене. Якщо члени команди відчувають, що 

процес пройшов не без їх участі, що вони висловили свої доводи і були вислухані з 
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достатньою увагою, то вони швидше підуть на згоду з думкою більшості. Люди 

хочуть відчувати те, що напрям їх роботи чітко визначений і рухається по 

конкретному плану з їх участю. 

Упевненість в собі і оточуючих. Лідери з такими здібностями демонструють 

стійкість в складних ситуаціях. Їм вдається зберігати спокій при зіткненні з 

перешкодами, долати складні ситуації і гідно витримувати тиск несприятливих 

обставин. Такі люди випромінюють упевненість в собі, як і в тих, з ким вони 

працюють. 

Позитивний образ самого себе допоможе вам створити ауру упевненості, яка 

надихатиме інших, крім того, важливо залишатися природним в своїй діяльності на 

посту лідера, оскільки в період загального стресу маска або придуманий характер 

дезінтегруватимуть оточуючих. 

Зрозуміло, що завдатки лідера існують в кожному з нас, тільки виявити їх не 

так-то просто. Використовуючи результати експериментальних досліджень [12,13], 

рівень лідерства можна визначити по такій формулі: 

 

,14,014,014,015,043,0 64311  ++++= RL j  (1.7) 
 

 

 

де  Lj – рівень лідерства j-го кандидата; 

R1 - рівень ролевої характеристики "Голова" [14]; 

ψ1 - рівень особистої характеристики "Організованість"; 

ψ3 - рівень особистої характеристики "Корпоративність"; 

ψ4 - рівень особистої характеристики "Креативність"; 

ψ6 - рівень особистісної характеристики "Наполегливість". 

Для перевірки свого рейтингу як лідера пропонуємо такий тест [15]. 
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Т Е С Т  
 

Прогляньте швидко приведені твердження і відзначте відповідний квадратик 

напроти кожного з них 

 Так  Ні  

1. Я вважаю харизму найважливішою зброєю лідера     

     

2. Я використовую в основному один і той же стиль у всіх      

ситуаціях     

3. Я прагну до того, щоб мої товариші по службі працювали      

більше     

4. Мій офіс виглядає так, ніби в нього потрапила бомба. Не      

пам'ятаю, коли востаннє бачив свій лоток для      

вхідної документації порожнім.     

5. Я дуже зайнятий роботою, щоб замислюватися над      

"цінностями"     

6. Я вірю в ентузіазм. Якщо я не стану демонструвати його      

інші почнуть задаватись     

7. Я вважаю, що моя команда може працювати і за північ     

     

8. Я поводжуся однаково зі всіма, оскільки хочу, щоб      

мене вважали справедливим     

9. Хай з "цінностями" розбираються ті, кому це потрібно.      

Я зосереджуся на тому, щоб бути самим собою     

     

Чим більше Ви відзначите квадратиків у стовпчику "Так", тим більше Вам 

слід потрудитися над вашим особистим статусом лідера. 

 

 

Перефразовуючи відомий вислів можна сказати: 

 

 

 

 

 

На закінчення міркувань про лідерство, необхідно ознайомити і попередити 

початківців менеджерів, які бажають стати справжніми лідерами, про ту ціну, яку 

вони повинні заплатити в процесі свого життя. 

Менеджер завжди знайде вихід із скрутного становища, а лідер в нього не 

потрапить. 
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Ієрархія – ряд керівних посад, починаючи з вищих і закінчуючи низовими. 

Ієрархія управління – інструмент для реалізації цілей організації і гарантія 

збереження системи. 
 

Рівень ієрархії – угрупування задач управління за ступенем підлеглості. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.4 Менеджмент як орган управління. Ієрархія управління 

 

Для реалізації функцій управління створюється спеціальний апарат, структура 

якого визначається його ланками і кількістю ієрархічних рівнів управління.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Чим вище ієрархічний рівень, тим більше обсяг і комплексність виконуваних 

функцій, відповідальність, частка стратегічних рішень і доступ до інформації. Чим 

нижче рівень, тим більше простота рішень та частка оперативних видів діяльності. 

10 елементів ціни за лідерство 

 

1. Критика – ви будете відкриті для неї. 

2. Втомленість – ви відчуєте її. 

3. Час для роздумів – вам не буде його вистачати. 

4. Самотність – ви її відчуєте. 

5. Слабкості інших ослаблять і вас. 

6. Конкуренція за лідерство розчарує вас. 

7. Зловживання владою спокусить вас. 

8. Гордість – наражаєтесь на ризик піддатися їй. 

9. Надмірна зайнятість – у вас не буде часу на себе. 

10.  Неприйняття – не всі послідують за вами. 
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Делегування – процес передачі задач і визначення повноважень особі або 

групі осіб, що приймають на себе відповідальність за їх виконання. 

Повноваження – на виконання обмежене право використовувати ресурси 

організації і направляти зусилля її співробітників певних задач. 

Суть управління полягає в умінні добиватися виконання робіт іншими, тобто 

примусити виконувати іншу людину свою роботу. Цей акт здійснюється за 

допомогою делегування. 

 

 

 

 

 

Основна мета делегування – розвантажити вищестоящих керівників, 

звільнити їх від "текучки" і створити якнайкращі умови для вирішення стратегічних 

і перспективних задач управління. Одночасно, при цьому активізується "людський 

фактор", збільшується зацікавленість підлеглих, підвищується їх професіоналізм, що 

зрештою підвищує ефективність управління. Делегування базується на 

повноваженнях і відповідальності. Якщо передбачається, що якась особа приймає на 

себе відповідальність за рішення певних задач, то йому потрібні відповідні 

повноваження для виконання цих задач. 

 

 

 

 

З делегуванням пов'язане поняття відповідальність. Відповідальність означає, 

що управлінський працівник відповідає за результати вирішення задачі, хоча цю 

задачу він і делегував. Це говорить про те, що особа посідаючи певну посаду, не 

може делегувати відповідальність за наслідки вирішення задач управління. З 

другого боку, працівник, якому делегована задача, не звільняється від 

відповідальності за якість виконання роботи. 

 

 

Коли С.Трумен став президентом США, він написав на своєму столі: "Більше 

відповідальність звалювати немає на кого". 

Відповідальність не може бути делегована. 
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Розглянемо приклад, найтиповіший для сучасних акціонерних товариств, за 

допомогою якого здійснюється передача повноважень (рис.1.9). 

 

 

Т Е С Т  
 

На уміння здійснювати делегування [16] 

На кожне запитання необхідно відповісти "Так" чи "Ні" 
 

1. Чи продовжуєте ви працювати після закінчення робочого дня? 

2. Чи трудитеся ви довше, ніж ваші співробітники? 

3. Чи часто ви виконуєте за інших роботу, з якою вони цілком могли б 

справитися самі? 

4. Чи вдається вам знайти у разі потреби підлеглого або команду, які допомогли 

б вам? 

5. Чи знає ваш колега, підлеглий або шеф ваші задачі і сферу діяльності 

достатньо добре, щоб замінити вас, якщо ви залишите свою роботу? 

6. Чи вистачає вам часу на планування ваших задач і діяльності? 

7. Чи "завалений" ваш письмовий стіл, коли ви повертаєтеся з відрядження? 

8. Чи займаєтеся ви дотепер справами і проблемами, які були закріплені за вами 

до вашого підвищення? 

9. Чи часто буваєте ви вимушені відкладати ваші задачі, щоб виконувати інші? 

10. Чи часто вам доводиться "поспішати", щоб дотриматися точних термінів? 

11. Чи витрачаєте ви час на рутинну роботу, яку можуть зробити інші? 

12. Чи самі ви диктуєте велику частину своїх службових записок, кореспонденції? 

13. Чи часто до вас звертаються з приводу задач, не виконаних вашими 

підлеглими? 

14. Чи вистачає вам часу на громадську і представницьку діяльність? 

15. Чи прагнете ви до того, щоб усюди бути в курсі і мати інформацію? 

16. Чи потрібно вам великих зусиль, щоб дотримуватися списку пріоритетних 

справ? 

 

ОЦІНКА РЕЗУЛЬТАТІВ ТЕСТУВАННЯ 
 

За кожну позитивну відповідь на запитання 1,2,3,5,7,8,9,10,11,12,13,16 

нараховується по одному балу. 

За кожну негативну відповідь на питання 4,6,14,15 нараховується по одному 

балу. 

Підсумуйте набрані бали і оцініть себе за шкалою: 

0 – 3 бали: ви делегуєте відмінно; 

4 – 7 бала: у вас ще є резерви для поліпшення делегування; 

8 і більше балів: делегування для вас представляє серйозну проблему. 
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Рисунок 1.9 – Приклад класичної передачі повноважень. 

 

Розглянемо докладніше основні функції апарату управління організації, які 

відображають її цілі і забезпечують її життєдіяльність, виходячи з трьох рівнів 

управління. 

КОНСТИТУЦІЯ 

ЗАКОНИ 

АКЦІОНЕРИ (ЗБОРИ) 

РАДА 

ПРЕЗИДЕНТ 

Директор 

ВИКОНАВЦІ 

Керівники 

вищої ланки 

(top) 

Начальник зміни 

майстер, бригадир, 

начальник сектору  

і т.п. 

Керівники 

низової ланки 

(lower) 

Начальник цеху, 

начальник 

відділу 

Керівники 

середньої 

ланки (middel) 

Директор, 

головний інженер 

та їх заступники 
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До керівників вищої ланки можна віднести людей, що посідають такі посади: 

голова Ради, президент, віце-президент, генеральний директор, головний спеціаліст 

і практично всі їх заступники. На цьому рівні зайнято всього (3-7)% загального 

управлінського персоналу. 

 

 

 

Основні функції керівників вищої ланки: 

− формування місії організації і її підприємницьких намірів; 

− встановлення філософії організації, тобто стандартів діяльності і 

поведінки; 

− взаємодія із зовнішнім середовищем організації і участь в церемоніальних 

функціях – прийоми, урочисті зустрічі та інше. 

 

 

 

 

 

Типовий розпорядок дня для керівників вищої ланки: 

− заплановані наради, зустрічі, 60%; 

− робота з документами, 22%; 

− незаплановані зустрічі, 10%; 

− розмови по телефону, 5%; 

− поїздки, огляди, 3%. 

 

 

 

 

Керівники вищої ланки – малочислена група керівників, яка відповідає за 

ухвалення стратегічних рішень організації в цілому. 

Заступник – не друга людина, а перша на другому місці. 
 

Керівники середньої ланки – керівники, які координують роботу 

молодших начальників. 

Чим вище ваша посада в компанії, тим більше уваги потрібно приділяти 

тому, щоб переможцями ставали інші люди, а не ви. 

Гольдеміт 
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Середній рівень – найчисленніший, становить за деякими даними (50-60)% 

загальної чисельності управлінського персоналу. 

До цих керівників можна віднести людей, які посідають такі посади: 

начальник цеху, начальник відділу, директор філії і т.п. 

Більше 90% будь-якого робочого часу у керівників середньої ланки йде на 

переговори з іншими керівниками. 

Основні функції керівників середньої ланки: 

− виконання робіт керівників вищої ланки, якщо передані відповідні 

повноваження; 

− ухвалення рішень по роботі свого підрозділу; 

− розробка новаторських ідей; 

− формування колективу; 

− підготовка інформації для вищестоящих керівників і для своїх підлеглих. 

За винятком невеликих випадків, можна сміливо стверджувати, що 

менеджерам середньої ланки належить одна з ключових ролей в забезпеченні 

життєдіяльності організації. Вони – становий хребет компанії, що сполучає частини 

в єдине організаційне тіло. Для більш докладного аналізу менеджерів середньої 

ланки, рекомендуємо роботи [17-19]. 

 

 

 

 

До цієї когорти керівників можна віднести людей, які управляють такими 

первинними підрозділами як бригади, зміни, групи, сектори і т.п. 

Основні функції низової ланки: 

− контроль за виконанням поставлених задач; 

− підготовка інформації для керівників середньої і вищої ланки; 

− безпосередня відповідальність за використання ресурсів і обладнання 

організації. 

Фактичне число рівнів управління на підприємствах характеризується 

великою різноманітністю і коливається від одного-двох на малих підприємствах до 

Керівники низової ланки – керівники, які безпосередньо взаємодіють з 

виконавцями, тобто не мають в підпорядкуванні керівників. 
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десяти і більше у великих об'єднаннях і корпораціях. 

Багато корпорацій в гонитві за високим прибутком придбали надмірний 

апетит в поглинанні дрібних фірм. Пропозиції про злиття фірм стали головним 

питанням на порядку денному. Такі амбіції виправдані, якщо прибуток виникає за 

рахунок масштабної економії. Крупні компанії зазнають труднощі, пов'язані з 

управлінням персоналом. З часом стало зрозуміло, що великий - не значить 

хороший. Спостерігається ослаблення позиції системи управління. У талановитого 

керівника існують переваги, які полягають в тому, що він може охопити всю 

картину, але ці переваги втрачаються у великих організаціях. 

Крім того, існує фактор, який підриває ієрархію і діє незалежно від характеру 

керівника. Він не має відношення до його достоїнств. Одноосібним лідерам 

необхідна система, здатна чітко і ясно доводити його вказівки до кожного 

управлінського рівня організації. Такі системи організовують взаємодію, направлену 

зверху вниз. Витрати багаторівневої системи управління наочно демонструє з 

властивим гумором француз Л.Моль на такому прикладі французької армії. 

 

Капітан – ад'ютанту: 

"Завтра відбудеться сонячне затьмарення, а це буває не щодня. Зберіть 

особовий склад о 5 годині на плацу в похідному одязі. Вони зможуть спостерігати 

це явище, а я дам необхідні пояснення. Якщо йтиме дощ, то спостерігати буде 

нічого, так що у такому разі залиште людей в казармі". 

Ад'ютант – черговому сержанту: 

"За наказом капітана завтра уранці о 5 годині відбудеться сонячне затьмарення 

в похідному одязі. Капітан дасть необхідні пояснення, а це буває не щодня. Якщо 

йтиме дощ, спостерігати буде нічого. Тоді явище відбудеться в казармі". 

Черговий сержант – капралу: 

"За наказом капітана завтра уранці о 5 годині затьмарення на плацу людей в 

похідному одязі. Капітан дасть необхідні пояснення в казармі щодо цього рідкісного 

явища. Якщо буде дощ, а це буває не щодня". 

Капрал – солдатам: 

"Завтра о 5 годині капітан проведе сонячне затьмарення в похідному одязі на 

плацу. Якщо буде дощ, то це рідкісне явище відбудеться в казармі, а це буває не 

щодня". 

Солдат – солдату: 

"Завтра в саму рань, о 5 годині, сонце проведе затьмарення капітана в казармі. 

Якщо не буде дощу, то це рідкісне явище відбудеться в похідному одязі, а це буває 

не щодня". 
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Тільки перестановка окремих фраз і їх різне розуміння привели до втрати 

значення інформації, переданої зверху вниз. Аналогічна ситуація спостерігається і 

при передачі інформації від низу до верху. 

Для ефективного управління вищому менеджеру потрібна повна і достовірна 

інформація. Готується вона на низових рівнях і передається вона через середніх 

менеджерів. Саме тут існує вірогідність спотворення інформації. Причина може 

критися в недооцінці значущості і необхідності яких-небудь даних або нерозумінні 

суті того, що відбувається. Крім того, організації, незалежно від їх розмірів і форм 

власності, дуже часто поділені на угрупування людей, які ведуть між собою 

боротьбу за владу. Групи впливу проявляють неприйняття інформації, якщо вона 

загрожує їх стану.  

Системний збій в спотворенні інформації можуть дати і хрестоматійні 

причини, пов'язані з делегуванням повноважень. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ОСНОВНІ ПРИЧИНИ НЕБАЖАННЯ КЕРІВНИКІВ ДЕЛЕГУВАТИ 

ПОВНОВАЖЕННЯ (по Ньюмену) 

1. Помилка: я це зроблю краще. 

2. Відсутність здібності управляти, бо тільки делегування повноважень 

перетворює людину на керівника. 

3. Відсутність довіри до підлеглих. 

4. Боязнь ризику, тобто делегування завдання може породити додаткові 

проблеми. 

5. Відсутність контролю про можливу небезпеку при виконанні роботи 

підлеглими. 

ОСНОВНІ ПРИЧИНИ УХИЛЕННЯ ПІДЛЕГЛИХ ВІД ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ  

(по Ньюмену) 

1 Зручніше запитати начальника, ніж вирішувати самому. 

2 Боязнь критики за можливі помилки. 

3 Відсутність інформації і ресурсів для виконання завдання. 

4 Перевантаженість основною роботою (дійсна або уявна). 

5 Відсутність упевненості  в собі. 

6 Відсутність мотивації за додаткову відповідальність. 
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На закінчення можна запропонувати таке визначення менеджменту як органу 

управління.  

 

 

 

1.5 Менеджмент як наука. Закони, принципи, методи і стилі управління 

 

Наука управління має в своїй основі систему базових положень, принципів, 

методів, які властиві тільки їй і при цьому опирається на закони, пов'язані з 

управлінням. Якщо розглядати концепції, менеджменту як науки, і слідуючи 

відомому правилу "від загального до частинного", то можна визначити таку 

ієрархію: закони управління; принципи управління; методи управління; стилі 

управління. 

Закони управління. Відомо, що закон як філософське поняття визначається як 

необхідне, істотне, стійке, повторюване відношення між явищами. Управління 

виробництвом, суспільством і особою опираються на діалектичні закони розвитку, 

що узагальнюють досвід людської цивілізації. До цих законів можна віднести закон 

вартості, закон попиту і пропозиції, закон зворотного зв'язку, закон оптимізації та ін. 

У даний час не існує чіткої класифікації законів управління, хоча автори 

приводять безліч формулювань, що характеризують ті або інші закономірності 

господарського управління [1]. Не вдаючись в теоретичні подробиці, перерахуємо 

деякі із законів: 

− закон економії часу в управлінні; 

− закон демократизації управління та ін. 

Закон економії часу в управлінні. Цей закон виступає як двигун 

конкурентоспроможності виробу в цілому. Споживачі, замовники, партнери 

оцінюють підприємство не по тій системі управління, яка існує на фірмі і не по 

обіцянках і деклараціях, а по реальних виробах і здатності своєчасно випускати нові 

вироби. Масова реклама компанії може на якийсь час обдурити або приспати 

споживача, але це разовий ефект. В умовах ринку важливо випередити конкурентів. 

Швидше знайти нові ринки, раніше інших перейти на випуск нової продукції, 

Менеджмент як орган управління – спеціальний орган, призначений для 

ефективного використання і координації всіх ресурсів організації для 

досягнення її цілей. 
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встигнути перебудувати структуру підприємства і, природно, належним чином 

змінити систему управління. 

Закон демократизації управління. Дія даного закону припускає залучення 

великого числа персоналу в процес управління і встановлення таких відносин між 

керівником і підлеглими, коли дії першого викликають позитивну у відповідь 

реакцію другого. Іншими словами, правильна вертикальна підзвітність створює 

умови, в яких може процвітати горизонтальна звітність. 

Принципи управління. Основною задачею науки управління є вивчення і 

використання принципів управління, які є базовими положеннями науки. Принципи 

управління повинні визначати закономірності і одночасно служити керівництвом до 

практичних дій. Хоча принципи управління і об'єктивні, їх не можна вважати 

абсолютною істиною, а тільки інструментом дії на керовану систему. 

 

 

 

Мистецтво управління не може опиратися тільки на інтуїцію, талант 

керівника. Це мистецтво ґрунтується на солідній теоретичній базі, накопиченій за 

тисячі років людської цивілізації – на законах і принципах управління. Хоча в даний 

час і не існує строгої класифікації принципів управління, проте, слід виділити 

основні з них. Для читача, який цікавиться більш докладним розглядом принципів 

управління, рекомендуємо такі джерела [1, 26]. Серед універсальних принципів 

управління, які не втратили значення і до цього дня, є принципи, сформульовані 

видними теоретиками науки управління Ф. Тейлором, Р. Емерсоном, А. Файолем. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Принципи управління – правила переведення законів в практику 

управління. 

Принципи управління по Ф. Тейлору 

 

1. Науковий підхід до виконання кожного елементу роботи. 

2. Науковий підхід до підбору, навчання і тренування робітників. 

3. Кооперація з робітниками. 

4. Розподіл відповідальності за результати між менеджерами і робітниками. 
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Сучасні принципи управління. Перераховані принципи управління, 

сформульовані класиками менеджменту, хоча і не є безперечними, проте не 

втратили значення і в наші дні. І все ж таки, науковий фундамент менеджменту 

продовжує поповнюватися новими знаннями. Нові задачі виникають все частіше. 

Зміни умов підприємницької діяльності в тому або іншому суспільстві, державі, 

неминуче приводить до зміни середовища існування фірми. З прикладної точки зору 

це означає, що менеджери в своїй діяльності повинні адаптуватися до змін в умовах 

невизначеності і ризику. Головні передумови успіху лежать не всередині, а зовні 

фірми. Успіх залежить від того, наскільки вдало фірма пристосовується до 

зовнішнього середовища. З'являються нові принципи управління, де головна увага 

приділяється людському або соціальному аспекту: менеджмент направлений на 

людину, на те, щоб робити людей здібними до сумісних дій, робити їх зусилля 

більш ефективними; менеджмент невід’ємний від культури, заснований на чесності і 

довірі до людей. Етика в бізнесі оголошується золотим правилом менеджменту. Не 

дивлячись на значну кількість наукових публікацій, що стосуються розробки нових 

принципів управління, проблема сучасних принципів поки існує. 

Розглянемо фундаментальні принципи, що є основою науки управління на 

сучасному етапі, які приведені в роботі [21]. 

Принцип правової захищеності. Принцип правової захищеності вимагає від 

керівників підприємств знання чинного законодавства не тільки України, але і 

 

Принципи управління по Г. Емерсону 

 

1. Підлеглий існує для того, щоб розширювати і продовжувати особистість 

начальника. 

2. Керівник існує для того, щоб зробити роботу підлеглого 

продуктивнішою. 

3. Кожний вищий ступінь управління існує не для задоволення тих, хто 

стоїть вище, а для обслуговування тих, хто стоїть нижче. 

4. Кожна операція на фірмі повинна бути забезпечена всіма знаннями і 

зусиллями, які тільки є в світі. 
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Принципи управління по А. Файолю 

 

Розподіл праці. Розподіл праці як вертикальний, так і горизонтальний, а 

також його спеціалізація знижує ризик помилкових рішень, підвищує 

професіоналізм керівників і підлеглих, що зрештою приводить до підвищення 

продуктивності і якості виконуваних робіт. 

Повноваження і відповідальність. Для виконання делегованої роботи 

підлеглий повинен бути наділений необхідними повноваженнями і в їх рамках 

нести відповідальність. 

Дисципліна. Дисципліна передбачає послушність і пошану всіх без 

виключення до тих угод, які існують на фірмі. 

Єдиноначальність. Принцип, який порушується найбільш часто в наші 

дні. Він припускає, що будь-який підлеглий повинен одержувати накази і 

робити звіт за виконану роботу тільки перед своїм безпосереднім начальником. 

Єдність дій. Всі дії, що мають однакову мету, повинні об'єднуватися в 

групи і здійснюватися по єдиному плану («дерево цілей»). 

Підлеглість особистих інтересів загальним. Цей принцип означає, що 

для досягнення особистих інтересів при роботі в організації необхідно інтереси 

фірми ставити вище за свої, що зрештою принесе задоволення і власних амбіцій. 

Винагорода персоналу. Працівники повинні одержувати зарплату за свою 

працю відповідно до зусиль, що затрачені ними, тобто чим більше внесок 

працівника, тим більше його оклад та інші види заохочень. 

Справедливість. Поєднання доброти і правосуддя. «Строгий, але 

справедливий». Встановлення правил і угоди повинні проводитися в життя на 

всіх рівнях. 

Централізація. Централізація означає концентрацію задач управління в 

одних руках, хоча ступінь централізації може змінюватися залежно від 

конкретних умов. 

Скалярний ланцюг. Нерозривний ланцюг команд, по якому передаються 

всі розпорядження, здійснюються всі комунікації, починаючи від особи, що 

займає найвище становище до керівника низової ланки. Підлеглі повинні знати 

кому слід адресувати рішення проблеми, що виходять за їх рамки. 

Порядок. Місце для всього і все на своєму місці. «Порядний» 

співробітник – той, хто дотримується порядку на фірмі. (Див. японську систему 

5 «S», розділ 3). 

Стабільність робочого місця. Посередній керівник, який тримається за 

місце, безумовно, краще, ніж видатний, талановитий менеджер, який «стрибає» 

з місця на місце. Плинність кадрів знижує ефективність роботи. 

Ініціатива. Заохочення ініціативи працівників в межах делегованих їм 

повноважень і не тільки. 

Корпоративний дух. Якщо досягається гармонія інтересів персоналу і 

організації, то тільки тоді наступає «прояснення» особи командного працівника, 

що збільшує синергетичний ефект. 
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інших країн-партнерів по бізнесу. І в першу чергу – враховувати діючі торгові 

обмеження цих країн: податок на товари, що ввозяться; розмір квот; систему 

ембарго; систему валютного контролю та ін. Цей принцип передбачає ухвалення 

управлінських рішень з урахуванням чинних правових актів і норм моралі і етики. 

Принцип оптимізації управління. Будь-яка керована система еволюційного 

розвитку удосконалюється, в ній зростає впорядкованість, оптимізується структура. 

Не є виключенням і соціально-економічна, яка повинна бути ефективною і 

економічною протягом довгого часу. Ефективність вимірює досягнення цілей 

організації в умовах дії зовнішнього середовища, а економічність вимірює 

якнайкраще використання ресурсів шляхом оптимізації структури управління і 

мотивації праці. Цей принцип диктує необхідність скорочення ієрархічних рівнів 

управління, зменшення регламентуючої ролі державного апарату та ін. 

Принцип якнайменшої дії. Цей принцип якнайменшої дії на виконавця 

передбачає наступне. Керівник повинен узяти всю організаційно-розпорядчу владу в 

свої руки і делегувати частину своїх повноважень своїм заступникам, фахівцям своєї 

справи. І при цьому не заважати їх роботі постійним контролем, підганянням. 

Досвідчений риболов знає, щоб виловити двокілограмового коропа необхідно діяти 

дуже обережно, даючи йому свободу дій. Аналогічна ситуація з підлеглими. І лише 

при явній загрозі зриву запланованих робіт керівник зобов'язаний активно 

втрутитися в роботу, застосувавши всю повноту влади. 

 

 

 

 

 

Норма керованості. Цей принцип відповідає на питання: скільки можна і 

потрібно мати підлеглих одному керівнику. Порушення цього принципу може 

привести до втрати контролю і дезорганізації роботи, якщо кількість підлеглих на 

одного керівника, перевищує розрахункове значення. З другого боку, якщо кількість 

підлеглих менше розрахункового, то зростають витрати на утримання апарату 

управління. 

Ніколи не роби того, що можуть зробити твої підлеглі, окрім тих випадків, 

коли під загрозою життя людини. 
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Наукові дослідження і сотні експериментів виявили критерії і показники, які 

характеризують кількість посадових зв'язків між керівником і підлеглими в процесі 

управлінської взаємодії. Французький дослідник В.А.Грейкунас обґрунтував 

залежність, де число всіх видів зв'язків між керівником і його підлеглими 

описується формулою: 

( )  ,12 1 −+= − nnN n

    (1.8) 

 

де N - кількість взаємозв'язків;  

n - число підлеглих. 

Формула Грейкунаса показує, що якщо керівнику безпосередньо підлеглі 

чотири виконавці, то кількість спірних питань, розбіжностей, а отже, і звертань за їх 

рішенням до начальника буде порядку 44 разів за робочий день. В таблиці 1.1 

представлені результати розрахунку по формулі (1.8). 

Таблиця 1.1 - Розрахунок кількості звернень 

 

Число підлеглих  Кількість звернень  

4 44 

5 100 

8 1080 

15 245970 

 

Поза сумнівом, що ця формула показує лише загальну тенденцію, оскільки в 

одиницю часу всі посадові зв'язки здійснюватися не можуть, але безперечний той 

факт, що при великій кількості виконавців керівник фактично не в змозі повноцінно 

управляти командою. 

Зрозуміло, норма керованості залежить і від наступних факторів: 

− типу виробництва (серійне, малосерійне, індивідуальне), його складності і 

відповідальності; 

− оснащеності праці керівника технічними засобами управління 

(персональний комп'ютер, типи комунікаційних, зв'язків, відео термінали і 

т.п.); 

− знання і досвід керівника. 
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Звичайна норма керованості коливається від трьох до семи безпосередньо 

підлеглих керівнику виконавців. В цьому випадку добре видно внесок кожного 

члена команди, в таких командах звичайно не виникає субгруп, або, інакше кажучи, 

не відбувається розділення на підгрупи. Фахівці також вважають, що оптимальною 

кількістю повинне бути непарне число членів команди, що полегшує спільне 

ухвалення рішень. 

Принцип делегування повноважень. Делегування - одна з найпростіших дій в 

управлінні (1.4). Проте багато керівників виявляються нездібними або просто не 

бажають застосовувати цей принцип на практиці. Одна з основних причин, яка не 

дозволяє керівнику делегувати повноваження є моральна неготовність. Дуже важко 

розлучатися з повноваженнями, якщо влада стала нав'язливою ідеєю. Проте 

делегування – процес для сучасного менеджменту неминучий, і будь-кому, навіть 

найзакоренілішому автократу доведеться змиритися з тим, що тотальний контроль 

за персоналом в сучасній компанії неможливий, а спроби організувати справу так, 

щоб на будь-якому хоч трохи значущому папірцю стояла резолюція боса – це шлях в 

нікуди. 

 

 

 

 

 

Охочим більш детально ознайомитися з процесом делегування можна 

порекомендувати такі роботи [16, 22, 23]. 

Принцип відповідності. Цей принцип свідчить, що виконувана робота повинна 

відповідати інтелектуальним і фізичним можливостям виконавця. Відомо багато 

випадків, коли людина з середніми інтелектуальними і організаторськими 

здібностями була піднесена на верх службових ієрархічних сходів і, не дивлячись на 

всі її старання, так і не змогла добитися яких-небудь помітних результатів. Страждає 

не тільки робота, очолюваний нею колектив, під загрозою і її здоров'я, благополуччя 

сім'ї, дружні контакти з іншими людьми. З другого боку, рідко знайдеш людину, яка 

задовольняється своєю посадою і положенням і може встояти перед спокусою 

посісти більш високу, але перевищуючу його можливості посаду. Як говорять 

Керівник, який не може навчитися делегувати повноваження, ставить 

межу для власної кар'єри. 



 48 

французи: "Кожний задоволений своїм розумом, але незадоволений своїм 

положенням". Принцип відповідності необхідно застосовувати кожному керівнику 

при підборі і розстановці управлінського персоналу і, в першу чергу, при оцінці 

своїх власних можливостей. Більш детально питання формування управлінських 

команд розглянуті в [10]. 

Принцип автоматичного заміщення відсутнього. Цей принцип має вирішальне 

значення на сучасному етапі, коли можливості кар'єрного зростання важливі за 

матеріальні стимули. Будь-яка людина, на якому б ієрархічному ступені вона не 

знаходилась, повинна бути готовою завжди замінити безпосереднього начальника 

без збитку для справи. Бути готовим означає добровільно, без матеріальних 

стимулів вчитися майстерності вищестоящого керівника і замінити його не тільки у 

разі хвороби, відпустки і т.п., а що, особливо важливо, у випадках коли сам 

начальник переходить на більш високий ступінь ієрархії. Практично завжди 

звільнене місце залишиться за вами. Цей принцип нагадує епізоди з революційних і 

військових фільмів минулого, коли командир з прапором в руках веде взвод в атаку. 

І якщо він гине, то завжди знайдеться солдат, який підхоплює прапор і продовжує 

атаку. Проте, заміщення відсутнього, особливо якщо доводиться замінювати 

начальника структурного підрозділу, вимагає від виконавця великого досвіду, 

підготовленості і майстерності. Головне, не повинна страждати робота, і відмовки 

типу "почекайте, прийде начальник з відпустки, з ним і вирішуйте" абсолютно 

недопустимі. Приймаючи на себе додаткові обов'язки, виконавець несе 

відповідальність не тільки за свої рішення, але і за бездіяльність. Тут важливо також 

не перестаратися з частими заміщеннями відсутніх начальників, оскільки талановиті 

виконавці можуть "образитися", навіть якщо оцінка їх результатів буде позитивна в 

матеріальному значенні. Відсутність службового росту рано чи пізно відкине 

ініціативного підлеглого на більш примітивні ступені ієрархії або примусити 

шукати використання своїх можливостей на новому місці роботи. 

Принцип першого керівника. Цей принцип означає, що при організації 

важливого проекту контроль за ходом робіт можуть бути за першим керівником, що 

завжди "відкриватиме" двері, які в інших випадках будуть "закриті". І не бійтеся, 
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якщо в процесі підключення першого керівника, основна ідея проекту виходитиме 

від нього: адже вам важливо утілити цю ідею в життя. Скільки найцікавіших 

проектів було занапащено через амбіції виконавців. Принцип першого керівника 

підтверджує відоме правило: "Зайшов з своєю думкою, вийшов з думкою 

начальника". Участь першого керівника дозволяє терміново вирішувати питання 

фінансування, перерозподілу прав і обов'язків виконавців, залучення до проекту 

суміжних організацій і т.п. У багатьох випадках участь першого керівника в 

звичайній нараді додає важливість даного питання. Розхожа приказка: "Директор 

буде на зборах? - "Тоді піду". От чому в більшості японських фірм будь-яка нарада 

за якістю не відбувається без участі президента фірми. 

Принцип оптимізації оргструктури. Оргструктура повинна відображати 

довгострокову програму і комплекс основних цілей і реагувати на зміни 

зовнішнього і внутрішнього середовища. Суть будь-якого реформування 

оргструктури полягає в досягненні самого можливого рівня синергії між людськими 

і структурними факторами, оскільки структура – це потенціал форми, а людський 

капітал – потенціал змісту. І який би спосіб реформування структури ви не 

винайшли, у будь-якому випадку ваша структурна перебудова буде складовою 

більш широкого процесу менеджменту змін, головною метою якого є отримання 

нової якості корпоративної культури. Тільки в такому, більш широкому контексті, 

має сенс використання принципу оптимізації оргструктури.  

Нами розглянуті далеко не всі основні принципи управління, проте 

використання перерахованих принципів в практиці дозволить вашій компанії 

"залишатися на плаву" в сучасних умовах ринкових відносин. 

Методи управління. В процесі управління використовуються безліч 

різноманітних способів, підходів і прийомів, що дозволяють упорядкувати, ціле 

направити і ефективно організувати виконання функцій менеджменту для 

досягнення цілей організації. Методи займають особливе місце в менеджменті, 

оскільки на їх базі відбувається взаємне збагачення його теорії і практики. 

Відповідаючи на запитання, як виконувати ту або іншу управлінську роботу, методи 

служать цілям практичного управління, надаючи в його розпорядження систему 
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правил, прийомів і підходів, що скорочують витрати часу і інших ресурсів на 

ціленаполягання і цілереалізацію. В загальному випадку метод визначається так: 

 

 

 
Методи управління покликані забезпечувати ефективну діяльність 

організацій, персоналу, його злагоджену роботу, сприяти максимальній мобілізації 

творчої активності кожного члена колективу. Цим методи управління відрізняються 

від усіх технічних і технологічних методів, які використовуються у ході вирішення 

комплексних виробничо-господарських завдань. 

Більш детально питання теорії методів управління розглянуті в роботі [24]. Не 

вдаючись в теоретичні дискусії єдиного толкування терміну "метод", дамо 

найпростіше і зрозуміле, на наш погляд, визначення терміну, що відноситься до 

управління персоналом. 

 

 

 

 

 

Методи менеджменту багатогранні, безперервно розвиваються і 

удосконалюються на основі критичного аналізу практики і експериментів. 

Методи менеджменту орієнтовані, перш за все, на високу продуктивність і 

ефективність діяльності організації і її персоналу. По характеру дій методи умовно 

можна розділити на (рис.1.9): 

− адміністративні; 

− економічні; 

− соціальні; 

− психологічні. 

Метод – сукупність прийомів і операцій для освоєння дійсності. 

Метод управління – сукупність прийомів і операцій впливу на персонал 

організації з метою досягнення її цілей. 
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Рисунок 1.9 – Класифікація методів управління. 
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Адміністративні методи. Адміністративні методи, більш відомі в 

менеджменті як організаційно-розпорядчі, це методи прямої дії, що носять 

директивний, обов'язковий, характер, засновані на дисципліні, відповідальності, 

владі, примушенні. Вони ще відомі в історії як "метод батога". Адміністративні 

методи умовно можна розділити на два види: 

− організаційні; 

− розпорядливі. 

Організаційні методи спрямовані на формування системи управління, 

визначення її функцій, організацію спільної праці її нормування. методичне 

інструктування і т.п. 

Організаційні методи є більш загальними, в них не указуються конкретні 

особи і конкретні дати виконання. До організаційних методів можна віднести: 

− статус; 

− положення; 

− інструкція; 

− інструктаж; 

− стандарт; 

− нормативи і норми і т.п. 

Статус – це юридичний акт, за допомогою якого оформляються утворення 

організації, визначається її структура, функції і правові положення. Робота 

новоутвореної організації починається після реєстрації статуту в органах державної 

влади. 

Положення – це юридичний документ, який визначає порядок утворення, вид 

діяльності, основні завдання, структуру і функції організації та її структурних 

підрозділів. Виходячи з особливостей структури організації, розробляють 

положення про директора, начальника цеха і т.д. Положення про керівників 

структурних підрозділів затверджується директором або одним з його заступників. 

Аналогічним документом являється і посадова інструкція, яка розробляється 

практично для всіх посад організації. 
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Підприємство, позбавлене стандартних інструкцій нездатне до неухильного 

руху вперед. 

Г. Емерсон 

Інструкція – це документ, який регламентує порядок і умови здійснення 

діяльності у визначеній області управління. Кожна інструкція затверджується 

керівництвом. Інструкція – це обов’язкові настанови, вказівки, правила. 

Правила – нормативний документ, який забезпечує одноманітність виконання 

визначеного кола робіт. 

Інструктаж – ознайомлення з умовами роботи або обставинами дорученої 

справи. Інструктаж має форму методичної та інформаційної допомоги, спрямованої 

на успішне виконання роботи. Інструктаж може здійснюватися за допомогою радіо, 

телефону, особистих контактів тощо. 

 

 

 

 

 

 

 

Стандарт – нормативний документ, що встановлює комплекс норм, правил, 

вимог до об'єкту стандартизації і затверджений компетентним органом. На 

підприємстві розробляються стандарти підприємств, які затверджуються його 

керівником.  

Нормативи – документ, що відображає величини допустимої витрати 

ресурсів, що фактично використовуються (витрати праці, матеріалів і т.п.). 

Організаційні нормативи є вихідними матеріалами для розробки норм, які є більш 

конкретними регуляторами для використання сировини, устаткування, чисельності 

управлінського персоналу і т.д. 

Розпорядчі методи в основному направлені на підтримання і поліпшення 

порядку управління, який розроблений в результаті організаційних методів. Для 

розпорядчих методів характерно їх нерегулярність виникнення, оскільки відхилення 

в прийнятому порядку управління виникають раптово і їх складно передбачити 

наперед. У добре організованій системі ці відхилення зведені до мінімуму, проте 

через різні зовнішні і внутрішні причини виникає потреба застосовувати розпорядчі 

методи. До розпорядчих методів можна віднести: 
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− директиви; 

− накази; 

− розпорядження; 

− резолюції; 

− вказівки. 

Директива являється специфічною формою розпорядчого впливу та 

представляє собою рішення про цілі перспективного розвитку окремих структурних 

підрозділів, підприємств, організацій і т.д. Директиви визначають загальну мету 

господарювання, розраховану на тривалий період. Реалізація директив пов’язана з 

виданням наказів, розпоряджень і вказівок для вирішення проміжних завдань. 

Накази – це акти одноособового управління, якими регулюється діяльність 

організації. Наказ оформляється письмово з переліком конкретних шляхів, строків, 

порядку, відповідальних осіб і форм контролю. Виконання наказу обов’язкове, 

оскільки він виражає волю першої особи фірми. Сам наказ обов’язково повинен 

відповідати нормам адміністративного права, інакше він юридично може бути 

неправомірним. Заступники директора, начальники служб на підприємстві, 

керівники середніх і нижчих рівнів управління здійснюють розпоряджувальний 

вплив у формі розпоряджень. 

 

 

 

 

 

Розпорядження – адміністративний акт, що деталізує конкретні шляхи і 

способи вирішення окремих завдань у масштабах окремо взятих служб та 

підрозділів. Вони видаються керівниками в межах наданих їм прав і повноважень з 

тих питань, які входять в коло безпосередніх обов’язків.  

В управлінні також широко застосовується резолюція, яка являє собою 

конкретну вказівку виконавцю щодо здійснення тих чи інших дій передбачених 

відповідним документом. Резолюція накладається керівником в лівому верхньому 

Наказами та розпорядженнями примусити працювати неможливо. 

Р.Аблязов 
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куті документа під кутом до його тексту. Обов’язковим атрибутом резолюції є 

підпис керівника і дата підпису. 

Важливою формою розпорядчого впливу є також усна вказівка, яку віддають 

своїм підлеглим керівники всіх рівнів управління. Вона відноситься безпосередньо 

до підлеглого і вказує хто, де, коли і як повинен діяти. Переважно цю форму 

використовують керівники низових рівнів правління – бригадири, майстри, 

начальники дільниць. 

Економічні методи. Основою економічних методів є свідоме використання 

об’єктивних законів на основі товарно-грошових відносин на всіх ієрархічних 

рівнях.  

Економічні методи – це система прийомів і способів дії на виконавців за 

допомогою конкретного порівняння витрат і результатів. При цьому слід врахувати, 

що окрім суто особистих цілей учасники процесу переслідують і суспільні, і 

державні цілі. Виділимо такі економічні методи: 

− бюджет; 

− податки;  

− кредит; 

− ціна; 

− прибуток; 

− економічні стимули. 

Бюджет є важливим різновидом плану організації. Бюджет це розписування 

грошових доходів і витрат на певний період. Він забезпечує перетворення бажаного 

в дійсне, відповідає на питання: скільки це коштуватиме і будуть звідки одержані 

гроші. Бюджетний метод сприяє більш економічно витрачати засоби виробництва 

шляхом контролю витрат, а також діє як сигнал тривоги для вищого керівництва у 

разі відхилень фактичних результатів від тих, що передбачаються. Охочим більш 

детально познайомитися з бюджетним методом управління, пропонуємо 

познайомитися з роботою [25].  

Податки сприяють регулюванню взаємовідносин держави з фізичними та 

юридичними особами. За допомогою податків держава регулює напрями діяльності 
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суб’єктів господарювання, встановлюючи податки більш високого рівня на 

діяльність чи товари, які не мають важливого суспільного значення (наприклад, 

ігровий бізнес, тютюнові і лікеро-горілчані вироби) і знижуючи податки у тих 

сферах, які потребують пріоритетного розвитку або виконують особливу соціальну 

роль. 

Кредит – виступає як спосіб тимчасової передачі грошових засобів, товарів та 

інших цінностей на умовах повернення та платності. Кредитування здійснюється 

системою комерційних банків за рахунок власних коштів та одержаних кредитних 

ресурсів від Національного банку України. Національний банк встановлює 

процентну ставку за кредитні ресурси і визначає основну частину процентної ставки 

на кредити, надані підприємствам комерційними банками. 

Ціна – дозволяє стимулювати випуск необхідної продукції за кількістю та 

якістю, досягати фінансової стабілізації, сприяти структурним змінам в організації, 

активізувати інвестиції та інше. В окремих випадках держава може також 

використовувати такий важіль економічного впливу як цінову політику. 

Регулювання цін може здійснюватися встановленням верхніх меж цін на окремі 

товари. Цей важіль застосовується для соціального захисту окремих категорій 

населення.  

Як основні економічні стимули, діючі в рамках системи виробничих відносин 

персоналу, може виступати заробітна плата, преміювання, доплати, цінні папери і 

т.п., які повинні бути максимально пов'язані з результатами діяльності виконавця. 

 

 

 

 

 

Соціальні методи – засновані на обліку особливостей взаємодії людей, форм 

спілкування, діючих етичних норм і цінностей. 

Люди не будуть працювати з максимумом зусиль, якщо не забезпечити їм 

щедрої та гарантованої надбавки. 

Ф.Тейлор 
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Соціальні методи спрямовані на гармонізацію соціальних відносин у 

колективі, на розвиток особистості, соціального захисту та інше. До методів 

соціального управління можна віднести наступні: 

− етика поведінки; 

− діловий етикет; 

− соціальна відповідальність; 

− ергономіка і естетика праці; 

− спілкування; 

− навчання та ін. 

Етика поведінки. Як відомо, етика – філософська наука, об'єктом вивчення 

якої є мораль.  

 

 

У даний час фактично присутня мораль, яка обумовлена умовами накопичення 

капіталу – це відносини джунглів, де панує закон сили, царює свавілля. Дикому 

ринку властиві спекулятивні, грабіжницькі тенденції, паразитизм, прагнення до 

наживи за всяку ціну, хижацька експлуатація найманої праці, антагонізм у 

відносинах до виробника, байдужість до людського фактору і т.д. Гасло подібних 

відносин є таким: "Мораль і бізнес – це з'єднання непоєднуваного". 

Проте, багато вітчизняних і більшість іноземних компаній сповідує мораль, 

яка ґрунтується на пошані партнера, визнання його рівним собі, відмови від 

порушення прав людини. З цією метою багато організацій складають етичні правила 

і норми поведінки, які хоча і не регулюються законодавчо, але в більшості випадків 

є обов'язковими до виконання. В основі таких правил лежать заборони. Перерахуємо 

деякі заборони, які складають основу етичних правил будь-якої організації. Правила 

забороняють дискримінацію по таких ознаках: а) раси, б) кольору, в) шкіри, г) статі, 

д) статевої орієнтації, е) віку, ж) національності, з) інвалідності, и) стажу роботи, к) 

партійної приналежності, л) утворення, м) мови та ін. 

Мораль – сукупність принципів і норм, привласнених людиною і служить 

для внутрішньої оцінки своїх вчинків. 
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Правила також забороняють: 

− сексуальні домагання; 

− висміювання працівників; 

− загрози, грубість; 

− носіння зброї; 

− поява на роботі в нетверезому стані, стані наркотичного, токсичного 

сп'яніння; 

− втрату і крадіжку власності фірми; 

− розголошування комерційної таємниці; 

− зберігання матеріалів особистого характеру на робочому місці; 

− відмова в огляді свого робочого місця працівниками кадрових служб; 

− використання ресурсів фірми в особистих цілях; 

− передача адміністрації неточної, спотвореної інформації; 

− виконання розпоряджень, що є порушенням законодавства; 

− приниження конкурентів, їх товарів і послуг; 

− підслуховування; 

− хабарництво і вручення подарунків постачальникам і т.д. 

Кожний керівник, менеджер свідомо чи ні використовує механізм соціальних 

методів для координації поведінки найманих працівників. Якість етичної норми 

повинна стати предметом постійної турботи не тільки керівників, але і виконавців. 

 

 

 

 

 

 

Пропонуємо тест на етику поведінки. 

 

Найкраща людина: та, що живе переважно своїми думками і чужими 

відчуттями. 

Найгірша людина: та, що живе чужими думками і своїми відчуттями. 

 
Совість: коли ніхто не побачить, і ніхто не узнає, а я все-таки не зроблю. 

В. Короленко 
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ТЕСТ   НА   ЕТИЧНІСТЬ 

Поставте мітку у відповідній графі 

 
№ п/п Зміст питання Часто Рідко Ніколи 

Якщо є можливість і мені це нічим не загрожує, то 

1. 

Я запізнююсь на роботу або йду з роботи раніше, 

хоч знаю, що мені, проте, продовжують 

платити гроші за весь робочий день  

   

2. Я погрожую підлеглим     

3. 
Користуючись службовим становищем, я не 

тільки «фліртую» з підлеглими  

   

4. 
Я телефоную і сповіщаю, що я хворий (хоч це 

неправда), щоб одержати зайвий вихідний  

   

5. 
Я використовую робочий телефон для ведення 

особистих міжміських переговорів  

   

6. Я порушую умови контракту в інтересах фірми     

7. 
Я використовую ксерокс в офісі в своїх особистих 

інтересах  

   

8. Я втаюю від начальства неприємну інформацію     

9. 
Я уношу додому частину продукції, що 

виготовляє компанія  

   

10. 
Я уношу додому з роботи дещо із канцелярських 

товарів  

   

11. 
Я не додержуюсь точності в звітах про витрати, 

обмежуюсь тільки приблизними цифрами  

   

12. 
Я використовую службову машину для особистих 

потреб  

   

13. 
Я порушую наявні інструкції, оскільки без їх 

порушення жити неможливо  

   

14. 
Я займаюсь своїми особистими справами під час 

робота 

   

15. 
Я приймаю подарунки від поставщиків або 

клієнтів за надані мною послуги 

   

 
ПІДВЕДЕННЯ ПІДСУМКІВ ТЕСТУВАННЯ 

 

За кожну відповідь «часто» нараховують чотири очки. За кожну відповідь «рідко» 

нараховують два очки. За кожну відповідь «ніколи» нараховують одне очко. 

Підсумовують одержані очки і по таблиці визначають оцінку 

 

Очки 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 

Оцінка 5,0 4,9 4,8 4,7 4,6 4,4 4,3 4,2 4,1 4,0 3,9 3,8 

Очки 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 

Оцінка 3,7 3,6 3,4 3,3 3,2 3,1 3,0 2,9 2,8 2,7 2,6 2,4 

Очки 39 40 42 44 46 48 50 52 54 56 58 60 

Оцінка 2,3 2,2 2,0 1,8 1,6 1,3 1,1 0,9 0,7 0,4 0,2 0 
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Діловий етикет. Основну частину робочого часу менеджери майже всіх рівнів 

витрачають на спілкування з колегами, клієнтами, підлеглими. Від того, як 

побудовано це спілкування залежить багато що: результативність переговорів, 

ступінь взаєморозуміння, задоволеність працівників своєю працею, моральний 

клімат і т.д. Використання правил ділового спілкування є невід'ємною частиною 

соціальних методів управління. 

 

Тут необхідно відзначити, що виконання норм етикету стосується тільки 

зовнішньої поведінки і не зачіпає моральної свідомості. Буває, що людина і чесна, і 

має високі моральні якості, але не навчена поводитися в діловому світі і навпаки. Як 

говорить І.Кант: "Чим більше цивілізовані люди, тим більше вони актори".  

Перерахуємо шість основних заповідей ділового етикету (по Д. Ягер). 

− Робіть все вчасно. 

− Не базікайте зайвого (особливо в особистому житті). 

− Будьте люб'язні, доброзичливі і привітні. 

− Думайте про інших, а не тільки про себе. 

− Одягайтеся як годиться. 

− Говоріть і пишіть правильно. 

Важливо запам'ятати і використати в спілкуванні такі вирази: 

− я визнаю, що допустився помилки; 

− ти добре виконав цю роботу; 

− а ти що думаєш? 

− будьте такі добрі; 

− дякую вам; 

− ми зробили., а не я. 

Для оцінки свого рівня ділового етикету пропонуємо "Тест на діловий етикет". 

Питання тесту узяті з книги [26]. 

Діловий етикет – встановлений порядок поведінки в певній соціальній 

сфері, а саме, у сфері підприємництва і управління. 
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ТЕСТ 

«ДІЛОВИЙ ЕТИКЕТ» 
 

1 Ви підійшли до групи з 5 чоловік, в якій є знайомі та незнайомі вам особи. Ви: 

а) привітаєтесь з кожним за руку; 

б) привітаєтесь з кожним та відрекомендуєтесь незнайомим; 

в) потиснете руку знайомим та кивнете незнайомим; 

г) кивнете всім. 
 

2 Вітаючи жінку здалеку, чоловік який сидить: 

а) встане; 

б) привстане; 

в) зробить це сидячи кивком голови. 
 

3 Вітаючись з жінкою на вулиці, чоловік: 

а) знімає капелюх; 

б) знімає рукавичку; 

в) знімає капелюх та рукавичку; 

г) не знімає ні того ні іншого. 
 

4 В якому порядку вітають один одного подружні пари: 

а) спочатку вітаються чоловіки. Потім жінки, а потім чоловік з жінкою; 

б) спочатку вітаються жінки, потім чоловіки з жінками, а потім чоловіки; 

в) спочатку вітаються чоловіки з жінками, потім жінки ,а потім чоловіки. 
 

5 Хто вітається першим: 

а) той, хто стоїть; 

б) той, хто до нього підходить; 
 

6 В коридорі жінка обганяє співробітника. Хто вітається першим: 

а) жінка; 

б) співробітник. 
 

7 Хто має першим привітатися при зустрічі: 

а) підлегла; 

б) начальник (чоловік); 

в) начальник (жінка). 
 

8 Жінка на прийомі, у гостях зустрічається з негативно неприємним до неї чоловіком. Чи має вона 

подати йому руку для вітання: 

а) так; 

б) ні. 
 

9 Чи потрібно відрекомендуватися зустрівшись у ліфті: 

а) так; 

б) ні; 
 

10 Ви запрошуєте гостей в автомобіль. Яке місце найбільш почесне? 

а) поряд з водієм; 

б) місце на задньому сидінні справа по ходу руху; 

в) місце на задньому сидінні за водієм; 

г) місце на задньому сидінні посередині. 

 

 

11 Якою рукою прийнято давати візитну картку: 

а) правою; 

б) лівою; 
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11 Якою рукою прийнято давати візитну картку: 

а) правою; 

б) лівою; 

в) обома руками. 
 

12 До вас прийшов відвідувач. Перед вами стояло декілька стільців. Запрошуючи сідати, 

покажете ви на який конкретно стілець сідати: 

а) так; 

б) ні. 
 

13 Господар кабінету говорить „Слухаю вас" але при цьому лише читає щось. Чи почнете ви 

висловлювати своє питання? 

а) так; 

б) ні. 
 

14 Чи повинен чоловік знімати капелюх при вході в установу: 

а) так; 

б) ні. 
 

15 Як чоловік повинен супроводжувати жінку, яка спускається чи піднімається по сходах: 

а) на сходинку нижче від дами; 

б) на сходинку вище від дами; 

в) поряд з дамою. 
 

16 Чи завжди чоловік повинен пропускати жінку перед дверми: 

а) завжди; 

б) не завжди. 
 

17 Під час ділової бесіди принесли чай. Ви випадково випустили ложку на підлогу. Ваші дії: 

а) непомітно піднімете ложку; 

б) вибачусь та підніму ложку; 

в) буду вести себе ніби нічого не трапилось. 
 

18 До дверей ліфта одночасно підійшли двоє незнайомих один одному ділових людей(одного 

положення, статі, віку). Кнопка виклику була натиснута до них. Відчиняються двері, але в 

ліфті є місце лише для одного з них. Обидва дуже поспішають. Хто з них має перевагу: 

а) той, що знаходиться з права; 

б) той, хто знаходиться зліва. 
 

19 Хто має перевагу біля дверей при зустрічі людей одного статусу: 

а) той, що виходить; 

б) той, що входить. 
 

20 Чи потрібно стукати в двері, перед тим як зайти в кабінет начальника: 

а) так; 

б) так, тільки в неробочий час; 

в) ні. 
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Підведення підсумків тестування. 

Правильні відповіді: 1в, 2б, 3в, 4б, 5б, 6а, 7а, 8а, 9б, 10б, 11а, 12б, 13б, 14а, 

15а, 16б, 17в, 18а, 20б. 

Чим більше правильних відповідей ви дали, тим вище ваш діловий етикет. 

Соціальна відповідальність. В суспільстві постійно дискутувалося питання 

про цілі, функції і відповідальність бізнесу і його зв'язку з державою. Це питання 

залишається відкритим і зараз і, мабуть, відноситься до категорії вічних питань.  

У країнах з ринковою економікою суспільство виробило уявлення про те, як 

повинна поводитися організація в суспільстві, щоб її вважали доброчесною. 

Соціальна відповідальність має на увазі певний рівень добровільної участі 

підприємства у вирішенні соціальних проблем суспільства. 

 

 

 

До середини ХХ століття підхід менеджерів у взаємостосунках фірми і 

суспільства базувався в основному на такому положенні: "Що добре для фірми, то і 

добре для суспільства". Проте, потім запанувала думка, що фірма як "генератор 

багатства" повинна піклуватися не тільки про своїх співробітників, але і про 

суспільство в цілому. (див.рис.1.10). Було введено ряд обмежень: закон про дитячу 

працю, мінімальну заробітну плату, охорону праці, антистресові і т.д. Наприклад, 

фірми в США контролюються за такими напрямками: 

− технічна характеристика товару, обсяг виробництва, забруднення 

навколишнього середовища; 

− охорона праці, контроль заробітної плати, забезпечення зайнятості; 

− ціни, змова; 

− приховування прибутку і його розподіл; 

− доступ до ресурсів; 

− участь робітників в управлінні та ін. 

Перерахуємо деякі принципи ефективної соціальної політики, які можуть 

служити орієнтирами для організації. 

Соціальна відповідальність – добровільний відгук організації на соціальні 

проблеми своїх працівників, жителів свого міста, краю, країни, світу. 
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− Створення додаткових робочих місць. 

− Забезпечення жителів екологічно чистою водою. 

− Будівництво житла для бездомних. 

− Безкоштовне харчування для жебраків. Забезпечення їх одягом. 

− Впорядкування мікрорайонів, місць відпочинку. 

− Допомога багатодітним сім'ям. 

− Допомога дитячим будинкам. 

− Покращення екології. 

− Поліпшення харчування школярів і дошкільників. 

− Будівництво шкіл, дитячих садів. 

− Будівництво бібліотек та інших установ культури. 

− Допомога музеям і т.д. 

Підприємці та менеджери повинні вибирати в своїй діяльності такий варіант 

соціальної відповідальності, який забезпечує переваги та сприяє усуненню недоліків 

своєї організації.  

 
 

Рисунок 1.10 – Фірма як "генератор багатства".  
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Ергономіка і естетика праці. Організація управлінської праці не тільки є 

результат впорядкованої діяльності і невід'ємна частина соціальних методів 

управління.  

Важливість раціональної організації робочих місць визначається тим, що на 

робочому місці людина проводить третину свого життя.  

Серед безлічі вимог до організації робочих місць особливу роль грає 

ергономіка і естетика праці. Ергономіка – це наука, яка вивчає системи "людина-

машина". Зручність роботи на тому чи іншому робочому місці характеризується за 

допомогою ергономічних показників. Ці показники враховують такі вимоги: 

− гігієнічні (мікроклімат, забарвлення, освітлення, запорошеність, шкідливі 

речовини, шум, огляд та ін.); 

− антропометричні (глибина сидіння, висота для ніг, ширина переходів та 

ін.); 

− фізіологічні (максимальна маса вантажів, що піднімаються, час 

знаходження в незручній позі, самопочуття та ін.); 

− психологічні (швидкість реакції, координація руху, концентрація уваги та 

ін.). 

До естетики праці можна віднести в першу чергу зовнішнє оформлення 

середовища, в якому працює людина. 

У загальному випадку естетика виражається через такі показники: 

− оригінальність; 

− стиль; 

− мода; 

− раціональність форми; 

− цілісність композиції; 

− колорит і декоративність; 

Задача підприємства – не максимізація прибутку, але досягнення 

прибутку, щоб покрити ризик економічної діяльності і уникнути збитків. 
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− ретельність обробки; 

− стійкість до пошкоджень та ін. 

Отже, кольорова гама, наявність квітів у інтер’єрі, фонтанів та інше сприяють 

підвищенню продуктивності праці, а також підвищують загальний тонус організму. 

Як говорить І.Бродський: "Естетика – передвісник етики". 

Спілкування. Спілкування є не тільки одним з методів соціальної дії на 

персонал, але і повинне стати соціальною нормою кожного ефективного менеджера. 

В менеджменті можна виділити такі види спілкування: 

− спілкування із службовцями; 

− спілкування з своїми менеджерами; 

− спілкування з клієнтами. 

Спілкування із службовцями – це найважчий аспект роботи багатьох 

організацій. Спілкуючись із своїми співробітниками, ви взнаєте більше, ніж ви коли-

небудь могли собі уявити. Якщо ви слухатимете їх і обговорюватимете з ними їх 

думку, вони зрозуміють, що до них відносяться як до цінних партнерів, а це 

мотивуватиме їх діяльність. 

У свою чергу, спілкування з своїми менеджерами дуже важливе для того, щоб 

бути упевненим в тому, що вони доносять принципи роботи і цінності компанії до 

службовців. Якщо ви ясно пояснюєте своє бачення ситуації своїй команді 

менеджерів і якщо ваші менеджери здатні зрозуміти і підтримати ваші ідеї, ви 

знаходитеся на вірному шляху до успіху. Для клієнтів і для всіх службовців дуже 

важливо чути від всіх менеджерів одні і ті ж слова, що вживаються в одному і тому 

ж значенні. 

Найбільшого успіху добиваються ті компанії, які, спілкуючись з клієнтами, 

вислуховують їх. Потреби клієнтів дуже прості. Вони хочуть того, що вони хочуть, і 

тоді, коли вони хочуть. Коли бізнес робить вислуховування клієнта частиною 

комунікаційного циклу, його успіх гарантований. Перерахуємо найпростіші і 

ефективні способи спілкування з своїми службовцями: оголошення на дошці 

оголошень; записка, адресована конкретному співробітнику; електронна пошта; 

корпоративна газета; щотижневі, щомісячні збори та ін. 
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Навчання. Навчання (в деяких джерелах – коучинг [27]) – безперервний процес 

підвищення професійного рівня, знань і навиків персоналу. Як мовиться: "Вік живи, 

вік учись". Вченими різних країн давно доведено високу соціальну ефективність 

освіти в суспільстві та на фірмах. 

Зрозуміло, що вчитися взагалі не має сенсу для конкретної організації. 

Навчання – це безперервне вдосконалення особистих навиків, що має на своїй меті і 

успіх компанії, і професійний розвиток виконавця. 

 
 

Сучасні програми навчання ставлять за мету навчити працівників самостійно 

думати, вирішувати комплексно проблеми, працювати командою. Вони дають 

знання, що виходять за межі посади і формують бажання вчитись. 

Ефективне навчання надзвичайно підвищує рівень моралі і продуктивності, 

тому, що допомагає виконавцям повірити в свої можливості і створює відчуття 

власності за свою роботу. Виконавець, що успішно пройшов навчання, здатний 

вирішувати більшість проблем, з якими він стикається в своїй роботі, розумно 

ризикувати і придумувати оригінальні рішення. 

З другого боку, навчання – це засіб спілкування, який може зробити життя 

менеджера легшим і кориснішим. Навчання може допомогти побудувати відносини 

між роботодавцем і працівником з мінімальним внутрішнім конфліктом, зменшити 

стрес і виробити позитивні рішення для роботодавців, виконавців, покупців і т.д. Ці 

вигоди варті будь-яких інвестицій нашого часу. 

Навчання на фірмі набуває різних форми у вигляді: копіювання, наставництво, 

інструктаж, ротації, ділові ігри, тренінги, лекції, рольові ігри, самостійне навчання 

та ін. Вибір тієї чи іншої форми навчання залежить від багатьох причин і не завжди 

приносить бажаний результат. Існує вислів, який люблять цитувати викладачі: "Чую 

і забуваю, бачу і пам'ятаю, роблю і розумію". Цей вислів говорить про те, що зорова 

пам'ять людини набагато краща за слухову, але пам'ять, пов'язана з практичним 

Освіта – чудова річ, але добре час від часу згадувати, що нічому, що варто 

знати, навчити неможливо. 

Оскар Уайльд. 
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досвідом, має більш глибокий ефект, ніж будь-яка з них. Люди віддають перевагу 

різним способам навчання. Деякі вчаться особисто шляхом спостереження, а інші – 

шляхом безпосередньої участі. Деяким подобається осягати теорію, іншим – 

практичне використання того, чому навчають. 

Багато авторів для досягнення необхідного позитивного ефекту рекомендують 

деяке перепланування розміщення меблів. В роботі [28] пропонуються такі основні 

види розстановки столів і стільців (див.рис.1.11).  

Будь-яка технічна організація навчання, у тому числі і розстановка столів і 

стільців, повинна забезпечувати комфортні умови занять і ні в якому випадку не 

створювати передумов для відволікання уваги. 

 
 

Рисунок 1.11 - Варіанти розстановки столів і стільців. 

 

Психологічні методи. Психологічні методи управління тісно пов'язані з 

соціальними методами, а в деяких випадках практично збігаються. Це обумовлено 

тим, що в управлінні людьми необхідно уміти знайти підхід не тільки до певних 

соціальних груп в колективі і до колективів в цілому, а і до окремих людей. 

Індивідуальний підхід до людей ефективний тоді, коли менеджер ознайомлений з 

«Підкова» «Клас» «Театр» 

«Кабаре» «Півкола» «Нарада» 
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основами психології людини і управління, знає власні психологічні особливості і 

володіє відповідними психологічними методами впливу на людей. 

 

 

 

 

 

 

У системі управління, як і у всякій інший, особа виявляється у всій 

різноманітності її психічних якостей, які визначають поведінку людини щодо інших 

людей, колективу і суспільства взагалі. Існує велика кількість психологічних 

якостей, які впливають на її поведінку в навколишньому середовищі: емоційність, 

темперамент, характер та інші. 

Важливою якістю особистості людини є емоційність, яка виражається в силі, 

характері і спрямованості її емоцій. 

Згідно сучасним дослідженням, емоційність виражається через поняття 

"емоційного інтелекту". 

Вперше в 1995 році книга Даніеля Гоулмана "Емоційний інтелект: чому він 

може мати більше значення ніж IQ" викликала бурхливий інтерес до тієї ролі, яку 

емоційний інтелект грає в нашому житті взагалі і, зокрема, в менеджменті. Аналіз 

спеціальної літератури з питань емоційного інтелекту показує, що найпопулярнішим 

визначенням цього поняття є таке [29-32]: 

 

 

 

 

Відомий ізраїльський психолог американського походження Бар-Он розробив 

інструмент, який згодом названий як ЕIQ (Emotional Quotient Inventory) – перелік 

питань для коефіцієнта емоційності. По суті, Бар-Он дійшов способу, що дозволяє 

охопити емоційні здібності, розділивши їх на п'ять областей і 15 шкал (рис.1.12). 

 

 

Емоційний інтелект – уміння сприймати і виражати власні емоції, 

зробити їх частиною думки, розуміти і переконувати з їх допомогою, уміння 

регулювати емоційний стан – свій і оточуючих. 

Нас оцінюють не тільки по тому, наскільки ми розумні або настільки ми 

досвідчені, але також по тому, як ми уміємо знаходити спільну мову з собою та 

іншими. 

Даніель Гоулман 



 70 

 
 

 

Рисунок 1.12 - Емоційні здібності по Бар-Ону.
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Емоційний самоаналіз стосується здатності розпізнавати свої відчуття, 

розрізняти їх, знати, чому ви відчуваєте саме це, а не інше, і розуміти той вплив, 

який ваші відчуття справляють на оточуючих. Тут доречно привести вислів Жан де 

Лаоронтека (1679) - "той, хто пізнає Всесвіт, не пізнавши себе самого, не знає 

нічого". 

Асертивність - здатність ясно виражати свої думки і почуття, проявляти 

твердість і захищати свою точку зору. Асертивність утворюють три основні 

складові: 

− уміння виражати свої почуття; 

− уміння відкрито виражати свої переконання і думки; 

− уміння відстоювати свої особисті права. 

Асертивні, упевнені в собі люди не сором'язливі - вони уміють виражати свої 

почуття і переконання без агресії і образ. Дуже часто асертивну поведінку 

помилково ототожнюють з агресією. Деякі бояться, що такою поведінкою можна 

ранити інших або вони виглядатимуть неприємно. Це не так - асертивність 

характеризується чітким викладом своїх переконань і/або почуттів, що 

супроводжується проявом уваги і пошани до переконань і почуттів інших людей. 

Без цього, безумовно, асертивність перетворюється на агресію. Асертивність часто 

характеризують як золоту середину між пасивністю і агресією. Бути асертивною 

людиною означає, що ви повинні постійно думати про інших людей і про їх реакції. 

Зоровий контакт, міміка і жестикуляція, інтонації і підбір слів мають однаково 

велике значення, як і певний ступінь тактовності, оволодівши якою ви цілком 

можете опинитися на дипломатичній службі. 

Незалежність - здатність самостійно ухвалювати рішення і контролювати 

себе, бути вільним від емоційної залежності. Здатність бути незалежним базується 

на певному ступені внутрішньої сили і упевненості в собі, що означає нести 

відповідальність за своє життя, бути самим собою і шукати свій власний шлях. Слід 

пам'ятати, що незалежність не означає, що думку всіх інших треба ігнорувати і 

слідувати в своєму напрямі. Ніколи не просити інших про допомогу так само 

погано, як і робити це постійно. Суть в тому, що слід бути достатньо розумним, щоб 
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консультуватися з найрізноманітнішими джерелами, і достатньо виборчим, щоб 

зважувати результати і ухвалювати те рішення, яке ви визнаєте задовільним. Тут 

необхідно сказати про одну пастку. Деякі люди зовні можуть виглядати 

незалежними до тих пір, поки поряд з ними є той, хто дозволяє їм відчувати себе 

упевнено. Проте, залишившись без підтримки, знаючи, що тепер все залежить 

тільки від них самих і що відповідальність за остаточне рішення тепер покладено на 

їх плечі, ці люди проявляють в повну силу абсолютну залежність. Як правило, вони 

пристануть до інших і постійно мають потребу в чиїсь допомозі. 

Самооцінка - здатність поважати себе, розпізнавати свої сильні і слабкі 

сторони і бути у згоді з самим собою, тобто подобатися собі таким, який ти є. Цей 

концептуальний компонент емоційного інтелекту пов'язують із загальним відчуттям 

безпеки, внутрішньої сили, упевненості в собі і самодостатності. Люди із здоровою 

самооцінкою знають свої сильні і слабкі сторони і прекрасно з ними уживають, вони 

не соромляться відкрито і вчасно визнати, що припустилися помилки, не мали рації 

або чогось не знають. Тут важливо не зациклюватися тільки на своїх достоїнствах. 

Проблема в тому, що надмірне підкреслення своїх переваг веде до сліпого 

самомилування. Адже багато уявних підприємців ставлять перед собою нескінченно 

далекі від реальності цілі і неминуче терплять крах. Зрозуміло, не слід 

зациклюватися і на своїх слабостях, які виводять нас зі стану душевної рівноваги. 

Ідея полягає в тому, щоб любити себе як цілісну особу - хай інколи і суперечливу. 

Самовираження - здатність реалізовувати свої потенційні можливості і бути 

задоволеним своїми досягненнями на роботі і в особистому житті. Прагнення 

реалізувати свій потенціал включає розвиток тих видів діяльності, які приносять 

задоволення і мають ясну мету. Це безперервний динамічний процес прагнення до 

максимального розвитку своїх здібностей і дарувань, настирних спроб зробити все, 

на що ви здатні, і удосконалити себе в цілому. Люди, що зуміли себе правильно 

реалізувати, задоволені тим статусом, який вони займають в житті, - як відносно 

особистих досягнень, так і з погляду кар'єри і фінансового благополуччя. Тут 

необхідно враховувати наступне. Самоактуалізація це не тільки здатність любити 

свою роботу, по-справжньому віддаватися своїй справі, а і необхідність бути 
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різносторонньою особою, щоб досягти рівноваги у всьому, чим ви займаєтеся. 

Сучасні роботодавці все більше усвідомлюють цей факт. Їм не потрібні люди, які 

знаходяться на роботі від зорі до зорі, працюючи в аварійному режимі, їм потрібні 

працівники, які можуть закрити двері офісу, відправитися додому і вдатися до своїх 

особистих інтересів і захоплень. 

Емпатія - здатність розуміти, що відчувають і думають інші, дивитися на 

світ очима іншого. Володіти емпатією - значить бути в змозі "прочитати" емоції 

інших людей. Це уміння ємко і глибоко висловити своє розуміння життєвої позиції 

іншої людини, навіть якщо ви з нею не згодні або взагалі знаходите цю позицію 

безглуздою. За наявності емпатії конфліктні, протиборчі відносини перетворюються 

на дружбу і співпрацю. Проте такий могутній інструмент, як емпатія 

використовується недостатньо ефективно. Щодо емпатії існують такі три основні 

помилкові уявлення. Емпатію часто ідентифікують з: 

− люб'язністю; 

− співчуттям; 

− враженням, ніби ви згодні з позицією іншої людини. 

Сила емпатії в тому, що вона нейтралізує будь-якого роду напругу, наводить 

міцні мости співпраці, які допомагають досягти бажаного: вирішити проблеми і 

налагодити успішні міжособистісні відносини. 

Соціальна відповідальність - здатність проявляти свої бажання і готовність 

до співпраці, бути корисним і конструктивним членом своєї соціальної групи. Це 

означає, що ви поводитеся відповідально, не одержуючи від цього вигоду особисто 

для себе, робите щось для інших, визнаєте їх права, дієте у згоді з своєю совістю і 

дотримуєте прийняті в суспільстві норми і правила. Це діяльність на благо команди, 

відділу, організації або суспільства в цілому, яка не приносить вам прямої вигоди, 

хоча вона має властивість окупатися в значному обсязі. Про необхідність соціальної 

відповідальності Джон Кеннеді виразився так: 

 

 

 

«Якщо вільне суспільство не може допомогти тим багатьом, хто бідний, 

воно і нездатне врятувати тих не багатьох, хто багатий». 
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Міжособистісні відносини - це здатність встановлювати і підтримувати 

взаємовигідні відносини, засновані на взаємних поступках і відчутті емоційної 

близькості. Цей компонент емоційного інтелекту пов'язаний не тільки з бажанням 

розвивати дружні відносини з іншими людьми, але і із здатністю відчувати себе 

вільно і комфортно в соціальних контактах і позитивно до них відноситися. В 

багатьох професіях ефективні взаємостосунки з широким колом людей є 

необхідністю. Вони є частиною посадових обов'язків. Проте, дослідження 

показують, що ці здібності необхідні і в тих областях, які зазвичай не пов'язані з 

роботою з людьми. Ключем до побудови успішних відносин служить тактика 

взаємних послуг і поступок. Тих, хто завжди виступає в ролі сторони, що дає, нічого 

не одержуючи натомість, оточуючі часто вважають дуже поступливими і 

позбавленими самолюбності. Ці люди, можливо, не уміють бути асертивними, що 

примушує їх поступатися все більше. Ті ж, хто у відносинах є стороною, що 

виключно бере, у результаті починають сприйматися егоїстами або безсовісними. У 

них теж є проблеми з асертивністю - вони її замінюють агресією. Обидва типи - ті, 

хто дуже багато дає, і ті, хто дуже багато бере, - як правило, не уміють будувати 

міцні відносини. Тут важливий паритет між "мені" і "тобі". Важливий для 

формування міцних і тривалих відносин ще один фактор: уміння слухати і чути 

співбесідника. 

Уміння вирішувати проблеми - здатність виявляти і формувати проблеми, а 

також виробляти і запроваджувати в життя потенційно ефективні шляхи їх 

вирішення. Вирішення проблем вимагає сумлінності, дисциплінованості, 

наполегливості, а також методичного і системного підходу. Головне - це ваше 

бажання робити все можливе, не дивлячись на сумніви або неприємності, приймати 

проблеми, дивлячись їм в обличчя, замість того, щоб уникати їх. Люди, які успішно 

вирішують свої проблеми, володіють ще двома іншими якостями: інтуїцією і 

новаторським підходом. Але головна якість таких людей - це уміння наполегливо 

добиватися своєї мети.  

Гнучкість - здатність перебудовувати свої емоції, думки і поведінку стосовно 

умов і ситуацій, що змінюються. Гнучкі люди володіють швидкою реакцією, здатні 
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міняти свою точку зору, коли одержують доказ того, що помилялися. Вони, як 

правило, відкриті і терпимі до інших поглядів і звичаїв, іншої орієнтації і способу 

життя. Люди, яким не вистачає здатності бути гнучкими, продовжують 

застосовувати старі моделі поведінки в нових обставинах, чинять опір новим ідеям, 

виявляються непідготовленими, коли обставини вимагають інших дій. У результаті 

можливий успіх вислизає у них з рук. 

Оцінка дійсності - здатність бачити світ таким, яким він є, а не таким, яким 

би ви хотіли його бачити, або таким, яким ви його представляєте. Оцінка дійсності 

пов'язана з необхідністю бути у зв'язку із зовнішнім світом, умінням настроїтися на 

поточну ситуацію з ясним і чітким сприйняттям і усвідомленням її. Бачити різницю 

тим часом, який істинний стан речей, і тим, чого ми побоюється або на що 

сподіваємося — в цьому, можливо, і є суть оцінки дійсності. Як говорили за старих 

часів: у кожної речі є три сторони — твоя, моя і істинна. Чітке, ясне "читання" 

навколишнього вас оточення направляє до успіху, оскільки дає вам можливість 

виявляти і вирішувати проблеми, а також бачити відкриваючі можливості. Вона є 

доповненням до самоаналізу, який дасть вам можливість вимірювати свою 

"внутрішню температуру", оцінка дійсності ж дозволяє вам вимірювати 

"температуру" навколишнього середовища. 

Толерантність до стресу - здатність протистояти несприятливим подіям і 

стресовим ситуаціям, не знаходячи симптомів фізичної або емоційної напруги 

завдяки активному і упевненому подоланню стресу. Люди, що уміють протистояти 

стресу, чинять опір кризовим і проблемним ситуаціям, а не піддаються почуттю 

безпорадності і безнадійності. Тривожність, яка часто є результатом недостатнього 

розвитку цієї емоційної здатності, негативно відображається на загальній 

працездатності, заважає зосередитися і затрудняє ухвалення рішень. Уміння 

ефективно протистояти стресу є також хорошим профілактичним заходом, що 

запобігає підвищенню кров'яного тиску, проблемам з серцем і появі язв травного 

тракту. Толерантність до стресу тісно пов'язана з успіхом, оскільки включає 

здатність концентруватися, не дозволяючи неприємним почуттям або тривожним 

фізичним симптомам перешкодити просуванню вперед до досягнення мети. 
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Безумовно, важливим фактором протистояти стресовим ситуаціям є такий метод 

психологічного захисту як віра. 

Контроль імпульсивності здатність встояти перед імпульсом, спокусою або 

уміти відкладати цей порив до дії. Проблеми контролю своїх імпульсів виражаються 

в невмінні стримувати гнів, зловживанні ненормованою лексикою, втратою 

самоконтролю і непередбачуваною поведінкою. Люди, які нездатні контролювати 

свою імпульсивність, погано переносять розчарування і крах своїх планів; звичайно 

схильні ухвалювати невдалі рішення і нерозсудливо втрачати гроші. І навпаки, 

люди, що уміють ефективно контролювати свою імпульсивність, володіють 

здатністю думати, перш ніж рефлекторно відреагувати. Це дає можливість в думках 

зважити і оцінити можливі альтернативи і варіанти так, щоб їх дії і вирази були 

розумні і ретельно продумані. 

Задоволеність життям - здатність відчувати радість від життя, бути 

задоволеним як собою, так і іншими людьми, уміти веселитися. Задоволені життям 

люди, як правило, відчувають себе комфортно і легко і на роботі, і вдома. Це 

побічний продукт і/або барометричний показник загального рівня вашого 

емоційного інтелекту. 

Прагнення бути задоволеним життям, або бути щасливим, стоїть в одному 

ряду з жаданням любові і пошуком вічних істин як однієї з самих захоплюючих 

людських пристрастей. На протилежному краю цього спектру знаходяться люди з 

явними симптомами клінічної депресії: їх часто переповнюють смуток і похмурість, 

вони відчувають важке почуття вини через незначну провину, схильні до думок про 

самогубство і загальних фізичних розладів — порушення сну, втраті ваги і втраті 

інтересу до протилежної статі. 

Оптимізм - здатність бачити світлу сторону життя і зберігати позитивний 

настрій навіть перед лицем неприємностей. Оптимізм - це протилежність песимізму, 

який є приватним симптомом депресії. Для оптиміста стакан є наполовину повним, а 

для песиміста наполовину порожнім. Думки песимістів переповнюють 

незадоволеність і безнадійність: вони чогось хочуть, не можуть цього одержати і 

переконані, це не зможуть одержати ніколи. Недивно, що в результаті у них 
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з'являються відчуття смутку, вини, безпорадності, які у свою чергу, ведуть до 

пасивної, бездіяльної або деструктивної поведінки. Оптиміст протистоїть цим 

почуттям і поведінці. Люди-оптимісти здатні бачити світлу сторону життя, і 

зберігати позитивний настрій перед лицем несприятливих обставин. Оптимісти - 

стійкі і витривалі люди; вони зустрічають неприємні ситуації під гаслом "Можу". Їх 

відрізняє також гнучкість у вирішенні проблем, що підживляє їх успіх. 

Результати численних досліджень менеджерів різних рівнів швидкорослих 

компаній, підтвердили, що найважливішими компонентами емоційного інтелекту 

для них є такі: 

− асертивність; 

− оптимізм; 

− толерантність до стресу; 

− незалежність; 

− емпатія; 

− самооцінка. 

Таким чином, підвищуючи рівень емоційного інтелекту (особливо в 

перерахованих компонентах) можна посилити ефективність здійснення 

психологічних методів в менеджменті. 

До важливих психологічних факторів працівника, які потрібно враховувати 

менеджеру при побудові стратегії і тактики управління, відноситися темперамент. 

 

 

 

 

Розрізняють чотири типи темпераменту - холеричний, сангвінічний, 

флегматичний і меланхолійний. Темперамент опиняється в таких характеристиках 

діяльності, поведінки і спілкування людей, як швидкість, витривалість і ступінь 

відвертості. При цьому темпераментні властивості є спадково заданими і мало 

міняються протягом всього життя людини. Навіть якщо в результаті виховання, 

навчання і досвіду людина навчилася "маскувати" свій темперамент за допомогою 

Темперамент - це сукупність індивідуальних особливостей особи, що 

характеризують динамічну і емоційну сторони її поведінки і діяльності. 
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рольової поведінки і самоконтролю, то в екстремальних і стресових ситуаціях його 

темпераментні якості стають домінуючими (наприклад, холерик починає 

метушитися, а флегматик впадає в ступор). Перерахуємо характерні індивідуальні 

особливості для кожного типу темпераменту. 

Холерик - характеризується бурхливими реакціями, активністю, різкою 

зміною настрою, нестійкістю і загальною рухливістю, вираженою раціональністю. 

Холерик володіє дуже високою працездатністю, витривалістю, активністю і 

ініціативою. Добре працює в умовах змін. Дуже часто прагне формального або 

неформального лідерства, самостійності, відповідальності. Він відрізняється також 

високою швидкістю мислення і переживань, здатний на несподівану зміну настроїв 

протягом дня. Управління підлеглим холериком полягає в тому, що йому необхідно 

давати доручення, пов'язані з відповідальністю і самостійністю, застосовувати 

помірний контроль. Необхідно доручати завдання, що вимагають високої творчої 

активності і креативності, і якщо він прагне зробити кар'єру, то необхідно 

створювати перспективу підвищення, використовуючи його на проривах і 

інноваціях. Якщо холерик - вищий керівник, то він часто реалізує в управлінні 

сильний і авторитарний стиль, вимагає від підлеглих високої працездатності і 

трудоголізму, чекає від них швидких рішень, не любить, коли йому чинять опір, не 

любить сперечальників і критиків, може дозволити собі різку критику на адресу 

своїх співробітників. 

Сангвінік відрізняється рухливістю, вразливістю, чуйністю, товариськістю, 

підвищеною емоційністю. Сангвінік має високу працездатність і розвинений 

самоконтроль. Товариська життєрадісна людина. Орієнтований на кар'єру і хороший 

заробіток. Добре переносить перевантаження і емоційно стійкий до неприємностей і 

важких подій. При управлінні підлеглим сангвініком необхідно використовувати 

його хороші організаційні здібності, особливо по створенню ефективної команди. 

Вищий керівник, що має сангвістичний темперамент, чекає від своїх підлеглих 

високого професіоналізму, самовіддачі в роботі і підкресленої діловитості в 

спілкуванні. 
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Флегматик відрізняється повільністю, стійкістю, замкнутістю, слабким 

зовнішнім виразом емоційних станів, логічністю думок. Флегматик проявляє 

надійність у відносинах і стабільність. Потребує тривалої адаптації, нову 

інформацію сприймає важко, запам'ятовує довго, але глибоко і ґрунтовно. При зміні 

умов роботи може тимчасово понизити продуктивність. Схильний до самоти, 

замкнутості, не любить конфліктів. Має невисоку інтуїтивність. Може проявляти 

схильність до повторення помилок. Добре працює в умовах одноманітності і 

монотонності. Не рветься в лідери, відрізняється терплячістю, але схильний 

накопичувати незадоволеність і рідко, але дуже сильно проявляти "Вибух 

обурення". При управлінні підлеглим флегматиком необхідно давати йому час для 

запам'ятовування, пропонувати записати необхідні умови завдання і обов'язково 

контролювати виконання завдання, стимулювати, тримати активний контакт і 

зацікавлювати, активізувати ініціативу, наприклад, на нарадах питати його думку і 

оцінку. Не використовувати на ділянках роботи, де потрібна висока швидкість 

ухвалення рішення і товариськість. Необхідно враховувати, що флегматик добре 

відпочиває і відновлює працездатність в умовах самоти. Його можна також 

використовувати при врегулюванні конфліктів в команді. Якщо флегматичний 

темперамент має вищий керівник, то він чекає від підлеглих активності, ініціативи і 

самостійності. Він потребує також постійного зворотного зв'язку: докладах і 

записках про те, як йдуть справи, що вдалося зробити, а що - не вдалося і чому і т.п. 

В спілкуванні з таким керівником потрібно уміти тримати паузу в ті моменти, коли 

керівник думає і ухвалює рішення. Керівник-флегматик є упертою людиною і тому, 

якщо він ухвалив негативне рішення, необхідно узяти "тайм-аут" і тільки потім 

вживати заходів по зміні рішення. 

У меланхоліків особливості темпераменту виявляються наполегливістю, 

легкою ранимою нетовариськістю, схильністю глибоко і емоційно переживати 

навіть незначні події. Меланхолік відрізняється емоційною чутливістю, довго 

переживає помилки і невдачі, проявляє підвищену образливість. Відрізняється 

високою тривожністю, ризикувати не любить. Жінки меланхоліки часто плачуть. 

Важко переживають несправедливість і конфлікти. Володіють інтуїцією. Цінують 
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позитивну атмосферу компанії. При хороших відносинах на роботі не 

переходитимуть в іншу організацію навіть тоді, коли там запропонують вищу 

заробітну платню. Управління підлеглим меланхоліком потребує емоційної 

підтримки і позитивної оцінки у разі досягнень. Їх небажано критикувати у 

присутності інших людей, краще - наодинці. Не рекомендується призначати на 

управлінські посади, а також використовувати на ділянках роботи, пов'язаних з 

ризиком і стресом. Частіше за все меланхолік працює у позиції підлеглого, в 

неформальній структурі. Достатньо рідко люди з цим темпераментом стають 

керівниками. Але якщо все ж таки це відбулося, то керівник меланхолік потребує 

постійної емоційної підтримки друзів і близьких людей. Крім того, йому 

рекомендується регулярно відпочивати, підтримувати хорошу психологічну і 

фізичну форму, уважно відноситися до свого раціону. 

Звичайно, в реальності присутні і змішані темпераменти, але все-таки 

домінування однієї темпераментної властивості буває дуже помітним. 

Проте вирішальним в поведінці людини є не темперамент, а характер. 

 

 

 

 

Словом "характер" люди користуються в повсякденному житті для 

визначення сили волі, настирливості, твердості, різкості у відносинах з оточуючими. 

Слабовільних людей називають "безхарактерними". Це не зовсім правильно: кожна 

людина має свій характер - комплекс якостей, які відрізняють її від інших людей. 

Характер виявляється в різноманітних сферах духовного життя і діяльності людини. 

Зі всього багатства рис вдачі можна виділити такі: чуйність, делікатність, уважність, 

працьовитість, ініціативність, рішучість, настирливість, скромність, гордість, 

ніжність, доброта і багато інших.  

До методів психологічної дії, що базуються на перерахованих вище 

особливостях людських властивостей можна віднести такі: переконання, прохання, 

Характер – сукупність самих виражених психічних рис, які визначають 

індивідуальні дії і поведінку людини. 
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довіра, уміння викликати прихильність до себе, уникнення стресу, вирішення 

конфліктів та ін. 

Переконання. Видача підлеглому усного розпорядження на перший погляд 

здається нескладною процедурою. Проте насправді це не так. Потрібно уміти точно і 

зрозуміло формулювати задачі і давати вказівки. Кожне розпорядження керівника 

характеризується трьома параметрами: тим, що він хоче сказати підлеглому; тим, 

що він вже сказав; тим, як підлеглий зрозумів почуте і сприйняв це до виконання. 

Тут найважливішим аспектом досягнення успіху є переконання. 

 

 

 

Основні правила переконання і поради чудово викладені в книзі В.П. 

Шейнова [26]. В цій книзі приведені слова В. Гюго як епіграф: "Не перемогти, а 

переконати – ось що гідне слави". 

Прохання. Спілкуючись з людьми, керівник повинен виказувати свої 

побажання у вигляді прохання, а не розпорядження. Проте просити потрібно не так, 

ніби керівник звертається до підлеглого за ласкою. Підлеглий чудово розуміє, що 

прохання керівника не передбачає відмови, а є вказівкою до дії і разом з тим є 

проявом пошани до підлеглого. 

Коли підлеглі звикнуть до того, що керівник віддає розпорядження у вигляді 

прохань, більш різкий тон можна використовувати як ефективний дисциплінуючий 

засіб. В гострих ситуаціях, коли підлеглий залишається байдужим до прохання 

керівника, останній зобов'язаний не просити, а суворо вимагати і навіть звертатися 

до підлеглого наказовим тоном, використовуючи свою владу єдиноначальника. 

Довіра. Прохання, як метод впливу на виконавця ефективна тоді, коли 

довіряєш підлеглому або колезі. 

 

 

 

 

 

 

Переконання – уміння, засноване на системі логічних доказів.  

Довіра – це упевненість однієї людини в тому, що інший дотримуватиме 

всі зобов'язання і норми, включаючи і ті, які важко сформулювати наперед. 
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Розказує Р.А. Аблязов: 

 

"Працюючи вже ректором університету на самому його початку 

організації, був такий випадок. Ми монтували великий інформаційно-

комп'ютерний центр для практичних занять студентів. Літні канікули вже 

закінчувалися, а центр не був закінчений. Я йшов у відпустку виключно на два 

тижні, сподіваючись, що за цей час роботи будуть закінчені. Зайшов до 

начальника лабораторії і виказав свої сумніви, що йду у відпустку, а лабораторія 

не закінчена. 

- Рауф Ахметович! - заспокоював мене начальник лабораторії, - йдіть, 

роботи залишилося на 2-3 дні, тільки нам потрібна ізоляційна стрічка. 

- А в чому справа?- здивувався я. 

- На складі немає, а в магазинах теж немає, - жалкував начлаб. 

- Зайдіть до проректора з господарських питань і передайте від мене, що 

стрічка повинна бути завтра. Він же розуміє важливість робіт. 

Я пішов, але тривога залишилася, тому наступного дня перед самим 

відльотом літака я знов зайшов в лабораторію; начлаб доповів, що все гаразд, але 

немає ізоляційної стрічки. Я обурився і просив запросити проректора з 

господарських робіт. Коли той прийшов я обурений став вселяти йому, що через 

ізоляційну стрічку можуть зірватися заняття. Він все розумів, погоджувався, 

обіцяв все зробити. Заспокоював мене. Я попросив не підводити і побіг на літак. 

Через тиждень, коли я повернувся з відпустки, відразу пішов в лабораторію. 

Стан робіт було в тому ж вигляді. 

- В чому справа, чому стоїмо на тому ж місці? 

Завлаб спокійно відповів, що немає ізоляційної стрічки. Моєму обуренню не 

було меж. Я забіг в кабінет проректора, він солодко спав за столом. 

- Чому дотепер лабораторія не закінчена? - закричав я без вступу. 

Він сторопів і дико подивився на мене. 

- Немає ізоляційної стрічки, - як червоною ганчіркою вимовив він. 

- Я дам! Немає ізоляційної стрічки! Дві години і щоб стрічка була, інакше 

не буде тебе, ясно? Доповісти через дві години! - я весь почервонів, голос мій 

зірвався. 

Я вилаявся ..., обернувся і пішов. До обіду завлаб доповів, що стрічка є, 

роботу він закінчить до вечора." 

 

Довіра створюється на підставі попереднього сумісного досвіду, на розумінні 

інтересів, мотивів і ідей іншої сторони, а також на підставі більш незначних 

факторів, таких як готовність вірити у виконання зобов'язань. Таким чином, довіра є 

обопільною, залежною частково від здатності іншої сторони довіряти вам, а 

частково від вашої готовності довіряти. Реалії нинішнього дня такі, що майже ніщо 

не гарантується у письмовій формі. Жоден контракт не може бути настільки повним, 
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щоб визначати, наприклад, що працівник повинен робити в конкретний час, 

конкретного дня, тому що кожна ситуація унікальна. 

Тут необхідно розрізняти декілька підходів до проблеми довіри. Довіри на 

основі спонукальних мотивів здійснюється у випадках, коли одній із сторін вигідні 

умови операції. Наприклад, контракти часто включають умови виплати премій 

залежно від терміну виконання роботи. Ідея полягає в тому, що, створюючи 

спонукальні мотиви для іншої сторони робити те, що відповідає вашим інтересам, 

ви можете бути упевнені, що вона зробить все так, як ви хочете. Премії є тільки 

одним з механізмів, здатних забезпечити таку відповідність. 

Існує довіра, заснована на особистому знайомстві. Чим краще людина взнає 

одна одну, тим більше вона схильна довіряти одна одній. З цієї причини 

змінюваність в групі часто створює проблеми з довірою усередині команди. Часто 

довіра виникає на основі спільності, наприклад, приналежності до випускників 

однієї і тієї ж школи, до однієї і тієї ж релігійної організації або національності. 

Цілком природно, що нас привертають ті, хто схожі на нас, і ми більш схильні 

допомагати і довіряти їм. 

Іноді ми довіряємо іншим навіть за відсутності якої-небудь раціональної 

причини очевидної схожості з ними. Ми можемо довірятися кому-небудь на основі 

короткочасної взаємодії. Це майже моментальні інтенсивні симпатії або антипатії по 

відношенню до нового об'єкту, засновані при першій зустрічі з ним. І на питання: 

"Чому ти йому довіряєш?", ви відповідаєте: "Він мені найбільше подобається". 

Довіра в цьому значенні ґрунтується на надзвичайно поверхневій інформації. 

Часто нам подобаються люди, які цінують нас і захоплюються нами. Це 

значить, що ми схильні більше довіряти тим людям, яким подобаємося. Багато хто 

вважає: щоб лестощі виявилися ефективними для створення довіри, вона повинна 

сприйматися як щирий вислів. Проте, навіть якщо люди підозрюють, що лестивець 

має приховані мотиви (а це практично завжди), лестощі все ж таки можуть за певних 

умов викликати симпатію і довіру. У будь-якому випадку довіра є модним 

психологічним стимулом до досягнення успіху. 



 84 

Уміння викликати прихильність до себе. Майже всі сфери людських 

переживань ґрунтуються на будь-якій формі, на комунікації. Більшість менеджерів 

справедливо віддає перевагу особистій взаємодії. Особистий контакт виключно 

важливий при встановленні відносин і співпраці. Люди більш схильні до співпраці 

при особистій взаємодії, ніж при будь-яких інших видах комунікації. По своїх 

формах особисте спілкування ділиться на два види: вербальне (словесне) і 

невербальне (безсловесне). 

До вербальних засобів, в першу чергу, необхідно віднести манеру розмови 

співбесідника. Розмова, яка може викликати до себе прихильність співбесідника, 

визначається такими компонентами: стислістю; інтонацією голосу; прояв інтересу 

до співбесідника (зокрема частіше вимовляти його ім'я); не беріться радити, поки 

вас про це не попросять; не перебивайте співбесідника; частіше говоріть 

компліменти та ін. 

До невербальних засобів спілкування можна віднести: уміння слухати; уміння 

усміхатися; візуальний контакт; слухаючи, схвально кивати головою; невимушені 

пози і жести; розташування щодо один одного в просторі (дуже близька відстань до 

0,5 м сприймається як інтимні відносини, відстань 0,5-1,2 м – як зручна для дружніх 

розмов, 1,2-3,7 м – для ділових відносин, більше 3,7 м – як "публічна" для обміну 

декількома словами); дотик до співбесідника; паузи; зовнішній вигляд; вираз 

обличчя, очей, губ; рукостискання і багато що інше. 

Методи уникання стресу. Як би не намагався керівник створити нормальній 

соціально-психологічний клімат в колективі, завжди можуть виникнути ситуації, які 

негативно впливають на людей і викликають у них стресовий стан. Надмірний стрес 

може виявитись руйнівним фактором для індивідуума і в цілому для організації. 

 

 

 

 

Психологічний прояв стресу включає дратівливість, втрату апетиту, депресію 

та ін. Фізичні ознаки стресу приводять до різного роду захворюванням: язва, 

Стрес – наймогутніший прояв емоцій, який виявляється через 

психологічне і фізичне напруження. 
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мігрень, гіпертонія, астма та ін. Стрес може бути викликаний факторами, 

пов'язаними з роботою, діяльністю організації або обставинами в особистому житті. 

Перевантаження на роботі – звичайна справа. 

Дослідження показують, що захворювань, які є наслідком стресів і 

перенавантажень, реєструється все більше і більше. Будь-якому зайнятому 

менеджеру знайомий стан, коли потрібно зробити практично неможливе, а часу, 

людей і ресурсів катастрофічно не вистачає. Ось тільки один типовий приклад 

завантаження одного дня директора заводу. 

 

 

Що на сьогодні було заплановано?  

З важливих, передбачених на сьогодні справ не проведена запланована нарада з 

начальниками цехів по обговоренню передбачуваної реконструкції, не відбулася 

бесіда з начальником відділу праці і заробітної плати.  

Збирався заїхати до постачальника. Не заїхав.  

Давно не давало спокою питання перевантаження заводської котельної 

сторонніми споживачами. Треба або відключати частину споживачів, або 

змонтувати додатково два нові казани. На пропарювання взимку йде конденсат 

замість пари. Термін термообробки збільшується, якість виробів погіршується. 

Не вдалося проглянути підготовлений матеріал для докладу на виробничій 

нараді. 

Чим же був зайнятий цілий день? Почнемо згадувати! 

Вранці, ще до початку робочого дня, зажадав терміново відправити на 

монтаж недороблені панелі: дзвінок в цех, диспетчеру, в транспортну службу! 

Через декілька панелей довелося витрачати стільки часу! І так щодня! Щось 

обов'язково не додається. І відразу дзвінки! 

Потім зайшов головний механік. На складі готової продукції зупинився кран. 

Довелося терміново поїхати до знайомого директора механічного заводу. Просити 

допомоги. Звідти – до партнерів по поставках. Після повернення на завод 

прийшлось знову займатися краном на складі готової продукції. Ремонт не був 

закінчений, відвантаження зупинилося, відразу дзвінки! 

Займався розподілом автотранспорту. По кожній дрібниці – в місто, 

потрібна машина: і плановику, і механіку, і бухгалтеру, і фінансовому директору, і 

директору служби кадрів і т.д. Машин своїх мало. Кожного разу доводиться 

самому займатися розподілом. Кому їхати в першу чергу, кому – потім. Кожний 

доводить, що якщо він не поїде негайно, завод зупиниться! 

Прийшов директор служби кадрів. Знову дві заяви. Звільняються 

формувальники. Один робітник говорить, що знайшов місце, де одержуватиме 

більше. Інший – знайшов місце ближче до будинку. Робітників і так не вистачає!  
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Давно треба вирішувати з будівництвом заводського будинку. Відразу б 

обстановка дещо розрядилася. Люди пішли б не із заводу, а на завод! 

Завдання директору служби кадрів: підготувати довідку про забезпечення 

житлом робітників заводу і потреби в житлі для вирішення проблеми з наймом 

кадрів. 

Перевірив хід ремонту крана на складі готової продукції. Кран запрацював. В 

другу зміну потрібно додатково вивезти все, що недодане вдень. Переглянути 

роботу нічної зміни. Виділити більше автотранспорту. Чи можуть прийняти 

монтажники на об'єкті. Забезпечити розвантаження! От так щодня! 

Де узяти час! Як краще організувати свій робочий день? Цікаво, як у інших 

директорів заводів? 

 

У таблиці 1.2 представлена шкала, розроблена Т. Холмсом і Р. Рае, в якій 

відзначено відносне значення стресу, викликаного широко поширеними життєвими 

подіями. 

Таблиця 1.2 - Шкала оцінок стресових ситуацій. 

№ 

п/п 
Життєва подія 

Середнє 

значення 

1 2 3 

1.  Смерть чоловіка (або подружжя) 100 

2.  Розлучення  73 

3.  Роздільне проживання подружжя по вироку суду 65 

4.  Утримання у в'язниці або іншому виправному закладі 63 

5.  Смерть близького родича 63 

6.  Серйозне тілесне пошкодження або хвороба 53 

7.  Вступ до браку 50 

8.  Звільнення з роботи 47 

9.  Відновлення відносин з чоловіком (з дружиною) 45 

10.  Вихід на пенсію 45 

11.  Крупні зміни в здоров'ї або поведінці члена сім'ї 44 

12.  Вагітність  40 

13.  Сексуальні труднощі 39 

14.  
Поява нового члена сім'ї (наприклад, народження, усиновлення, приїзд 

старшого родича і т.п.) 
39 

15.  
Крупна перебудова в бізнесі (наприклад, злиття, реорганізація, банкрутство і 

т.д.) 
39 

16.  
Крупні зміни фінансового стану (наприклад, стало набагато гірше або 

набагато краще, ніж звичайно) 
38 

17.  Смерть близького друга 37 

18.  Перехід на абсолютно інший вид роботи 36 

19.  
Різка зміна суперечок з дружиною (наприклад, їх стало більше або менше 

ніж звичайно, з приводу виховання дітей, особистих звичок і т.д.) 
35 

1 2 3 

20.  
Отримання позики в банку на суму більше 10 тис.дол. (наприклад, покупка 

будинку, фірми і т.д.) 
31 
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21.  Втрата права погашення позики 30 

22.  
Крупні зміни в службовому стані на роботі (підвищення, пониження, перехід 

на аналогічну посаду) 
29 

23.  
Відхід сина або дочки з будинку (наприклад, вступ до браку, вступ до коледж 

і т.д.) 
29 

24.  Натягнуті відносини з ріднею чоловіка або дружини 29 

25.  Видатні особисті досягнення 28 

26.  Початок і припинення дружиною роботи зовні дому 26 

27.  Початок або припинення офіційної освіти 26 

28.  
Різкі зміни життєвих умов (наприклад, будівництво нового будинку, 

перебудова, погіршення житла або найближчого району) 
25 

29.  Перегляд особистих звичок (одягу, манер, зв'язків і т.д.) 24 

30.  Важкі відносини з начальством 23 

31.  Серйозні зміни часу роботи 20 

32.  Зміна місця проживання 20 

33.  Перехід в нову школу дитини 20 

34.  Крупні зміни в термінах і тривалості відпочинку 19 

35.  
Різкі зміни в релігійній активності (наприклад, значно більше або значно 

менше ніж звичайно) 
19 

36.  
Різкі зміни в суспільній активності (наприклад, відвідини клубів, дансингів, 

кінотеатрів, знайомих і т.д.) 
18 

37.  
Отримання позики менше 5 тис.дол. (наприклад, покупка автомобіля, 

телевізора, холодильника і т.д.) 
16 

38.  
Серйозні зміни в звичках сну (значно більше або значно менше, зміна часу 

сну) 
16 

39.  
Різка зміна числа зустрічей членів сім'ї (наприклад, значно більше або значно 

менше ніж звичайно) 
15 

40.  
Різка зміна звичок харчування (значна більша або значно менша кількість або 

зовсім інший час харчування або оточення) 
15 

41.  Відпустка 13 

42.  Різдво 12 

43.  
Невеликі правопорушення (наприклад, безбілетний проїзд, перехід вулиці в 

невстановленому місці, порушення громадського порядку і т.д.) 
11 

 

Якщо людина набрала за даною шкалою більше 300 балів, то ймовірність 

випробувати надмірний фізіологічний або психологічний стрес рівна майже 80%. 

Слід зазначити, що позитивні життєві події, наприклад, підвищення по службі або 

значне збільшення доходу, також можуть викликати такий же великий стрес, як і 

негативні. 

Таким чином, сучасні менеджери стикаються з різними суперечливими 

ситуаціями щодня. Звичайний виконавець працює 60 годин в тиждень, виконує 

величезний обсяг замовлень в зміну, стикається з складністю, що росте, унаслідок 

глобалізації, внутрішньої конкуренції, урядового регулювання і тиску акціонерів. 

Швидкі зміни, не прогнозовані зриви, великі і малі проблеми, крім того, ще більше 
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ускладнюють завдання. 70 % співробітників різних компаній призналися, що їх 

менеджери дозволяли собі розмовляти з ними на підвищених тонах. Це свідчить про 

те, що багато менеджерів, не в змозі ефективно справлятися з кризовими 

ситуаціями, схильні психічній перевтомі організму, тобто стресу. 

Хоча струнка теорія уникнення стресу, яка могла б служити керівництвом до 

дії, на сьогодні відсутня, проте, існує ряд прийомів і методів регулювання стресу, 

що підвищують або знижують його рівень [33]. 

Зміна напряму думок. Суть цього прийому полягає у відверненні від 

нав'язливих думок, переживань шляхом відвернення уваги на інші позитивні думки: 

захоплюючий кінофільм, читання цікавої книги, прослуховування улюбленої музики 

і т.п. 

Використання спеціальної розминки. Спеціальною розминкою можуть бути: 

фізичні вправи, удари по гумовому чучелу президента фірми і інші види фізичних 

дій. 

Самомасаж. В цьому випадку необхідно потерти виски і шию, розім'яти 

плечі або натискувати 15-20 разів на спеціальні точки над центрами зіниць, між 

очима, на маківці. 

Використання дихальних вправ. По суті, це тривалі затримки дихання з 

напруженням і розслабленням м'язів, що викликають гальмування кори головного 

мозку. Виконується вправа сидячи або лежачи. Робиться глибокий вдих, 

затримується дихання, потім злегка напружуються м'язи всього тіла. Дихання 

затримується на весь час, поки м'язи напружені. Дихання затримується на 5-6 

секунд, а потім робиться повільний видих і відбувається розслаблення м'язів. Вправа 

повторюється 9-10 разів. З кожним разом збільшується час затримки дихання, 

видиху і розслаблення. 

Аутогенне тренування. Система аутогенного тренування представляє уявне 

повторення певних формул самонавіяння. Вона дозволяє забезпечити стан 

глибокого внутрішнього заспокоєння, нормалізацію тонусу м'язів і розслаблення 

всього організму як цілісної системи. Як приклад приведемо варіант словесного 
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формулювання аутогенного тренування, яке можна проводити сидячи в зручному 

кріслі: 

− я відчуваю спокій. Я відчуваю глибокий спокій. Я розслабляюся; 

− всі мої думки направлені на спокій. Я зовсім один (одна) з своїм 

внутрішнім спокоєм; 

− розслабляю м'язи рук. Руки стають все теплішими і теплішими. Яскраво 

відчуваю гаряче тепло в моїх руках; 

− я розслабляю м'язи ніг. Ноги стають все теплішими і теплішими. Яскраво 

відчуваю тепло в моїх ногах; 

− у всій ямі живота і грудей відчуваю приємне тепло; 

− яскраво відчуваю танго у всьому моєму тілі; 

− мені добре. Відчуваю себе легко і вільно; 

− серце б'ється рівно і спокійно. Дихаю мимовільно; 

− я абсолютно спокійний (спокійна). Мені добре. 

Існують і складніші прийоми, направлені на зниження стресових 

навантажень, такі як медитація, методи психічного захисту, самогіпноз та ін. 

Методи подолання конфліктів. Типи конфліктів. Конфлікти виникають в 

процесі взаємодії, спілкування людей, оскільки інтереси, погляди є різні, і тому 

конфлікти існують стільки, скільки існує людство. Але загальноприйнятої теорії 

конфліктів, що вичерпно пояснює їх природу, вплив на розвиток колективу, 

суспільства поки що не існує, незважаючи на численні дослідження з питань 

виникнення, формування конфліктів і управління ними. 

 

 

 

Слово "конфлікт" має латинський корінь і розуміється як сутичка, зіткнення. 

Психологи під конфліктом розуміють такий "вид спілкування", в основі якого 

лежать різного роду реальні або ілюзійні, об'єктивні або суб'єктивні, але осмислені 

суперечності між особами, що спілкуються, а також внутрішній дискомфорт однієї 

особи. 

Конфлікти існували і існуватимуть, вони невід'ємна частина людських 

взаємостосунків, і не можна говорити про те, що конфлікти не корисні. 
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У даний час слід розрізняти два теоретичні підходи до поняття конфлікту. 

Прихильники першого підходу описують конфлікт як явище негативне. Вони 

розділяють конфлікти на деструктивні і конструктивні (багато хто вважає, що 

конструктивні конфлікти - рідкість, що конфлікт завжди поганий і вже, принаймні, 

гірше безконфліктного існування). Більшість робіт за технологією роботи в 

конфлікті в рамках такого підходу дає рекомендації по маніпулюванню, яке 

називають "управлінням конфліктом", "управлінням конфліктною ситуацією". 

Головною метою такого управління є ліквідація конфлікту з максимальною вигодою 

для себе. виходячи з цього підходу, конфлікт можна визначити таким чином. 

 

 

 

Прихильники другого підходу вважають конфлікт природною умовою 

існування взаємодіючих людей, інструментом розвитку організації, будь-якого 

співтовариства, хоча і має деструктивні наслідки, але в цілому і на тривалому 

проміжку не такі руйнівні, як наслідки ліквідації конфліктів. Подібний підхід був 

завжди в математичній теорії ігор. Характерний він і для сучасної соціології 

конфлікту, соціальної психології і, нарешті, загальної теорії конфлікту. Другий 

підхід припускає неможливість управління конфліктом і оптимізацію взаємодії, 

теоретично обґрунтувавши розвиток конфлікту як саморегульованого механізму. 

Замість "вирішення", "розв’язання" та інших подібних термінів застосовують термін 

"подолання", маючи на увазі, що конфлікт не ліквідовується, але забезпечує 

розвиток, усилюючи в організації диференціацію, перш за все професійну, а в 

суспільстві - соціальну стратифікацію, що лежить в основі соціальної і 

організаційної стабільності. Звідси витікає таке визначення конфлікту. 

 

 

 

 

Конфлікт - це зіткнення (суперечність, боротьба, протидія) осіб, сил, 

інтересів, позицій, поглядів через протилежність, несумісність, протистояння. 

Конфлікт - це система відносин, процес розвитку взаємодії, задані 

відмінностями суб'єктів, що беруть участь в ньому (по інтересах, цінностях, 

діяльності). 
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Загальна тенденція останніми роками така: більшість теоретиків і практиків 

соціальної психології схиляється до другого підходу, при деякому збереженні 

орієнтації на психологічну маніпуляцію, психологічне пом'якшення деструктивних 

проявів конфлікту. 

Вибір менеджерами одного з двох підходів визначає і вибір форм роботи і 

рекомендацій своїй команді, структурним підрозділам по діях в конфліктних 

ситуаціях. З цього і повинне починатися управління, орієнтоване на довготривалий 

успіх до колективу. 

Управління конфліктною ситуацією вимагає визначення основних типів 

конфліктів, причин їх виникнення і методів вирішення. Розрізняють чотири основні 

типи конфлікту: внутрішньоособовий конфлікт; міжособовий конфлікт; конфлікт 

між особистістю і групою і міжгруповий конфлікт ( рис.1.13). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.13. - Основні типи конфліктів. 

 

Внутрішньоособовий конфлікт. Певною мірою цей тип конфлікту не 

вписується в ті визначення, які дані вище. Проте, його потенційні дисфункційні 

наслідки аналогічні наслідкам інших конфліктів. Він може приймати різні форми, 

оскільки, маючи справу з особистістю людини, дуже складно зрозуміти і визначити 

її дії. Адже спонукачі поведінки – це відношення людини до різних сторін дійсності, 

в яку він включений, що виявляються у формі його потреб, інтересів, схильностей. 

Типи конфліктів 

Конфлікт між 

особистістю і групою 

Внутріособовий Міжгруповий 

Міжособовий 
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Внутрішньоособовий конфлікт дуже часто виникає, коли від безпосереднього 

керівника поступають суперечливі вказівки або порушується принцип 

єдиноначальності - поступають вказівки від різних керівників, що виключають один 

одного. Аналогічний конфлікт може виникнути також в результаті того, що 

виробничі або управлінські вимоги не узгоджуються з особистими потребами або 

цінностями. Конфлікт може також бути відповіддю на виробниче перевантаження 

або недовантаження. Дослідження показують, що такий внутрішньоособовий 

конфлікт пов'язаний з низьким ступенем задоволеності роботою, невпевненістю в 

собі і організації, а також із стресом. 

Необхідно обов'язково пам'ятати про те, що внутрішньоособовий конфлікт 

дуже часто може перерости в міжособовий, перш за все, між керівником і підлеглим, 

і в інші типи конфлікту - як між особою і групою, так і в міжгруповий. 

Таким чином, простежуючи зв'язки між відношенням і поведінкою особи, 

треба пам'ятати, що у різних людей відношення, схожі за своїм змістом, звичайно 

виражаються в діях і вчинках, відзначених індивідуальною манерою поведінки, що 

виробилася у особи в процесі її розвитку. Це та форма, в якій існують і через яку 

здійснюються відносини особи. Тому особа завжди характеризується не тільки тим, 

що вона робить, але і тим, як вона це робить. Недарма, основний закон менеджменту 

свідчить: "Роби добре хороші справи". 

Міжособовий конфлікт. Як вважають фахівці, це, очевидно найпоширеніший 

тип конфлікту. В організаціях він виявляється по-різному. Це може бути конфлікт 

між безпосереднім начальником і підлеглим, між співробітниками підрозділу, між 

керівниками одного рівня або на ієрархічному рівні. 

Так, наприклад, дуже часто виникають конфлікти між керівниками 

підрозділів через розподіл обмежених ресурсів, капіталу, часу використання 

устаткування. Кожний з них вважає, що оскільки ресурси обмежені, він повинен 

переконати вищестояще начальство виділити ці ресурси саме йому, а не іншому 

керівнику. 
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Міжособовий конфлікт може також виявлятися і як зіткнення осіб. Люди з 

різними рисами вдачі, поглядами і цінностями іноді просто не в змозі ладити один з 

одним. Як правило, погляди і цілі таких людей розрізняються в корені. 

Конфлікт між особистістю і групою. Виробничі групи встановлюють певні 

типи поведінки. Кожний повинен дотримуватися їх, щоб признаватися групою і, тим 

самим, задовольняти свої соціальні потреби. Але, якщо очікування групи 

знаходиться в суперечності з очікуванням особи, може виникнути конфлікт. 

Прикладом може служити те, коли кожна людина, прагнучи заробляти більше, 

працює понад норми або перевиконує план. І ця поведінка розглядається групою як 

негативна. 

Між окремою особою і групою може виникнути конфлікт, якщо особа займе 

позицію, відмінну від позиції групи. Наприклад, колектив зібрався для обговорення 

можливості збільшення обсягу продажів за рахунок зниження ціни. Проте, хтось 

один може бути твердо переконаний, що така тактика приведе до зменшення 

прибутку і створить думку, що їх продукція за якістю нижча, ніж продукція 

конкурентів. Хоча ця людина, думка якої відрізняється від думки групи, може 

приймати близько до серця інтереси компанії, її все одно можна розглядати, як 

джерело конфлікту, тому що вона йде проти думки групи. 

Аналогічний конфлікт може виникнути при виконанні посадових обов’язків 

керівника. Керівник може бути вимушений застосувати заходи, які можливо не 

популярні серед підлеглих. Тоді група може завдати зустрічного удару - змінити 

відношення до керівника і, наприклад, понизити продуктивність праці. 

Міжгруповий конфлікт. Як відомо, організація складається з безлічі груп, як 

формальних, так і неформальних. І в будь-якій організації можуть виникнути 

конфлікти між такими групами. На жаль, одна з поширених форм конфліктів - 

ускладнення взаємостосунків між лінійними і функціональними підрозділами. 

Часто через відмінність цілей починають конфліктувати один з одним 

функціональні підрозділи усередині організації. Наприклад, відділ збуту, як 

правило, орієнтований на покупця, тоді як виробничий підрозділ більше піклується 

про співвідношення витрат і ефективності, а також про економію на обсягах 
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виробництва. Тримати великі товарні запаси, щоб швидко виконувати замовлення, 

чому надає перевагу відділ збуту, значить збільшувати витрати, а це суперечить 

інтересам виробничих підрозділів. 

Необхідно відзначити, що конфлікти між підрозділами носять досить 

об'ємний характер і причини цього можуть бути як об'єктивними, так і 

суб'єктивними. Об'єктивні - це економічні, технологічні, технічний рівень 

виробництва, управлінські процеси і т.п. Ці причини не пов'язані з індивідуально-

психологічними особливостями учасників конфлікту. Суб'єктивні - це 

характеристики людського фактора. 

Управління конфліктами. Управління конфліктами полягає не в уникненні 

розбіжностей, а в пошуку шляхів їх більш ефективного використання для 

досягнення загальної мети. 

Єдиного підходу до регулювання всіх конфліктних ситуацій не існує, але 

існує декілька концептуальних підходів поведінки в конфліктній ситуації, в основу 

яких встановлена система Томаса-Кілмена. Залежно від поведінки учасників 

конфлікту, у тому числі і тих, хто його розв’язує, розрізняють п'ять способів і стилів 

поведінки, які представлені на рисунку 1.14. 

 

 
 

Рисунок 1.14 – Стилі поведінки по Томасу-Кілмену. 
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Примушування. Менеджер, що використовує цю концепцію, вважає за краще 

йти до вирішення конфлікту своїм власним шляхом. Він не дуже зацікавлений в 

співпраці, та зате здатний на вольові рішення. Така дилема виникає тоді, коли 

підлеглі зберігають свою, відмінну від менеджера, точку зору і не виконують даних 

їм розпоряджень, хоча він однозначно повідомляє їх, що необхідно робити. 

Примушування майже завжди викликає обурення підлеглого, антипатію, сковує 

ініціативу, що в основному не прийнятне для організації. 

Проте, цей підхід слід застосовувати в тих випадках, коли запропоноване 

вами вирішення проблеми має для вас велике значення, коли ви відчуваєте, що для 

його реалізації необхідно діяти швидко (форс-мажор) і коли ви вірите в перемогу, 

тому що володієте для цього достатньою волею і владою. 

Ухилення. Людина, передбачаючи виникнення конфлікту, вибирає таку 

манеру поведінки, яка не приводить до конфлікту. Менеджери ухиляються від 

обговорення суперечностей, часто самоусуваються від вирішення конфліктних 

ситуацій, вважаючи, що конфлікт вирішиться сам собою. Вони живуть за 

принципом: "Ранок вечора мудріший". 

Не дивлячись на те, що деякі можуть вважати ухилення як відхід від 

проблем, насправді, такий стиль поведінки має право на життя, якщо необхідно 

затягнути час або вирішити конфлікт іншим методом. 

Згладжування. Цей метод використовує різні аргументи, включаючи 

переконання іншої сторони в необхідності співпраці. Зокрема, коли при обговоренні 

питання висловлюється багато зауважень, їх можна нейтралізувати за допомогою 

таких прийомів як посилання на авторитет, перефразовування зауважень і т.д. Дуже 

часто в подібних ситуаціях менеджер використовує гумор, як засіб відвернення 

підлеглих від актуальної проблеми. 

Поступаючись, погоджуючись або жертвуючи своїми інтересами на користь 

опонента, ви можете пом'якшити конфліктну ситуацію і відновити гармонію. 

Врешті-решт ви можете задовольнятися досягнутим результатом, якщо вважаєте 

його прийнятним для себе. 
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Компроміс. Компроміс є одним із найпоширеніших стилів конфліктної 

поведінки в управлінській практиці, який полягає у вчинках опоненту при 

очікуванні подібних дій з його боку.  

Менеджер вибирає між інтересами фірми і колективом, шукає компроміс, 

щоб поліпшити бажання команди. Головна ідея при цьому полягає в тому, що 

крайнощі породжують конфлікти, а їх слід всемірно уникати. Здатність до 

компромісів – найважливіша межа, яку, при бажанні, може виховати в собі кожний 

менеджер.  

Компроміс часто є вдалим відступом або навіть останньою можливістю дійти 

якогось рішення. Ви можете вибрати цей підхід із самого початку, якщо не володієте 

достатньою владою для того, щоб добитися бажаного, якщо співпраця неможлива, і 

якщо ніхто не хоче йти на односторонні поступки. Таким чином, ви частково 

задовольняєте свої інтереси, а інша сторона - частково свої. При цьому ви завжди 

можете в майбутньому спробувати використовувати інший підхід до вирішення 

конфлікту, якщо первинний компроміс, як вам здається, усуває проблему ненадовго. 

Співпраця. Слідуючи цій концепції, ви берете активну участь у вирішенні 

конфлікту і відстоюєте свої інтереси, але прагнете при цьому співробітничати з 

іншою людиною. Цей стиль вимагає більш тривалої роботи в порівнянні з іншими 

підходами до конфлікту, оскільки ви спочатку визначаєте потреби, турботи і 

інтереси обох сторін, а потім обговорюєте їх. Проте, якщо у вас є час і вирішення 

проблеми має для вас достатньо важливе значення, то це хороший спосіб пошуку 

взаємовигідного результату і задоволення всіх сторін. 

Розглянуті психологічні методи для гармонізації взаємостосунків працівників 

організації і встановлення найсприятливішого клімату не є вичерпними. Для тих, 

хто бажає більш поглиблено вивчати дії людського фактора на систему управління 

організаціями, можна порекомендувати такі джерела [1, 26, 34, 35]. 

Стилі управління. Методи управління ефективно застосовуються в такому 

важливому аспекті управлінської діяльності, як стиль керівництва, тобто в звичній 

манері поведінки керівника по відношенню до підлеглих. Кожний керівник 

унікальний, наділений своїми неповторними здібностями і талантом. Тому чітко 
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класифікувати стилі управління дуже важко, хоча такі спроби ведуться постійно. 

Трудність в тому, що особливості взаємодій керівника з колективом формуються під 

впливом як об'єктивних і суб'єктивних умов управління, так і індивідуально-

психологічних особливостей особистості керівника. 

 

 

 

У даний час про стиль керівництва, управління багато пишуть, багато 

дискутують. Але, на жаль, до загального розуміння і тлумачення цього 

багатоаспектного поняття ще не дійшли. Якщо тільки звернутися до назви стилів 

керівництва, то можна перерахувати наступні: автократичний, демократичний, 

ліберальний, диктаторський, партисипативний, делегуючий, новаторський, 

консервативний, командний і т.п. При будь-якому аргументуванні того або іншого 

стилю орієнтуються або на розподіл обов'язків, або на методи підготовки, ухвалення 

і виконання рішень або на форми і методи контактів з виконавцями і контролю їх 

діяльності або на турботу про виробництво, людину або на структуру і увагу до 

підлеглих і т.п. Проте, не дивлячись на такий калейдоскоп назв стилів, можна 

констатувати, що під впливом ситуативних факторів і індивідуально-особових 

якостей в керівника відбувається трансформація одного стилю керівництва в іншій. 

 

 

 

У теорії менеджменту широко поширена "управлінська решітка" Блейка і 

Моутона, яка включає п'ять основних стилів керівництва. Вони дійшли висновку, 

що будь-який результат управління досягається в двухфакторній моделі: 

виробництво та людина.  

На рисунку 1.15 представлена схема, яка ілюструє основні стилі управління в 

двох координатах: орієнтація на виробництво і орієнтація на людей.  

По осі ординат відкладаються умовні одиниці, пов'язані з результатами, 

продуктивністю, прибутковістю або призначенням організації. В зв'язку з цим зміст 

Стиль - це набір прийомів (форм, методів, засобів, принципів, вимог, 

умов) дії керівників на підлеглих з метою виконання управлінських функцій. 

Управляти - це змінювати свій стиль керівництва. 
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діяльності керівника визначається його місцем в системі управління, його посадою. 

Президент компанії, наприклад, визначає нові напрями розвитку організації шляхом 

придбання нової власності або розширення науково-дослідної або дослідно-

конструкторської діяльності. А керівник виробництва, відповідаючи за кількісні і 

якісні показники, може приймати безліч рішень, завдяки яким нові зразки продукції 

перетворюються на конкурентноздатні товари, підвищується якість після 

продажного обслуговування і т.п. Чим вище по осі ординат турбота про 

виробництво, тим стиль управління наближається до автократичного, за умови, що 

турбота про людей мінімальна. 

Авторитарний керівник є прихильником централізації управління, володіє 

достатньою владою, жорстко диктує свою волю виконавцям, практично всі рішення 

приймає "сам за всіх" і частіше всього звертається до потреб низьких рівнів, 

виходячи з концепції, що люди по своїй природі ледачі, уникають роботи і 

відповідальності, і щоб примусити їх трудитися, потрібно використовувати їх 

примушення, контроль і загрозу. Він директивно визначає функції підопічних, не 

даючи їм можливості проявляти ініціативу, присікаючи всяку критику на свою 

адресу, і наділяє виконавців мінімумом інформації. 

Але чи потрібно зразу ж відкидати цей стиль керівництва: при особливих, 

форс-мажорних ситуаціях, при жорсткому дефіциті часу цей стиль управління є 

виправданим. 

По осі абсцис відкладаються умовні одиниці, які характеризують орієнтацію 

на людей, де керівники добиваються участі персоналу в процесі управління. Турбота 

про людей може виявлятися по-різному залежно від тієї або іншої ситуації, яка 

складається в організації. Це може бути створення сприятливих умов роботи, 

вдосконалення структури заробітної платні, використання системи преміювання, 

створення гарантій зайнятості і пенсійного забезпечення і т.п.  
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Рисунок 1.15 - Стилі управління по Блейку і Моутону. 
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Залежно від характеру турботи про підлеглих, реакція працівників може мати такі 

прояви, як ентузіазм або задоволення, активність або апатія, творчість або 

стандартне мислення, відданість організації або байдужість до її проблем, готовність 

брати участь в реформах або опір їх проведенню. При мінімальній турботі про 

виробництво і максимальній турботі про людей стиль управління наближається до 

ліберального. 

Ліберальний стиль характеризується мінімальною участю керівника в 

управлінні, а колектив (у більшості) має повну свободу ухвалювати рішення по 

основних напрямах виробничої діяльності підприємства. Цей стиль керівництва 

спирається на високу свідомість, відданість загальній справі і творчу ініціативу всіх 

членів колективу. В даний час далеко не всі виробничі колективи готові до такої 

форми управління. 

Центр управлінської решітки, що характеризується координатами (5,5), 

відповідає "золотій середині" або системі допущень, що забезпечує з одного боку 

достатню орієнтацію на виробництво, а з другого боку певну турботу про людей. 

Такий стиль управління більше відомий як консультаційний, хоча деякі фахівці його 

називають "демократичним", "колегіальним". 

При такому стилі керівник свідомо децентралізує свою управлінську владу, 

консультується з підлеглими (довіреними особами) при виборі рішень, передає їм 

наявну інформацію, не нав'язує свою волю, часто делегує підлеглим свої 

повноваження. При цьому стилі управління задіяні канали комунікацій, ініціатива 

всіляко стимулюється, що сприяє двосторонньому обміну думками для досягнення 

взаєморозуміння. Проте цей тип керівництва носить в собі небезпеку ослаблення 

контролю, іноді навіть призводить до безвідповідальності. Проте, цей стиль в даний 

час є найбільш бажанішим і поширеним. 

У правому верхньому кутку управлінської решітки представлений ідеальний 

стиль управління, який як би синтезує турботу про виробництво на максимальному 

рівні і максимальну турботу про людей. Даний тип управління, орієнтований на 

досягнення мети, створює колективний підхід, характерною особливістю якого є 

прагнення до досягнення оптимальних результатів діяльності організації при 
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активній участі всіх працівників, прояві ініціативи, колективному рішенні 

конфліктів всіма зацікавленими сторонами. Цей стиль управління найбільш часто 

застосовується в японських фірмах, де жодне важливе рішення не ухвалюється, 

якщо хоч один член команди не згоден. Японці говорять, що будь-яка проблема 

розв'язується, якщо її обговорити не менш трьох разів. 

Мінімальна турбота про виробництво, а також про потреби працівників 

характеризує нікчемний стиль, який представлений в лівому нижньому кутку 

правлінської решітки. Керівники такого типу приймають лише мінімальні мови, що 

вимагаються для того, щоб зберегти своє місце в організації. Така форма управління 

характерна для більшості бюрократів нинішніх правлінських фірм, де виробничі 

показники не є основними в діяльності організації. 

Очевидно, що жоден стиль управління не є універсальним для будь-якої 

виробничої ситуації. Частіше зустрічаються змішані, гібридні стилі, нерідкі випадки, 

коли авторитарний на свої переконання начальник зовні поводиться вельми 

ліберально: ввічливий, привітний, готовий вислухати думку колег, але його рішення 

давно готові і ні чиїх рекомендацій він не потребує. При виникненні екстремальних 

ситуацій ліберальний, "добрий і м'який" керівник зобов'язаний проявляти свою 

волю, і тоді його стиль управління організацією буде жорстким, авторитарним. 

Якщо ж колектив складається з висококваліфікованих згуртованих фахівців своєї 

справи, то авторитарний стиль в цьому випадку буде явно недоречним. 

Висококваліфіковані співробітники віддають перевагу постановці задач не в строго 

структурованій формі, а в такій, яка залишає свободу, більш широке поле діяльності 

і стимулює задоволення вищих потреб осіб. 

На додаток до вищевикладеного пропонуємо тест, який виявить ваш стиль 

управління в координатах "орієнтація на людей" і "орієнтація на виробництво". 
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ТЕСТ НА СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ 

На кожне твердження виберіть один варіант відповіді, представляючи себе керівником робочої 

групи 

 Зміст ситуацій 
Завжди 

А  

Часто 

Б  

Рідко 

В  

Ніколи 

Г  

1 
Підлеглі не тільки радять, але можуть давати вказівки своєму 

керівнику  

    

2 Найімовірніше був би керівником групи      

3 Виконавці працюють по вказівці керівника, а не самостійно      

4 Зважився б на наднормову роботу     

5 Надавав би членам групи повну свободу дій в роботі      

6 Припускав би, що всі члени групи дотримують правила      

7 Більшість виробничих питань вирішив би сам      

8 
Мені важко представити себе у позиції керівника оскільки 

боюся зруйнувати атмосферу співпраці в групі  

    

9 Діяв би, не радячись з групою      

10 Зробив би все, щоб моя група була якнайкращою      

11 Виражаю нетерпіння, якщо хтось гальмує процес      

12 Відмовився б пояснювати свої дії в групі      

13 Я дуже зацікавлений в тому, щоб добре знати своїх підлеглих      

14 Використовував би свої ідеї в групі      

15 
Дозволю підлеглим працювати так, як вони вважають буде 

краще  

    

16 Багато працював би сподіваючись на підвищення      

17 Я люблю мати сильний вплив на рішення групи      

18 Я підкреслюю свою точку зору на зборах групи      

19 Хочу підтримувати високий ритм роботи      

20 Я зацікавлений в допомоги підлеглим в їх проблемах      

21 Якщо мені потрібно чого-небудь досягти, я буваю непохитним      

22 Мене цікавить тільки виконання плану      

23 Я зацікавлений, щоб у всіх на роботі був прекрасний настрій      

24 Постійно раджуся з виконавцями      

25 Вирішую сам, що робити і як робити      

26 Всю відповідальність за результати брав би на себе      

27 Делегував би повноваження членам групи      

28 Зазвичай справи йдуть так, як я передбачав      

29 Дозволяю групі висувати багато ініціатив      

30 Даю членам групи певні додаткові завдання      

31 
Мене більше цікавить взаємостосунки в групі, ніж виконання 

виробничих задач  

    

32 Не люблю, коли підлеглі суперечать мені або радять      

33 Довіряв би членам групи, які критично мислять      

34 Склав би графік роботи групи      

35 Переконую інших в тому, що мої ідеї пішли б їм на користь      

36 Дозволяю групі самостійно визначати свій ритм роботи      

37 Призвав би групу перевищити досягнуті рекордні показники      

38 Добивався хороших взаємостосунків в групі      

39 Я можу добре працювати з безліччю людей      

40 
Регулярно спілкувався б з підлеглими, говорив би про стан 

справ в групі  
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Підведення підсумків тестування 

Нараховують по пів-очка (0,5) за кожну таку відповідь: 

1а, 1б, 3в, 3г, 5а, 5б, 6в, 6г, 8а, 8б, 9в, 9г, 12в, 12г, 13а, 13б, 15а, 15б, 20а, 20б, 23а, 

23б, 24а, 24б, 27а, 27б, 29а, 29б, 31а, 31б, 33а, 33б, 36а, 36б, 38а, 38б, 39а, 39б, 40а, 40б. 

Підраховують загальну кількість очок (x) і відкладають по осі абсцис (рис 1.15). 

Нараховують по пів-очка (0,5) за кожну таку відповідь: 

2а, 26, 4а, 46, 7а, 76,10а, 106, 11а, 116, 14а, 146, 16а, 16б, 17а, 176, 18а, 186, 19а, 

19б, 21а, 216, 22а, 22б, 25а, 25б, 26а, 26б, 28а, 28б, 30а, 30б, 32а, 32б, 34а, 34б, 35а, 35б, 

37а, 37б. 

Підраховують загальну кількість (y) і відкладають на осі ординат (рис 1.15). 

Точка з координатами Х та У визначає ваш стиль управління в системі "решітка" 

Блейка і Моутона. 

 

1.6 Менеджмент як мистецтво 

Мистецтво – високий, можливо, навіть вищий ступінь уміння, майстерності в 

будь-якій сфері людської діяльності, зокрема, в менеджменті. Здається, що все є у 

цього менеджера: глибокі професійні знання, життєвий досвід, працьовитість, 

сумлінність, але стати справжнім, переконливим лідером він так і не зміг. Потрібна ще 

"родзинка", якою повинен володіти справжній керівник, і в першу чергу, у відносинах з 

людьми. Як говорив Перікл: 

 

 

Уміння розбиратися в людях – мабуть найголовніший "козир" всіх талановитих 

керівників, як і підтверджують американські дослідники: якщо фахівець промислового 

виробництва досяг значних успіхів, то своїми досягненнями він зобов'язаний на 15% 

своїм спеціальним знанням, а решту 85% - своїй здатності керувати людьми. Якщо 

сучасний менеджер не володіє мистецтвом комунікації, то він привертає фахівців із 

сторони для спілкування з аудиторією і частину – для спілкування з клієнтами. 

Проте Лі Якокка сформулював основні принципи оволодіння мистецтвом 

менеджменту, яких повинен дотримуватися успішний менеджер. Ось ці принципи: 

Мистецтво управляти людьми – найважче і найвище зі всіх мистецтв. 
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− уміння контактувати з людьми; 

− уміння зосередитися і раціонально використовувати свій час; 

− уміння визначати пріоритети; 

− уміння аналітично мислити; 

− уміння відкрито визнавати свої помилки; 

− уміння наполегливо добиватися своєї мети. 

Уміння контактувати з людьми. Одна з основних проблем, з якою стикається 

сучасний бізнес – це неправильно зрозуміле спілкування. Дуже часто людям здається, 

що вони поспілкувалися ефективно, коли насправді, це не так, тому що кожна людина 

почула те, що хотіла почути. Існує безліч рекомендацій і порад, що розкривають 

секрети успішного контакту менеджерів з своїми підлеглими, з своїми колегами, а 

також клієнтами. Одним з найважливіших елементів мистецтва контакту з людьми, на 

думку багатьох авторів, є здатність менеджера бути оратором або просто уміння 

красиво говорити. Оволодіння ораторським мистецтвом передбачає, в першу чергу, 

культуру мови. 

Культура мови – єдність багатьох складових: інтонація і тембр голосу; стислість 

вислову; словарний запас; "логічна стрункість"; використання жестів і міміки; а також 

в необхідних випадках, використання професійного жаргону; говоріть так, щоб 

виразити свою думку, а не вразити оточуючих; уникайте незрозумілих слів і слів 

"паразитів" і т.п. Особливе значення мають паузи, які повинні чітко відділяти 

пропозиції і в ще більшому ступені виказані думки. При підготовці мови надавайте 

пильну увагу її закінченню. Як говорив Сократ: "Заговори, щоб я тебе побачив".  

Уміння слухати і чути – невід'ємна передумова оволодіння мистецтвом контакту 

для менеджера. Без уміння слухати людина позбавляє себе важливої інформації, не 

може завоювати довіри колег і підлеглих. Дуже часто люди слухають, не чувши, тобто 

переслідують в розмовах головним чином лише свої цілі, пропускаючи велику частину 

інформації, сказану іншими. Якщо ви дійсно слухали, що сказала інша персона, у вас 
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з’явиться можливість переосмислити інформацію і можливо поставити додаткові 

питання, щоб дізнатися ще більше. 

Ось тільки деякі рекомендації активного слухання: 

− час від часу дивіться в очі тому, хто говорить; 

− сидіть в невимушеній позі; 

− час від часу давайте зрозуміти відповідним захопленням, що ви слухаєте 

співбесідника; 

− злегка нахилитися вперед – це ознака уважного слухання та ін. 

Зовнішній вигляд. В першу чергу це одяг, зачіска, усмішка і ін. Більшість з нас 

має у своєму гардеробі одяг для певних випадків. Ми звичайно почуваємо себе 

спокійніше, коли для тієї чи іншої події одягаємось відповідно. Саме зовнішній вигляд 

– перша інформація, яку одержують люди один про один при зустрічі. Експерименти 

доводять, що наполовину стійка думка про людину формується протягом перших 

хвилин спілкування. Основна роль належить костюму. Людина у військовій формі 

викликає пошану своєю дисциплінованістю, акуратністю. З другого боку неохайний 

вигляд відштовхує співбесідника, хоча бувають і відхилення. Багато сучасних 

організацій відмовляються від стандартної форми ділового одягу з її білими комірцями 

і численними ґудзичками. Ці компанії вважають, що зовнішній вигляд людини не так 

важливий, як його внутрішній потенціал і якість його роботи. Головне тут те, що 

службовцям надається можливість самим вирішувати, яка форма одягу найбільш 

підходить для виконання його обов'язків. Така зміна стилю мислення робить значний 

вплив на діловий світ. Сьогодні майже в кожній американській компанії існує так звана 

"п'ятниця без краваток", коли службовці можуть приходити на роботу в тому, що їм 

подобається. Робиться це тому, що службовці гідні того, щоб за тиждень своєї важкої 

праці бути винагородженими хоча б одним днем. 

Зачіска. Довге волосся у чоловіків наділяє їх володаря в очах оточуючих деякою 

інтелігентністю, схильністю до розумової праці. Навпаки, коротка стрижка наводить на 

думку про спортивні заняття її носія і вже ніяк не підходить для менеджера стрижа "під 
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нуль". В даний час стрижка "під нуль" характерна для так званих "братків". 

Виявляється, наявність окулярів або їх відсутність можуть впливати на формування 

враження про людину. В окулярах люди здаються більш розумними і старанними. Цей 

фактор враховується в діловому світі. Багато хто носить окуляри без діоптрій (і без 

затемнення) тільки для того, щоб справляти краще враження. Інша справа – окуляри із 

затемненими скельцями. Вони не дозволяють бачити очі співбесідника і тому 

дратують, оскільки це перша ознака невихованості, прихованої і брехливості. 

Усмішка. Якщо ви можете усміхатися щиро, то ви на шляху до вдосконалення 

мистецтва комунікабельності. Дослідження показують, що люди сприймають ситуацію 

більш позитивно, якщо одним з їх перших вражень стало всміхнене обличчя. Зробіть 

щиру усмішку символом вашого колективу і починайте з себе самого. 

Уміння сказати "ні". Чим вище менеджер знаходиться на ієрархічних сходах, 

тим частіше йому доводиться відмовляти в проханнях підлеглих, колег. І хоча багато 

підручників рекомендують сказати "ні" прямо, відкрито і чесно, необхідно все-таки 

уміти пом'якшувати свою відмову. І тут на допомогу приходить уміння робити паузу. 

Якщо вам ставлять питання, на яке необхідно відповісти відмовою, то нічого не 

говоріть і просто чекайте. Ваш співбесідник відчуватиме себе так ніяково, що буде 

згодний на відмову, лише б вийти з подібної "патової" ситуації. Класичним прикладом 

мистецтва відмови є приклад, наведений в [1], який пов'язаний із спогадами про 

Джавахарлана Неру. 

 

 

 

 

 

 

Для більш глибокого вивчення манер і способів контакту з людьми на рівні 

мистецтва рекомендуємо таку літературу [1, 3, 21, 26, 27, 34]. 

«Його метод, за допомогою якого він позбавлявся від небажаних ідей і 

неприємних прохань, був дуже ефективний і бентежив. Полягав він в повному 

мовчанні. Ви просили його… Він не висував заперечень; він просто нічого не 

говорив. Коли мовчання ставало нестерпним, ви повторювали свою думку або 

прохання, і у відчаї чули лише власні слова. Знов панувало мовчання. Ви тепер 

чекали почути від нього хоча б негативну відповідь. І коли, врешті-решт, він 

давав її, ви з вдячністю зникали» 
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Свою здібність до оволодіння контакту з людьми можна оцінити по 

запропонованому тесту. 

 

ТЕСТ КОМУНІКАБЕЛЬНІСТЬ 

 

Відзначте ситуації, які викликають у Вас незадоволення, досаду або роздратування при бесіді з 

будь-якою людиною 

 

1. Співбесідник не дає мені висловитися, постійно перебиваючи мене. 

2. Співбесідник ніколи не дивиться на мене під час розмови. 

3. Співбесідник постійно метушиться: олівці і папір займають його більше, ніж мої слова. 

4. Співбесідник завжди відволікає мене питаннями і коментарями. 

5. Співбесідник прагне спростувати мене. 

6. Співбесідник вкладає в мої слова інший зміст. 

7. На мої питання співбесідник виставляє контрпитання. 

8. Іноді співбесідник перепитує мене, вдаючи, що не розчув. 

9. Співбесідник, не дослухавши до кінця, перебиває мене лише потім, щоб згодитися. 

10. Співбесідник робить висновки за мене. 

11. Співбесідник дивиться на мене уважно, не мигаючи. 

12. Коли я пропоную що-небудь нове, співбесідник говорить, що він думає так само. 

13. Співбесідник переграє, показуючи, що цікавиться бесідою, дуже часто киває головою, 

ахає і піддакує. 

14. Коли я говорю про серйозне, співбесідник вставляє смішні історії, жартики, анекдоти. 

15. Співбесідник часто дивиться на годинник під час розмови. 

16. Співбесідник вимагає, щоб всі погоджувалися з ним, ставлячи питання: «Ви теж так 

думаєте?» або «Ви не згодні»? 

17. Незнайома людина звертається на вулиці до Вас з проханням допомогти розібратися в 

тому або іншому службовому питанні. 

18. Співбесідник не піклуватися, щоб бути зрозумілим. 

19. Співбесідник ніколи не усміхається. 

20. Співбесідник недостатньо точно і ясно висловлюється. 

 

ПІДВЕДЕННЯ ПІДСУМКІВ ТЕСТУВАННЯ 

Підраховують кількість ситуацій (кількість очок), що викликають у вас досаду і 

роздратування, і по таблиці визначають оцінку 

 

Очки 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Оцінка 5,0 4,8 4,5 4,2 4,0 3,6 3,5 3,2 3,0 2,8 2,5 

Очки 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20  

Оцінка 2,2 2,0 1,8 1,5 1,2 1,0 0,8 0,5 0,2 0  
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Уміння зосередитися і раціонально використовувати свій час. Ні досвід, ні 

майстерність, ні здібності, ні знання не можуть зробити керівника ефективним до тих 

пір, поки він не навчиться управляти собою і своїм часом. Ще А.Б. Осборн помітив: 

 

 

 

Час - унікальний ресурс. В тій чи іншій мірі і формі проблема раціонального 

використання часу стоїть перед кожним керівником будь-якого рангу. Вчитися 

ефективно використовувати час слід починати з розуміння того, куди воно йде. Ось 

тільки деякі рекомендації по зменшенню втрат робітника часу оперативного 

менеджера: 

− геть рутинну роботу (делегуйте її); 

− припиніть телефонний терор (тривалість будь-якої телефонної розмови не 

більше 1 хвилини); 

− не бродіть по чужих кабінетах; 

− при необхідності твердо говоріть "ні"; 

− геть всі непотрібні наради (будь-яка нарада не більше 1 години); 

− тримайте завжди чистим свій робочий стіл, займайтеся тільки однією 

справою ("Безладдя на столі – хаос в голові" - Етре); 

− робіть вранці коротку паузу (10-15 хвилин) для планування робіт на день; 

− не починайте робочий день з пошти (вона рідко містить щось термінове); 

− трохи менше втручайтеся в справи підлеглих та ін. 

Уміння визначати пріоритети. Встановлення пріоритетів вирішуваних задач є 

фундаментом ефективної управлінської діяльності менеджера. Розуміння того, що 

необхідно зробити в першу чергу, а що – в другу – дозволяє менеджеру правильно 

спланувати як свою діяльність, так і скоректувати дії підлеглих. Існує декілька простих 

прийомів, що дозволяють встановити пріоритети виконуваних задач. 

«Коли ви навчитеся організовувати свою працю, все інше, чому вам належить 

навчитися в області управління, здаватиметься дитячою забавою» 
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Певний інтерес представляють правила, запропоновані американським генералом 

Дуайтом Ейзенхауером, які є простим допоміжним засобом, особливо в тих випадках, 

коли треба швидко ухвалити рішення щодо того, якій задачі віддати перевагу. Згідно 

цим правилам, пріоритети задач встановлюються по таких критеріях, як важливість і 

терміновість. Залежно від ступеня важливості і терміновості задач, існує чотири 

категорії, які позначені за допомогою букв А Б В Г. (рис. 1.16) 

 

 
 

Рисунок 1.16 - Правила Ейзенхауера. 

 

Задачі типу А (термінові і важливі). За них слід прийматися негайно і 

виконувати їх самому. Прикладом такої задачі може бути зустріч з представниками 

іноземної фірми по укладенню контракту. 

Задачі типу Б (важливі і нетермінові). Ці задачі не треба виконувати терміново, 

вони, як правило, можуть почекати. Тут необхідно встановити реальний термін їх 

виконання і тоді ці задачі перейдуть в категорію А, які необхідно буде виконувати 

самому. Ці задачі можна частково делегувати своїм співробітникам з метою 

підвищення мотивації в роботі і кваліфікації, довіряючи їм відповідальні справи. При 
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Важливість 

А 

«Виконувати самому» 

Г 

«Викинути в корзину» 

Б 

«Встановити термін» 

В 

«Делегувати» 
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цьому ви можете їх контролювати, маючи запас часу. Приклад задачі Б – підготовка 

наради по зміцненню трудової дисципліни. 

Задачі типу В (термінові і менш важливі). Тут існує небезпека піддатися 

"тиранії" терміновості і в результаті цілком віддатися вирішенню конкретної задачі, 

тому що вона термінова. Якщо ж вона, проте, є не такою важливою, то повинна бути у 

будь-якому випадку делегована, оскільки для її виконання не вимагається яких-небудь 

особливих знань і навиків, наприклад, відвідини виставки, яка працює останній день. 

Задачі типу Г (нетермінові і менш важливі). Дуже часто справи цієї категорії 

осідають на письмовому столі, і без того заваленому паперами. Якщо ви раптом 

починаєте займатися цими справами, то вам не слід скаржитися на перевантаження 

роботою (читання кореспонденції, співбесіда з кандидатом на вакантну посаду і т.п.).  

У реальних умовах буває і так, що нагромаджується дуже багато задач типу А. В 

цьому випадку необхідно до задач типу А приймати відомий принцип Парето (20/80), 

який образно можна сформулювати так: "Двадцять відсотків людей на планеті 

володіють 80% багатств". Цей принцип настільки універсальний, що його можна 

застосовувати практично до будь-якого соціуму, т.б.: "В будь-якому колективі 20% 

співробітників забезпечують 80% кінцевого результату діяльності". Це означає, що зі 

всіх задач категорії А, виконуючи тільки п'яту частину, ви досягнете в ефективності 

кінцевого результату вісімдесят відсотків. 

Таким чином, ефективне використання робочого часу допоможуть усунути 

сумніви в можливості регламентації робочого дня, більш рівномірно розподіляти свої 

зусилля на всю роботу, що, поза сумнівом, підвищить власний імідж в очах підлеглих. 

Уміння аналітично мислити. Менеджерська діяльність пов’язана з вирішенням 

дуже різноманітних завдань. Для цього менеджеру потрібні кожен раз нові знання, 

тому він повинен думати, аналізувати свою діяльність. Коли менеджер обмірковує 

якесь питання, мислення стає логічним, послідовно рухаючись від фактів до кінцевої 

мети. Процес логічного мислення, який веде до кількох чи до одного, але 

універсального рішення називають аналітичним. Аналітичне мислення полягає у 
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глибокому і, можливо, вузькому визначенні усіх аспектів того питання, яке необхідно 

або відкинути, або вирішити. 

Якщо ми говоримо про аналітичне мислення менеджера на рівні мистецтва, то 

тут необхідно виділити такі здібності інтелектуального розвитку людини: 

− глибина розуму: здатність проникати в суть явищ, розуміти їх причини, 

витоки; 

− системність мислення: здатність бачити проблему в широкому контексті, у 

взаємозв'язку з іншими явищами; 

− критичність розуму: прагнення ставити під сумнів досягнуті результати в 

цілях підвищення об'єктивності пізнання, знаходження істини; 

− гнучкість розуму: здатність перемикатися з однієї ідеї на іншу, враховуючи 

різні, у тому числі і протилежні, точки зору; 

− швидкість: швидкість вирішення задач в певний час; 

− інтуїція: здатність передбачати тенденції тих або інших подій без конкретної 

оцінки. 

Зрозуміло, творчий підхід до вирішення управлінських задач ніколи не 

перешкодить менеджеру, але основна його здатність лежатиме в аналітичному 

мисленні. Для тих, хто хоче глибше пізнати сучасні погляди на види інтелекту можна 

порекомендувати такі джерела [4, 37, 38]. 

Для оцінки своїх інтелектуальних здібностей аналітичного мислення 

рекомендуємо тест "Інтелект". 
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ТЕСТ  "ІНТЕЛЕКТ" 
 

Візьміть чистий аркуш паперу і відповідайте на наступні питання шляхом вибору 

одного із запропонованих варіантів відповіді. На роботу з тестом дається рівно 30 

хвилин. Прагніть вирішити якомога більше завдань. Свою відповідь необхідно уміти 

пояснити і обґрунтувати. 
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ПІДВЕДЕННЯ ПІДСУМКІВ ТЕСТУВАННЯ 
 

Правильні відповіді в порядку номерів завдання тесту 
 

1F 2D 3D 4E 5C 6B 7B 8C 9A 10F 11D 12C 13D 14D 15>  

 

За кожну правильну відповідь нараховують одне очко і по таблиці визначають 

оцінку 
 

Очки 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 

Оцінка 5,0 4,7 4,3 4,0 3,6 3,3 3,0 2,6 2,3 2,0 1,6 1,3 1,0 0,7 0,3 0 

 

Уміння відкрито визнавати свої помилки. Не помиляється той, хто не працює. Це 

гасло відноситься і до виконавців і до менеджерів. Проте, якщо помилки виконавця – 

звичайна справа, то помилки керівника прагнуть не виставляти і, природно, не 

визнавати. Основна причина цього – нібито зниження авторитету, іміджу лідера. Тут 

важливо пам'ятати, що помилка не ослабляє, а навпаки, укріплює ваш авторитет. Якщо 

ви помилилися – що рано чи пізно трапляється зі всіма – не давайте виникнути 

відчуттю невідповідності своєму займаному положенню. 

Всі люди помиляються, тому не варто побиватись через свої помилки, краще слід 

подумати, як зробити так, щоб уникнути їх надалі. Тим паче, що керівник, що ухвалює 

рішення, повинен завжди припускати, що якийсь конкретний метод або спосіб, як би 

добре він не спрацьовував, є не завжди "правильним". Розуміння цього полегшить 

відкрито визнати свою помилку. 

Менеджер повинен навчитися не ухилятися від критики як своїх співробітників і 

колег, так і самого себе. Для того, щоб захиститися від емоційної рани, перша думка 

багатьох людей у відповідь на критику – знайти мішень критики не в собі, а в 

навколишніх суб'єктивних або об'єктивних факторах. Талановитий керівник повинен 

бути готовим не тільки до справедливої критики, але і до несправедливої. Тут слід 

дотримуватися правила: "Якщо жінка не права, то попроси пробачення у неї". Таким 

прощенням для керівника буде визнання власних помилок у присутності всього 

колективу. 

11 
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Уміння наполегливо добиватися своєї мети. Цілеполягання – початковий момент 

в діяльності менеджера будь-якого рангу. Розуміння мети і тактичних варіантів її 

реалізації дозволяють службовцям, менеджерам і в цілому всій організації рухатися в 

потрібному напрямі. Це здається абсолютно очевидним і само собою розуміючим, 

проте на практиці виявляється, що багато співробітників втрачають цілі або навіть не 

знають, що від них очікується. 

Чітко намічена мета є тим важливим орієнтиром, по якому слід порівнювати 

досягнуті результати і на якому необхідно концентрувати свої зусилля, весь свій 

професіоналізм. Люди, які досягають поставленої мети, долаючи труднощі і перепони, 

володіють сильним характером. І однією з найважливіших рис сильного характеру є 

рішучість, наполегливість, твердість, тобто уміння наполегливо добиватися 

поставленої мети. 

Дуже часто таку поведінку керівника ототожнюють з агресією і тому багато хто 

боїться, що такою поведінкою можна ранити інших або вони виглядатимуть 

неупереджено. Це не так, завзятість в досягненні мети характеризується чітким 

викладом своїх позицій, переконань, але з проявом уваги і пошани до оточуючих. 

Успіх, досягнутий за допомогою агресії, ніколи не буває тривалим. Агресія може 

породжувати конфлікти, сварки. Крім того, ви у будь-який момент можете зіткнутися з 

кимсь, хто виявиться крупніше, голосніше і напористіше, ніж ви. Що ще гірше – ви не 

можете передбачити, коли ваша агресивна поведінка раптом несподівано обернеться 

проти вас. Агресивні люди рідко досягають своїх цілей, оскільки, не дивлячись на 

ясний вираз своїх бажань і позицій, вони роблять це в некоректній, безцеремонній і 

принижуючій інших формі. В результаті ті, хто оточує агресорів, сприймають їх як 

деструктивних, егоцентричних, користолюбних або злих осіб, і якщо поступаються їм 

під тиском, то кінець кінцем позбавляють їх своєї підтримки або саботують. 

Як би там не було, слід пам'ятати, що добиватися мети необхідно законними 

засобами, з урахуванням думок інших. Суть в тому, що слід бути достатньо розумним, 

щоб консультуватися з найрізноманітнішими джерелами і достатньо рішучими, щоб 
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ухвалювати те рішення, яке ви визнаєте найсприятливішим. Якщо менеджер не може 

визначитися з тим, чого він хоче, не знає, яким чином добитися мети або не здатний 

дійти остаточного рішення, то неуспіх йому гарантований. 

Оцінити свої здібності бути рішучим, настирним ви можете за допомогою 

запропонованого тесту. 

ТЕСТ "НАПОЛЕГЛИВІСТЬ" 

Постарайтеся відповісти на всі питання з максимальною об'єктивністю 

відзначаючи відповідну позицію 

№ 

п/п 
Зміст питання Так Ні Іноді 

1. Чи в змозі Ви завершити почату роботу, яка Вам не цікава?    

2. Якщо Вам прописана дієта, чи зможете Ви подолати кулінарні 

спокуси? 

   

3. Якщо Вас забули включити в список на заохочення, хоча Ви і 

заслуговуєте цього, Ви промовчите? 

   

4. Ви спізнилися на нараду, всі місця зайняті, за винятком одного в 

першому ряду. Ви без коливань сядете в першому ряду? 

   

5. При вході в автобус Вас грубо штовхають в бік. В цьому випадку 

Ви протестуєте вголос? 

   

6. Коли їжа, що подається, в кафе Вас не задовольняє, Ви 

скаржитеся офіціанту? 

   

7. Якщо продавцю коштувало значних зусиль показати Вам товар, 

який не зовсім Вам підходить, Вам важко сказати "ні"? 

   

8. Чи відчуваєте Ви нерішучість, коли потрібно подзвонити по 

телефону незнайомій людині або вперше до установи? 

   

9. Чи соромитеся Ви повернути покупку?    

10. Чи легко Вам обговорювати з начальством власне підвищення на 

посаді або оплаті? 

   

11. Якщо хтось спробує пролізти в черзі попереду Вас, Ви дасте 

йому відсіч? 

   

12. Якщо в театрі або на нараді Вам заважають розмовами, Ви 

робите зауваження? 

   

13. Чи зможете Ви відкласти виконання термінової і важливої 

роботи через цікаву телепередачу? 

   

14. Чи легко Вам відстоювати власну думку, відмінну від думки 

керівника? 

   

15. Чи легко Вам звертатися до людей, що посідають високі посади і 

дуже зайняті? 
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ПІДВЕДЕННЯ ПІДСУМКІВ ТЕСТУВАННЯ 

 

За кожну відповідь "так" на запитання 1, 2, 4, 5, 6, 10, 11, 12, 14, 15 нараховують 

по два очки. За кожну відповідь "ні" на запитання 3, 7, 8, 9, 13 нараховують по два 

очки. За кожну відповідь "іноді" на всі питання нараховують по одному очку. 

Підсумовують одержані очки і по таблиці визначають оцінку наполегливості 

 

Очки 30 29 28 27 26 25 24 23 22 21 20 19 18 17 16 15 

Оцінка 5,0 4,9 4,7 4,6 4,4 4,3 4,1 4,0 3,8 3,6 3,4 3,2 3,0 2,9 2,8 2,6 

Очки 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0  

Оцінка 2,5 2,4 2,2 2,1 2,0 1,8 1,6 1,4 1,2 1,0 0,8 0,6 0,4 0,2 0  

 

На закінчення дамо визначення менеджменту як мистецтва. 

 

 

 

 

1.7 Еволюція управлінської думки. Американська і японська модель 

менеджменту 

 

Виникнення і об'єктивна необхідність управління як самостійного виду 

діяльності обумовлена суспільним розподілом праці, розвитком кооперації і 

збільшенням масштабів виробництва. Еволюція управління не є серією послідовних 

стрибків вперед, успіхи в теорії і практиці управління завжди залежали від успіхів в 

складних областях, таких, як інженерні науки, математика, психологія, соціологія та ін. 

В розвитку управлінської думки і підходів до управління все більше значення починає 

набувати інтерес до бізнесу, необхідність глибше усвідомити існування зовнішніх по 

відношенню до організації сил. 

На рис.1.17 представлені основні етапи розвитку менеджменту з соціальних 

позицій. 

На початкових етапах спільної діяльності людей, коли праця була досить 

простою, вона здійснювалась спільно з виробничою діяльністю. Управління 

виробництвом та виконання усіх робіт здійснювалось власником або в окремих 

Менеджмент як мистецтво – форма практичної діяльності менеджера, 

яка здійснюється з високим рівнем майстерності та естетичності. 
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випадках невеликою групою його особливо довірених людей, в основному членів його 

родини. 

У міру зростання спільної діяльності, росту масштабів виробництва постала 

необхідність найму додаткових робітників, але управлінські функції, а також розподіл 

доходів власник залишав собі. 

 

 

Середні віки              Власник 

(домашня система)           він же менеджер 
           він же працівник 
 

 

 

17-18 ст.        Власник  Працівник 

(реміснича        він же менеджер 

мануфактура) 
 
 

Друга половина     Власник                        Менеджер   Працівник 

19 ст. (фабрика) 
 

Період, роки Мета менеджменту Задачі менеджменту 

1830-1900 
Випуск товарів першої 

необхідності 

Формування свідомості 

ринку, фірми, менеджменту 

1900-1930 
Задоволення потреб 

необмеженого ринку 

Контроль за бюджетом 

підприємства 

1930-1950 

Перехід до загального 

добробуту 

Сплеск конкуренції, 

розвиток маркетингу, увага 

на імідж фірми 

1950-1980 
Масовий випуск товарів 

розкоші 

Стратегічне планування 

1980-по 

теперішній час 

Задоволення потреб всього 

суспільства 

Жорстка конкуренція, 

стратегічне управління в 

умовах невизначеності 

 

Рисунок 1.17 – Етапи менеджменту. 

Спеціалізація і кооперація праці зажадала виділити управління в специфічний 

вид трудової діяльності людини на виробництві. Методи і форми менеджменту почали 

набувати сучасних, коли управління виробничо-господарською діяльністю здійснюють 

наймані висококваліфіковані фахівці-менеджери, які не є власниками, а одержують 

заробітну плату у прямій формі. 

До початку ХІХ століття масове фабричне виробництво в силах було справитися 

лише з випуском товарів першої необхідності. В цей час ринок ще не склався, тим 

більш, що потреба в товарах була дуже велика. Починає формуватися в свідомості 
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людей і виробників поняття менеджменту як окремої науки. Проводиться випуск 

стандартної з низькою собівартістю продукції. Девізом цього етапу можна оголосити 

слова, сказані Генрі Фордом: 

 

 

 

 

Потім масове виробництво досягає обсягу насичення попиту товарами першої 

необхідності. Ринок погодився і з'являється конкуренція, що вимагає випуску 

диференційованої продукції, розвитку маркетингу, щоб врівноважити виробництво і 

збут. Особлива увага звертається на імідж фірми. З 1930 р. ринок став відчувати кризу 

при одночасному поводженні суспільства, забезпеченням його товарами високої якості. 

В цих умовах стан суспільства можна характеризувати таким гаслом. 

 

 
З 1950 р. загальний добробут індустріальних держав штовхає промисловість в 

жорсткій конкурентній боротьбі узятися за масовий випуск товарів розкоші. Відомий 

футболіст Марадона, співак Майкл Джексон купують ексклюзивні автомобілі, єдині у 

всьому світі. Багато мільйонерів купують ванни, унітази. зроблені з чистого золота та 

ін. Криза постійно підстерігає будь-яке підприємство, і тому маркетинг означає 

стратегічне планування як єдину можливість успішної реалізації продукції. 

Починаючи з 80-х років минулого сторіччя, традиційний механізм "наукового 

менеджменту" виявляється все менш корисним і навіть не продуктивним. Теоретики і 

практики менеджменту зайняті безпосередньо аналізом природи і динаміки 

непередбачуваних, нестабільних і нестійких систем. Іншими словами, якщо традиційна 

наука акцентувала свою увагу на аналізі, прогнозі і управлінні, то нова наука 

переносить акценти на хаос і невизначеність. В умовах зростаючої непередбачуваності, 

Машина в гаражі і курка в каструлі. 

Нехай машини будуть будь-якого кольору, лише б вони були «чорні», тобто 

дешеві. 
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новизни і складності ринкового оточення, менеджмент виробляє методи, засновані на 

гнучкому реагуванні до змін в зовнішньому середовищі. Як сказав П. Друкер: 

 

 

 

Проте сучасний менеджмент формує методологію. яка дозволяє орієнтуватися в 

економічних кризах і глобальних змінах суспільства. Девіз такої методології: 

 

 

 

Американська і японська моделі менеджменту. Не дивлячись на різні політичні 

традиції окремих країн, ризиковано говорити про особливості і, тим більше, моделі 

менеджменту в окремих державах. Хоча ці особливості, поза сумнівом, є. З 

пізнавальної точки зору корисним є порівняльний аналіз американського і японського 

менеджменту, порівняння двох різних економічних ідеологій і методів організації 

суспільної праці. Ці дві країни займають лідируюче положення в економічному житті 

світу, хоча їх ідеології діаметрально протилежні; американський індивідуалізм і 

японський колективізм. 

У таблиці 1.3 перераховані основні елементи, які характеризують 

американський і японський погляди на управління. 

Зрозуміло, полярних моделей американської і японської в практиці не існує. 

Створюються всілякі гібриди американо-японської моделі, які використовують все 

краще, що накопичили кожна з цих моделей. Однією з таких сучасних моделей 

менеджменту є модель, яка використовує такі підходи: 

− ставка робиться на самореалізацію людини; 

− невелика кількість рівнів управління; 

− фірма – відкрита система і її успіх лежить зовні неї; 

− стратегічне управління на основі прогнозів та ін. 

Від хаосу до теорії хаосу і складності. 

Часи, що наступили, – епоха без закономірностей. 
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Таблиця 1.3 – Основні особливості американської і японської моделей менеджменту 

№ 

п/п 
Американська модель Японська модель 

1. Тимчасове наймання працівників 

за контрактом 

Довічне наймання 

2. Індивідуальне ухвалення рішень 

зверху вниз 

Колегіальне ухвалення рішень від низу 

до верху 

3. Індивідуальна відповідальність Колегіальна відповідальність 

4. Чітка організаційна структура Гнучка організаційна структура 

5. Явний індивідуальний і точний 

контроль 

Загальні, групові форми контролю 

6. Швидке просування по службі, 

залежно від майстерності і 

продуктивності 

Повільне просування і оцінка за стажем 

роботи на фірмі, загальним стажем і 

віком 

7. Формальне відношення з 

підлеглими  

Особисті неформальні відносини з 

підлеглими 

8. Підготовка вузьких фахівців Підготовка універсальних фахівців 

9. Сильна конкуренція персоналу Практично відсутня конкуренція 

10. Стиль управління направлений на 

індивідуальність 

Стиль управління направлений на групу 

 Людина для фірми Фірма для людини 

 

Гаслом такої організації є такий вираз: фірма як клан (команда, укомплектована 

особистість). 

Більш детально про названі моделі менеджменту можна прочитати в [21]. 
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1.8 Тести для самоперевірки 

1. Менеджмент - це: 

а) процес, функція та орган управління: 

б) влада; 

в) категорія людей; 

г) наука та мистецтво управління; 

л) манера звернення до людей; 

є) а, в, г разом. 

2. Менеджмент як процес - це: 

а) вузькопрофільний процес, при якому менеджери створюють організації та 

управляють ними; 

б) інтеграційний процес, при якому менеджери створюють організації та 

управляють ними шляхом постановки цілей та розробки способів їх 

досягнення; 

в) інтеграційний процес, при якому менеджери створюють організації та 

управляють ними без постановки чітких цілей. 

3. Менеджмент як функція це: 

а) вид трудової діяльності, направлений на врівноваження стану організації;  

б) трудовий обов’язок, який детально регламентується організуючими 

документами; 

в) вид трудової діяльності, направлений на оптимізацію діяльності організації; 

г) а, в – разом. 

4. Менеджмент як категорія людей - це: 

а) група менеджерів яка забезпечує лідерство фірми на даному етапі; 

б) група менеджерів, яка забезпечує стратегічний розвиток фірми; 

в) а, б разом; 
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г) апарат управління. 

5. Менеджмент як орган управління: 

а) орган, який призначений для використання ресурсів фірми; 

б) орган, який координує використання ресурсів фірми; 

в) орган, який ефективно використовує і координує ресурси фірми для 

досягнення цілей. 

6. Принципи управління по Ф. Тейлору - це: 

а) науковий підхід до виконання кожного елементу роботи та підбору, 

навчання працівників; 

б) стабільність робочого місця; 

в) кооперація з робітниками; 

г) розподіл відповідальності за результати роботи між менеджерами і 

працівниками; 

д) а, б, в - разом; 

е) а, в, г - разом. 

7. Принципи управління по Г. Емерсону - це: 

а) підлеглий існує для того, щоб розширювати та продовжувати особистість 

начальника; 

б) начальник існує для того щоб зробити роботу підлеглого більш 

продуктивною; 

в) кожен робітник мусить виконувати накази тільки одного начальника; 

г) кожна більш висока ступінь управління існує не для задоволення тих, хто 

находиться вище, а для обслуговування тих, хто працює нижче; 

д) кожна операція на фірмі мусить бути виконана на світовому рівні; 

е) а, б, г, д - разом. 
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8. Який з перерахованих принципів управління не відноситься до принципів по А. 

Файолю: 

а) розподіл праці; 

б) дисципліна; 

в) централізація та децентралізація; 

г) норма управління, 

9. Який з перерахованих принципів управління не відноситься до сучасних 

принципів управління: 

а) принцип правової захищеності; 

б) принцип найменшого впливу; 

в) принцип першого керівника; 

г) принцип особистої заінтересованості. 

10. Навички оволодіння мистецтвом менеджменту по Л. Якокка це: 

а) вміння контактувати з людьми; 

б) вміння визначити пріоритети та раціонально використовувати час; 

в) вміння відкрито визнавати свої помилки та аналітично мислити; 

г) вміння задовольняти потреби кожного робітника; 

д) вміння наполегливо досягати своєї мети; 

е) а, б, в, д – разом; 

ж) а, в, г, д – разом. 

11. Правила Ейзенхауера розподіляють роботи по: 

а) важливості;  

б) трудоємності; 

в) терміновості; 

г) важливості і терміновості; 

д) важливості та трудоємності. 
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12. Які роботи згідно правил Ейзенхауера менеджер повинен делегувати: 

а) важливі та термінові; 

б) важливі та не термінові; 

в) не важливі та термінові; 

г) не важливі та не термінові. 

13. Менеджмент - це: 

а) самостійний вид професійної діяльності; 

б) спрямування на досягнення намічених цілей; 

в) раціональне використання матеріальних і трудових ресурсів; 

г) а, б, в із застосуванням принципів, функцій і методів економічних 

механізмів. 

14. Що розуміється у менеджменті під нормою управління? 

а) обсяг управлінської інформації, що передається з вищого на нижчий рівень 

управління; 

б) кількість працівників, яких доцільно підпорядковувати безпосередньо 

менеджеру; 

в) кількість працівників, які повинні входити до складу одного підрозділу; 

г) кількість підрозділів, що доцільно створювати в організації. 

15. Яка оптимальна кількість підлеглих одному керівникові в сучасних 

організаційних моделях? 

а) 10  5 осіб; 

б) 20  2 особи; 

в) 7  2 особи; 

г) 9  2 особи. 

16. Функція управління - це: 

а) вид роботи, що виконує людина; 
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б) вид роботи, що виконує людина для рівноваги організації; 

в) вид роботи, що виконує людина для оптимізації діяльності організації; 

г) а, б, в – разом; 

д) б, в – разом. 

17. За якою формулою можна розраювати кількість усіх можливих зв’язків (К) на 

підприємстві між керівником і підлеглими (n): 

а)    nnК n −+= − )1(2 1 ; 

б) )12(
2

++= n
n

K ; 

в) 2+= nK ; 

г) nK = . 

18. Етичні правила сучасних організацій не забороняють дискримінацію за 

такими ознаками: 

а) колір шкіри; 

б) біологічна стать; 

в) професіональне вміння; 

г) вік;  

д) національність. 

19. Делегування -це: 

а) процес передачі задач особі, яка бере на себе відповідальність за їх 

здійснення; 

б) процес передачі задач і визначення повноважень особи, яка не бере на себе 

відповідальність за їх здійснення; 

в) процес передачі задач і визначення повноважень особи, яка бере на себе 

відповідальність за їх здійснення. 

20. Повноваження -це:  

а) обмежене право використовувати ресурси організації; 
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б) не обмежене право використовувати ресурси організації;  

в) право направляти зусилля співробітників на виконання визначених задач;  

г) a, в - разом.  

21. Рівень управління - це: 

а) сукупність структурних підрозділів організації; 

б) сукупність окремих робітників підлеглих керівнику одного рангу; 

в) а, б разом. 

22. Яка із перерахованих функцій не відносяться до керівника вищої ланки: 

а) формування місії організації; 

б) встановлення філософії організацій; 

в) безпосередній контроль за використання ресурсів організації; 

г) взаємозв'язок з зовнішнім середовищем. 

23. Яка з перерахованих функцій не відноситься до керівника середньої ланки: 

а) створення новаторських ідей; 

б) формування колективу; 

в) встановлення філософії організацій; 

г) а, б – разом. 

24. Яка з перерахованих функцій відноситься до керівника нижньої ланки: 

а) безпосередня відповідальність за використання ресурсів і обладнання; 

б) безпосередній контроль за виконання поставлених задач; 

в) формування місії організації; 

г) взаємозв’язок з зовнішнім середовищем;  

д) а, б – разом. 

25. Які навички мають найбільший ранг значення для керівників середньої 

ланки: 

а) технологічні навички; 



 128 

б) уміння передбачати; 

в) уміння згуртовуватися; 

26. Делегування повноважень - це: 

а) перенесення відповідальності з одного робітника на іншого; 

б) звільнення менеджером самого себе від виконання управлінських функцій;  

в) передача прав та завдань, а також часткових повноважень. 

27. Які навички є найважливішими для керівників низової ланки: 

а) уміння згуртовувати; 

б) технологічні навички; 

в) уміння передбачати. 

28. За рівнем управління керівники в загальному підрозділяють на: 

а) керівників низової, проміжної, середньої, вищої ланки; 

б) керівників низової, середньої, вищої ланки; 

в) керівників низової і вищої ланки. 

29. Що визначає обмежене право певної посадової особи використовувати ресурси 

організації: 

а) обов'язки; 

б) делегування; 

в) відповідальність; 

г) повноваження. 

30. На менеджерів якого рівня покладається відповідальність за реалізацію 

корпоративної стратегії: 

а) вищого; 

б) середнього; 

в) нижнього. 



 129 

31. Який з критеріїв не відноситься до американської моделі менеджменту: 

а) індивідуальна відповідальність; 

б) формальні відносини з підлеглими; 

в) довічний набір робітників; 

г) швидке просування по службі; 

д) підготовка вузьких спеціалістів. 

32. Яке гасло відноситься до японської моделі менеджменту: 

а) людина для фірми;  

б) фірма для людини;  

в) фірма як клан. 
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2 СИСТЕМНИЙ ПІДХІД У МЕНЕДЖМЕНТІ 

 

2.1 Основні елементи і властивості систем 

 

В основі розвитку сучасного менеджменту знаходяться досягнення практично 

всіх напрямків і шкіл управлінської думки. Не вдаючись у тонкості цих концепцій, з 

якими можна ознайомитися, наприклад, у [20], відзначимо, що подальший розвиток 

теорії менеджменту, швидше за все відбуватиметься в руслі загальної теорії систем. 

Методологічною базою рішення проблеми управління організаціями виступають 

системний підхід, загальна теорія систем та системний аналіз, які в сукупності 

складають сучасну область системних досліджень. 

Історично однієї з перших наук, у якій об'єкти розглядалися як система, була 

біологія. У класичній біології основними одиницями аналізу були організми і 

біологічний вид. При цьому важливим узагальненням служила еволюційна теорія. 

Згодом стало ясно: еволюцію не можна зрозуміти поза представленнями про 

організованість, що в кінцевому рахунку і привело до формування системного 

підходу в біології. 

Подальший розвиток теорія систем одержувала у точних науках, особливо в 

кібернетиці. Кібернетика як загальна теорія управління виникла в 1948 році, коли 

вийшла у світ книга американського вченого Ноберта Вінера "Кібернетика або 

управління і зв'язок у тварині і машині". Н. Вінер у своїй книзі спочатку визначив 

кібернетику як науку про управління і зв'язок у тварині і машині. Пізніше в книгах 

"Кібернетика і суспільство", "Творець і робот" це визначення було поширено на 

управління в будь-яких системах - технічних, біологічних, соціальних. 

Важлива роль у представленні систем і формуванні системного мислення 

приділяється понятійному апарату. Принциповим у системному підході є 

визначення поняття системи. З позиції загальної теорії систем, система 

представляється як філософське узагальнення, що відображає відношення і зв'язки 
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між реальними об'єктами у визначеній послідовності. Однак поняття "система" 

розкривається не тільки тим, що ціле складається з частин, але і тим, що поведінка і 

властивості цілого визначаються взаємодією його частин. 

 

У загальному випадку під системою звичайно розуміється наявність безлічі 

елементів з набором зв'язків між ними і між їхніми властивостями. При таком 

трактуванні система це машина, зібрана з деталей і вузлів, живий організм, 

утворений сукупністю клітин, організація, що поєднує і зв'язує в єдине ціле безліч 

виробничих процесів, людей, різні види ресурсів, готову продукцію й ін. При цьому 

елементи функціонують у часі як єдине ціле, тобто кожен елемент, підсистема, 

елементи працюють заради єдиної мети, що стоїть перед системою в цілому. У 

такий спосіб реалізується концепція цілісності і цілеспрямованості функціонування 

системи. 

На рисунку 2.1 представлена формальна модель системи, що складається з 

наступних компонентів: елементи, комунікації (зв'язок), ціль (місія), шкала відносин 

(філософія), вхід, вихід, збурення 

     ЗБУРЕННЯ         Мета 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  Елементи    Комунікації 
 

 

Рисунок 2.1 - Формальна модель системи 

 

Елемент системи - найменша ланка в структурі системи, внутрішня будова 

Система – множина зв`язаних між собою елементів тієї чи іншої природи, 

упорядкованих по стосунках, і такі, що володіють певними властивостями. 
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якого не розглядається на даному рівні аналізу. Загальна кількість елементів може 

бути не обмежена. Більшість систем складається з фізичних об'єктів: атомів, 

деталей, приладів та інші. Елементами можуть виступати і математичні змінні, 

рівняння, правила, закони, технологічні процеси, виробничі підрозділи і органи 

управління ними та інше. До елементів можуть бути прирівняні властивості, 

характеристики, етапи, черговість і так далі Властивості елементів можуть 

змінюватися в результаті дії системи. 

Комунікація – процес обміну інформацією між двома і більш елементами 

системи, тобто це те, що поєднує елементи і властивості в системному процесі в 

ціле. Передбачається, що комунікації існують між всіма системними елементами, 

між системами і підсистемами. Системний підхід припускає аналіз елементів, 

ґрунтуючись на представленнях не про всяких, а тільки про упорядкованих і 

неупорядкованих типах зв'язку. При неупорядкованому зв'язку елементи зовні 

залежні, але вони як би "байдужі" один до одного. При такого роду зв'язках неясно, 

що є причиною, а що - наслідком. Упорядкований зв'язок - це такий зв'язок між 

елементами, що обумовлює їхні визначені функції, визначене місце і роль у 

структурі системи. За допомогою впорядкованих зв'язків можна збудувати 

структуру елементів системи.  

Мета – ідеальне представлення бажаного стану або результату. 

Представлення мети – вихідний елемент діяльності будь-якої системи, зокрема 

соціальної, де в умовах ринкової економіки встановлення цілей є однієї з головних 

задач менеджменту. Бажаний результат може бути тільки у людей, а оскільки вони 

функціонують у зовнішнім середовищі, то і результат організації як системи буде 

залежати від умов зовнішнього середовища. Зовнішнє середовище визначає засоби 

досягнення або обмеження по досягненню організацією своїх цілей. Ці обмеження в 

системному підході виступають як збурення, що накладають певні труднощі по 

досягненню мети фірми. 

Шкала відносин - це одне з найважливіших понять у понятійному апараті 

системних теорій, яке несе на собі основне логічне навантаження. Звичайно, 

дослідники розрізняють у системі елементи, у ролі яких виступають самі 
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різноманітні предмети і явища, властивості елементів і відносини елементів, тобто ті 

сили, яки зв'язують елементи системи в ціле. Такою силою для соціальних систем 

може служити шкала цінностей, що поєднує і виражає сенс існування організації, 

визначає основні моральні принципи по досягненню цілей організації як системи. 

Вхід системи являє собою потік ресурсів і потоків інформації про ресурси та 

зовнішнє середовище, що обробляються відповідно до  встановленого порядку 

здійснення операцій з метою одержання виходу.  

Вихід системи представляє результат, наприклад, у виді товарів та послуг, які 

одержали в результаті переробки ресурсів. 

Отже для того, щоб створити єдину і цілісну універсальну систему, необхідно: 

− сформулювати її мету; 

− визначити перелік необхідних елементів; 

− розробити логіку комунікацій між елементами; 

− виробити механізми, що зв'язують елементи в єдине ціле, у виді шкали 

цінностей і норм поведінки. 

Властивості систем. Цілісність - загальна характеристика системи, що має 

складну внутрішню структуру з елементів, взаємодія яких породжує нові якості, 

яких нема в окремих елементах. 

Сутність цього формулювання полягає в тому, що відокремлені елементи при 

інтеграції їх у систему втрачають деякі властивості, але одночасно виникають нові 

системні якості. У цьому полягає одна з найважливіших особливостей цілісної 

системи: інтегровані системні якості не можна звести до суми якостей її 

компонентів. Це пояснюється специфічними відносинами між цілим і частиною, 

тим, що ціле формує свої частини відповідно до свого закону розвитку. Це варто 

розуміти так, що елементи зі своїми специфічними характеристиками здобувають 

визначений відтінок доцільності саме тому, що розвиток цієї специфіки протікає 

відповідно до деякими "планом", "програмою", "завданням", представленими у виді 

фіксованих інтегральних характеристик системи. Іншими словами, ряд специфічних 

властивостей частин обумовлений їхнім положенням у середині системи, тією 

роллю, що вони грають у складі системи. 
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Як затверджував Паскаль: 

Функціонування систем народжує нові властивості, що виникають за рахунок  

эмерджентного чи синергетического ефекту.  

Емерджентість (анг. emergent - зненацька виникаючий, від лат emergo - 

виникаю) - поява нових властивостей системи, які не випливають з властивостей 

елементів.  

Сінергетика (від грец. synergetikos – узгоджено діючий) - область наукових 

досліджень, метою яких є виявлення загальних закономірностей у процесах 

функціонування систем, що забезпечують більш високу загальну ефективність ніж 

сумарна ефективність частин, взятих окремо. 

Структура. Структура - внутрішня форма системи як спосіб взаємозв’язку та 

взаємодії компонентів, що її утворюють. 

Специфіка структури залежить насамперед від природи компонентів системи. 

Структура зв'язує компоненти, перетворює їх, додаючи визначену цілісність, вона 

обумовлює виникнення нових якостей, не властивих жодному з них. Особливо 

велике значення для збереження системи має відносна стійкість структури. Справа в 

тім, що структура не відразу і не автоматично витікає за зміною компонентів 

системи, а у визначених границях залишається постійною, зберігаючи тим самим 

систему в цілому. Без стійких зв'язків та взаємодії компонентів, тобто без структури, 

система перестає існувати як дане конкретне ціле. Структура протистоїть постійним 

змінам компонентів, утримує ці зміни у визначених межах. 

У застосуванні до соціальних систем структура виступає як внутрішня 

організація суспільства його окремих ланок, аж до окремої соціальної чи виробничої 

групи (організації). Структуру будь-якої суспільної системи визначають відносини 

людей, насамперед  виробничі. Люди, однак, діють у різних сферах громадського 

життя - економічної, соціально-політичної, духовної, сімейно-побутової. Звідси 

Пізнати частини без знання цілого так же неможливо, як пізнати ціле без 

знання його частин. 
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наявність специфічних структур для конкретних сфер цілісного суспільства - 

економічна структура, соціально-політична, структура духовного життя, структура 

побуту і сімейного життя. Структура суспільної системи виступає не тільки як 

відносини людей один з одним, але і як відносини різних сфер громадського життя. 

Будь-яка структура, будь-яке відношення в суспільстві складаються з дій людей. 

Ієрархічність. Ієрархічність - це можливість розподілу системи на підсистеми 

та компоненти, які можуть бути також представлені як системи, тобто кожен 

елемент системи у свою чергу може розглядатися як система, а досліджувана в 

даному випадку система являє собою один з компонентів більш широкої системи. 

 Ієрархічність системи дозволяє привести її компоненти в підпорядкованість 

один одному, що визначає її багаторівневість. Ієрархічність, багаторівневість, 

структурність системи - властивості не тільки будівлі, але і поведінки. Окремі рівні 

системи визначають певні аспекти її поведінки, а цілісне функціонування системи 

виявляється результатом взаємодії всіх її сторін і рівнів.  

Усяка соціально-економічна система існує не ізольовано, а у певному 

взаємозв'язку з іншими системами і з навколишнім світом. Ці зовнішні стосовно 

даної системи утворення, з якими система зв'язана мережею комунікацій, складають 

її середовище. Перша умова навколишнього середовища є границя, про яку 

говорять, що система діє усередині неї. Питання про границі між системою і 

середовищем не так прості, тому що не всі системи мають чітко визначені 

просторові і часові рамки. Для даної системи навколишнє середовище є сукупність 

всіх об'єктів, зміна властивостей яких впливає на систему, а також тих об'єктів, чиї 

властивості міняються в результаті поведінки системи. Поняття границі системи і 

навколишнього середовища означає межу, усередині якої об'єкти і їхні зв'язки 

можна адекватно пояснити і забезпечити управління ними. При рішенні окремих 

задач поділ множини взаємозалежних об'єктів на систему і навколишнє середовище 

залежить винятково від самого дослідника. 

З визначення системи і навколишнього середовища випливає, що будь-яка 

система може бути підрозділена на підсистеми. Об'єкти, що належать одній 

підсистемі, можуть розглядатися як частини навколишнього середовища іншої 
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Суб'єкт управління - це «що» або «хто» управляє. 

Об'єкт управління - це «чим» або «ким» управляють. 

підсистеми. 

Нескінченність. Нескінченність - неможливість повного пізнання та 

всебічного уявлення системи кінцевою кількістю якісних та кількісних 

характеристик. Іншими словами, організація може бути представлена нескінченною 

кількістю структурних та функціональних інваріантів, відображаючи політичні, 

економічні, соціальні, культурні, науково-технічні, екологічні, демографічні, 

психологічні та інші боки життя. 

Керівництво. Керівництво - свідоме цілеспрямоване функціонування системи і 

її компонентів. У складі будь-якої системи можна розрізнити дві тісно взаємодіючі 

підсистеми - керуючу і керовану, котрі виражаються через суб'єкт управління й 

об'єкт управління. 

 

 

Для соціальних систем у ланцюжку взаємодії "керівник-виконавець" суб'єктом 

управління виступає керівник, а об'єктом управління - виконавець. Суб'єкт і об'єкт 

управління взаємодіють за допомогою каналів комунікації, скрізь які поступають 

потоки інформації, що представляють собою дії та інформацію про стан об'єкта 

управління. 

Управління в загальному випадку являє собою процес обміну видами 

діяльності, у результаті якого система нормалізується і приводиться в стан 

динамічної рівноваги. Системи управління поділяються на дві групи: системи без 

зворотного зв'язку і системи зі зворотним зв'язком. 

У системах без зворотного зв'язку спосіб управління не залежить від виходу 

системи, тобто характер управління об'єктом буде незмінним незалежно від того, чи 

відповідає вихідний ефект бажаному. Наприклад, у соціальних системах керівник 

дав указівку підлеглому і не цікавиться виконав він ії чи ні, що часто-густо буває на 

практиці. Тим більше, що на кінцевий результат можуть впливати фактори 
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зовнішнього середовища. Ці впливи, що збурюють, надходять у систему у виді 

відхилень від норм забезпечення ресурсами (несвоєчасного чи неякісного 

постачання матеріалів, сировини, кредитів і т.д.). Такі збурювання називають 

зовнішніми, а відхилення в процесі перетворення ресурсів у готову продукцію - 

внутрішніми збурюваннями. 

Системи без зворотного зв'язку працюють за принципом управління по 

збурюванню (принцип компенсації збурювання), що полягає в тому, що суб'єкт 

управління виробляє сигнал у залежності від результатів виміру збурювання. Такі 

системи поділяються на дві групи: система компенсації і системи програмного 

управління. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

У системі компенсації (рис. 2.2) на об’єкт управління впливає керуючий 

сигнал (У) і збурювання, які одночасно вимірюються і суб'єктом управління. Отже, 

сигнал (У) є функцією двох перемінних: корисного сигналу, обумовленим 

ВХОДОМ системи, і збуренням. Величина і знак керуючого сигналу повинні бути 

такими, щоб повністю або в достатній мірі компенсувати вплив збурення на об'єкт 

управління. 

Основним недоліком подібних систем є те, що не завжди можливо вимірити і 

врахувати всі збурювання. Звичайно враховується дія лише одного чи декількох 

найбільш істотних сигналів збурювання. 

Системи програмного управління також поширені, особливо в техніці. До них 

відносяться, наприклад, верстати з програмним керуванням чи система керування 

ВХІД ВИХІД 

СУБЪЄКТ 

УПРАВЛІННЯ 

ОБЪЄКТ 

УПРАВЛІННЯ 
У 

ЗБУРЕННЯ 

 

Рисунок 2.2. - Структурна схема системи компенсації 
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вуличним рухом за допомогою світлофора, що працює незалежно від фактичного 

стану транспортного потоку. Хоча мають місце системи, які через супутниковий 

зв'язок, враховують фактичний стан транспорту на перехрестях і з урахуванням цих 

даних відбувається керування світлофором. 

Структурна схема системи програмного керуванням представлена на рисунку 

2.3.  

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.3. - Структурна схема системи програмного управління 
 

У цих системах програма зберігається в запам'ятовуючих пристроях і 

надходить на об'єкт управління, забезпечуючи закон, зміни керованої величини на 

ВХОДІ системи. Зрозуміло, що таких системах про компенсацію збурювань, 

викликаних зовнішнім чи внутрішнім середовищем, не може йти і мови. Тому в 

більшості випадків виникає необхідність у застосуванні принципу компенсації 

збурювань для подібних систем. 

Найбільш поширені системи, яки називають системою зворотнім зв’язком, або 

системи управління по відхиленню. У таких системах керуючий вплив, виробляється 

з урахуванням інформації, що визначається ВИХОДОМ системи. Для реалізації 

цього принципу в суб'єкті управління необхідно здійснити порівняння двох 

сигналів: ВИХОДУ і ВХОДУ і керувати об'єктом у залежності від результатів цього 

порівняння. У таких системах корисні сигнали, обумовлені ВХОДОМ системи 

повинні з найменшими помилками відтворюватися, а збурювання, що діють на 

об'єкт управління - ефективно подавлятися. 

Першими промисловими системами, у яких був реалізований принцип 

управління по відхиленню, з'явилися автоматичний регулятор рівня води в котлі 

ВХІД ВИХІД 

СУБЪЄКТ 

УПРАВЛІННЯ 

ОБЪЄКТ 

УПРАВЛІННЯ У 

ЗБУРЕННЯ 

(програма) 
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СУБЪЄКТ 

УПРАВЛІННЯ 

ОБЪЄКТ 

УПРАВЛІННЯ 

У ВХІД ВИХІД 

парової машини, винайдений І.І. Ползуновим у 1765 р. і відцентровий регулятор 

швидкості обертання вала парової машини Уатта (1784 р.). 

На рисунку. 2.4 зображена структурна схема системи управління зі зворотним 

зв'язком, що реалізує принцип управління по відхиленню. 

      ЗБУРЕННЯ 

 

 

 

 

 

 

 

      ЗВОРОТНІЙ ЗВ`ЯЗОК 

 

      Рисунок 2.4 - Структурна схема системи керування зі зворотним зв'язком 

 

У даній системі вхідні збурювання подаються безпосередньо на об'єкт 

управління, який у даному випадку сам поводиться  як система і виробляє сигнал, 

який по ланцюзі зворотного зв'язку подається на суб'єкт управління. Керуюче вплив 

(У) у цій системі виробляється в залежності від величини функції відхилення (Δ) - 

функції різниці між необхідним значенням, обумовленим ВХОДОМ системи і 

дійсним значенням, обумовленим ВИХОДОМ. 

Таким чином, характерною рисою системи управління, побудованої на основі 

принципу управління по відхиленню, є наявність зворотного зв`язку. 

 

Розрізняють негативний і позитивний зворотний зв'язок. Зворотний зв'язок 

називають негативним, якщо по ньому передається на вхід суб'єкта керування 

сигнал із протилежним знаком сигналу на вході, тобто Δ=ВХІД-ВИХІД. Негативний 

зворотний зв'язок стабілізує протікання процесів у системі. Якщо сигнал зворотного 

Зворотний зв'язок - це такий зв'язок, по якій інформація про стан об'єкта 

управління передається з виходу системи на вхід суб'єкта управління. 
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зв'язку підсилює сигнал входу, тобто Δ=ВХІД+ВИХІД, то такий зворотний зв'язок 

називають позитивним. Позитивний зворотний зв'язок звичайно приводить до 

прискореного розвитку процесів, що характерно для різного роду генераторів 

сигналів. 

Сучасні системи управління високої точності звичайно будують на основі 

принципу комбінованого управління, які поєднують у собі принципи управління по 

відхиленню і по збурюванню. При цьому в системах комбінованого управління 

поряд із замкнутими контурами, утвореними негативними зворотними зв'язками, 

мають місце і  ланцюги компенсації основного  впливу, що збурює. Точність роботи 

комбінованих систем вище точності систем, що використовують тільки один із 

принципів управління, причому, недоліки обох принципів при їхньому об'єднанні в 

основному усуваються. 

Розглянуті принципи управління довгий час були єдиними. Однак успішний 

розвиток кібернетики дозволив застосувати в системах новий принцип управління, 

названий принципом адаптації, а системи, що реалізують цей принцип - 

самоналагоджуванні. Самоналагоджуванні системи, складаються з основної системи 

і додаткових пристроїв. 

Додаткові пристрої визначають контур самонастроювання, який автоматично 

визначає зміну поточної інформації про  умови роботи, і керує суб'єктом управління 

основної системи, яка працює по відхиленню. Для самоналагоджуваних систем,  які 

змінюють свою структуру і параметри при зміні умов роботи, застосовують такі 

терміни "самоорганізуючі", "адаптивні", "самонавчальні". 

Для багатьох виробничих систем характерна наявність зворотного зв'язку, 

здійснюваного за допомогою обліку і контролю. При цьому принцип управління 

може бути як комбінованим, так і управлінням по відхиленню. Для середніх рівнів 

ієрархії точно визначити в прийнятих вище термінах принцип управління буває 

важко внаслідок специфічності компонентів системи, кожний з який входить не в 

одну, а принаймні в дві зв'язані системи. Той самий суб'єкт управління системи 

може одночасно виступати як об'єкт управління іншої системи, між якими також 

можуть існувати зворотні зв'язки у виді подвійного підпорядкування. 
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У рамках організації локальні системи управління поєднуються в загальну, 

глобальну систему управління з використанням визначеної типології структури 

управління, вибір якої визначається її доцільністю і традиціями управління в даній 

області. Розглядаючи будь-яку організацію як систему управління, необхідно 

враховувати і вивчати зв'язки між елементами, вплив елементів один на одного, 

складні залежності усередині системи, а також системи з зовнішнім середовищем 

впливу і в чому і полягає суть системного підходу в менеджменті. 

 

2.2 Організація як система. Класифікація організацій 

 

Визначень поняття "організація" існує не менше ніж понять "менеджменту". 

Аналізуючи ці визначення [35] можна помітити, що для усіх їх існує дві основних 

вимоги: 

− наявність групи людей; 

− наявність мети (цілей). 

Слово "організація" походить від французького "organization", "organizer", що 

в перекладі позначає "улаштовувати", "створювати", "поєднувати", 

"упорядковувати". Сам термін "організація" у багатьох підручниках по менеджменту 

вживається в двох значеннях. У першому з них під організацією розуміється 

підприємство, фірма, а в іншому - функція менеджменту. Ми будемо 

використовувати термін організація в першому значенні, а основну функцію 

менеджменту, зв'язаної з людською діяльністю будемо називати терміном 

організовування. 

М.Х. Мескон, посилаючись на один із класиків менеджменту 30-40-х років 

минулого сторіччя Честера Барнарда, додав ще третю вимогу до групи людей, що 

можуть вважатися організацією. Ця вимога полягає в тім, що група повинна мати 

намір, тобто свідомо працювати по досягненню цілей. При цьому визначення 

терміна "організація" буде наступним. 

Організація - група людей, діяльність яких свідомо координується для 

досягнення поставлених цілей. 
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Формальна організація - це організація, що володіє правом юридичної 

особи, мета і діяльність якої закріплені в установчих документах, а 

функціонування - у нормативних актах, угодах і положеннях, що регламентують 

права і відповідальність кожного з учасників організації [39]. 

Класифікація організацій.  

Зважаючи на те, що широке поширення в науці і практиці одержали терміни 

"підприємство" і "фірма", що найчастіше згадуються як синоніми терміна 

"організація", дамо коротке пояснення зазначеним термінам. 

Підприємство -  виробничо-господарська організація, що використовується 

для здійснення підприємницької діяльності. При цьому підприємство розглядається 

як єдина система, до складу якої входять всі види майна і людські ресурси. 

Підприємство розглядається як юридична особа, самостійний господарський 

суб’єкт, що виготовляє продукцію (товари) та надає послуги. В українському 

законодавстві більш поширеним терміном є „підприємство” ніж „організація”. 

Фірма – організація, що спеціалізується на конкретних видах діяльності. 

Найбільш поширені види діяльності фірм представлені на рисунку 2.5. 

Всі організації можна розділити на формальні і неформальні. 

 

Неформальні організації - спонтанно виникаюча група людей, які досить 

регулярно вступають у взаємодію один з одним. До неформальних організацій 

можна віднести різноманітні групи, включаючи групи болільників одного клуба, 

пасажирів одного лайнера й ін. Неформальні організації існують у будь-якому 

колективі, вони формуються на основі симпатій, антипатій, спільних інтересів, 

потребі в спілкуванні та ін. Неформальні групи виникають і в трудових колективах, 

які створюються поза компетенцією керівництва: адміністрація не може 

протистояти утворенню таких груп. 

Очолюють такі групи неформальні лідери, які можуть принести як користь, 

так і шкоду підприємству. Це в значній мірі залежить від формального керівника. 

Якщо він має авторитет у колективі, вміє організувати його діяльність, то 

неформальні групи спрямовують свою діяльність у загально колективному 
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напрямку і навпаки. Аналіз причин і обставин виникнення таких неформальних 

організацій – завдання спеціальних розділів соціальної психології. До речі, до 

неформальних організацій можна віднести управлінські команди, гуртки якості [10]. 

 

Рисунок 2.5 – Різновиди фірм 

 

Виходячи з приведеного визначення, формальну організацію можна 

характеризувати наступними факторами (рис. 2.6.). 

Сучасні організації можуть бути класифіковані по різних ознаках, приміром , 

по основній меті діяльності вони розділяються на комерційні і некомерційні. 

Комерційні організації - організації, діяльність яких спрямована на 

систематичне одержання прибутку. 

Некомерційні організації - організації, що не мають, як основну мету, 

одержання прибутку і не розподіляють прибуток між учасниками. До 

некомерційних організацій можна віднести різні суспільні і релігійні організації, 
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фонди, споживчі чи житлові кооперативи, установи, у тому числі навчальні заклади, 

лікарні, а також об'єднання юридичних осіб у виді асоціацій. 

 

 

 

Рисунок 2.6 - Загальні риси формальної організації 

 

Асоціація – некомерційна організація, що складається з компаній, які 

добровільно об’єдналися для захисту власних інтересів, в законодавчих, виконавчих 

і судових органах. Крім того, функціями організації є підвищення професійного 

рівня вчених, інженерів і службовців, розробка стандартів на продукцію, збір, 

обробка і публікація статистичних даних про виробництво й ринки відповідної 

продукції, проведення конференцій, торгово-промислових виставок та інше. 

Надалі нас буде цікавити в основному комерційні організації, що за 

організаційно-правовою формою можна розділити на наступні: акціонерні 

товариства (відкриті і закриті); товариства з обмеженою відповідальністю і з 

додатковою відповідальністю; повне і командитне товариство; виробничі 

кооперативи (артілі); державні.  

Акціонерне товариство - об'єднання декількох громадян чи організацій, що 

формує свій капітал за допомогою випуску й продажу акцій. Акціонери 

відповідають за зобов’язаннями товариства лише у межах належних їм акцій. 
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Акціонер має право на:  

− частку майна товариства у випадку його ліквідації пропорційно кількості 

акцій, що належали йому; 

− одержання дивіденду (частини прибутку) на кожну акцію; 

− право голосувати приналежними йому акціями на зборах акціонерів; 

− як правило, на переважне право покупки нових акцій, що випускаються 

товариством, по меншій ціні, якщо інше не передбачено в уставі, та інше. 

Для створення акціонерного товариства юридичні особи або громадяни 

повинні повідомити про намір створити акціонерне товариство, здійснити підписку 

на акції, провести попередні збори і державну реєстрацію акціонерного товариства. 

Акціонерне товариство відкритого типу поширює свої акції за допомогою 

відкритої підписки і купівлі-продажу на фондовому ринку. Акціонерне товариство 

закритого типу розподіляє свої акції між засновниками у формі закритої підписки. 

Акції акціонерного товариства закритого типу не можуть поширюватися шляхом 

відкритої підписки, купуватися і продаватися на фондовому ринку.  

Товариство з обмеженою відповідальністю - товариство, що відповідає перед 

кредиторами тільки своїм оголошеним капіталом, а кожний із учасників несе 

відповідальність у межах своїх внесків у статутний фонд. Прийнята дволанкова 

система управління, де вищим органом є загальні збори учасників, якому 

підпорядкована дирекція. Основна функція дирекції товариства – організація 

виконання рішень зборів. Дирекція (директор) не має права приймати рішення, 

обов’язкові для учасників товариства. Дирекція діє від імені товариства в межах, 

визначених установчими документами. Членами дирекції можуть бути особи, які не 

є учасниками товариства. Фірмова назва такого товариства містить найменування 

товариства та слова „з обмеженою відповідальністю” (наприклад, ТОВ – в Україні, 

LTD – у США і в Англії, A.G. і Gmbh – у ФРН, ООО – у Росії, SA i SARL – у 

Франції). 

Якщо учасники товариства відповідають за його боргами не тільки своїми 

внесками в статутний фонд, а і додатково належним їм майном пропорційно до 

внеску кожного учасника з урахування числа кратності, то таке товариство 
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називають – товариство з додатковою відповідальністю. Система управління 

товариством з додатковою відповідальністю аналогічна системі управління 

товариством з обмеженою відповідальністю. 

Повне товариство – товариство, у якому всі його учасники несуть солідарну 

відповідальність за зобов’язаннями усім своїм майном. Повне товариство діє на 

основі установчого договору, в якому визначено обсяг, склад і порядок внесення 

вкладів, форму участі у справах товариства. Управління діяльністю повного 

товариства здійснюється за згодою всіх учасників, що означає, якщо є заперечення 

навіть одного учасника, рішення не приймається. Учасники товариства відповідають 

за його борги незалежно від того, виникли вони після чи до їх вступу до товариства. 

Якщо в товаристві поряд з учасниками, які відповідають за зобов’язаннями 

усім своїм майном, є один або декілька учасників, які несуть ризик збитків в межах 

внесених ними внесків і не приймають участі в діяльності товариства, то таке 

товариство називається командитне. Прим цьому такі учасники (командитисти) 

змушені повністю довіряти учасникам з повною відповідальністю в питаннях 

використання майна, тому таке товариство часто називають – товариство на вірі. 

Фірмова назва командитного товариства повинна містити або імена (найменування) 

всіх повних учасників (товаришів) і слова „командитне товариство” або ім’я 

(найменування) одного повного товариша з додаванням слів „і компанія”, а також 

слова „командитне товариство”. 

Виробничий кооператив – організація створена шляхом добровільного 

об’єднання осіб на основі членства для спільної підприємницької діяльності. 

Кооператив є юридичною особою й функціонує на засадах самофінансування та 

самоврядування. Основна специфіка кооперативу особиста трудова або інша участь 

громадян, що об’єдналися.  

Державна організація – комерційна організація, яка не наділена правом 

власності на закріплене за ним майно. В окремих випадках майно може бути 

закріплене за комерційною організацією, але не передане їй. 

Об’єднання організацій. У практиці менеджменту існують різні типи об'єднань 

організацій, що відрізняються як за організаційно-правовою формою, так і за 
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відносинами між учасниками, що входять до об'єднання. Єдиною метою всіх 

об'єднань є підвищення синергетичного ефекту. На рисунку 2.7 представлені 

найбільш розповсюджені види об'єднань організацій.  

Компанія – об’єднання юридичних і фізичних осіб для проведення 

виробничої, торговельної, посередницької, фінансової та інших видів діяльності. Під 

компанією розуміють об’єднання підприємств, що мають різні організаційно-

правові форми. Компанія має статус юридичної особи. Якщо компанія контролює 

діяльність інших підприємств або компаній за допомогою володіння їхніми 

пакетами акцій, то така компанія називається холдинговою.  

Франчайзинг – система інтеграції, в якій компанія має договір із дрібним 

самостійним підприємством про надання йому виключного права реалізації його 

продукції або послуг під торгівельною маркою компанії. Франчайзинг є найбільш 

поширеною формою інтеграції великого і дрібного бізнесу в області збуту. 

 

 

Рисунок 2.7 – Різновиди об’єднань організацій 
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централізованого керування кожного з учасників. До складу централізованого 

керування входять: вище керівництво й адміністрація корпорації. До компетенції 

вищого керівництва належать:  

− розробка стратегії розвитку корпорації; 

− розробка фінансової, кадрової та науково-технічної політики; 

− контроль за діяльністю виконавчих органів управління. 

−  Виконавчі органи управління (адміністрація) здійснюють такі функції 

корпорації: 

− розробка стратегії і тактики господарської діяльності учасників корпорації; 

− розробка та реалізація програм науково-технічного розвитку; 

− вивчення кон’юнктури ринку; 

− матеріально-технічне забезпечення учасників корпорації через мережу 

власних підрозділів; 

− організація централізованого продажу продукції через власну збутову 

мережу. 

Корпорації можуть бути як державними, так і приватними. Юридичний статус 

корпорації визначає систему оподаткування її прибутків, яка відрізняється від 

ділових підприємств, як по величині ставок, так і по пільгам та податковим 

зобов’язанням. 

Конгломерат – компанія, діяльність якої направлена на диверсифікацію не 

основного виробництва. На практиці найважливішим інструментом конгломератної 

диверсифікованості є злиття та поглинання інших компаній, які випускають 

продукцію, що не пов’язана з основною номенклатурою. 

Пул –  (Pool - загальний казан) об’єднання компаній, прибуток яких надходить 

у загальний фонд, а потім розподіляється між ними згідно з домовленими 

пропорціями. Об’єднання компаній у пул має тимчасовий характер для реалізації 

конкретного проекту або на затримку на складах будь-якого товару для штучного 

створення дефіциту і продажу продукції за підвищеними цінами. пул може 

створюватися для об’єднання фінансових ресурсів з метою підвищення курсу акцій 

на фондовій біржі та спекулятивної гри на різниці в курсах. 
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Промислово-фінансова група – об’єднання організацій, яке включає 

промислові підприємства, банки, торгові фірми, науково-технічні та навчальні 

заклади з метою вирішення спільних завдань. Промислово-фінансова група 

створюється на певний термін з метою реалізації державних програм розвитку 

пріоритетних галузей виробництва і структурної перебудови економіки. Фірми, що 

включені у фінансово-промислову групу, виступають самостійно в торгових угодах, 

розподіляють між собою ринки, домовляються про ціни, координують виробничу, 

кадрову, збутову політику. 

Консорціум – тимчасове об’єднання організацій для здійснення 

великомасштабних проектів, що мають вузько цільову спрямованість. Такими 

проектами можуть бути, наприклад, розроблення нафтових копалин на шельфі 

Чорного моря, проектування і виробництво літаків, створення супутникового 

зв’язку та ін. При діяльності консорціуму всі його учасники підпорядковуються 

лідеру консорціуму – організації, що координує роботу. Лідер консорціуму одержує 

від інших членів консорціуму винагороду в розмірі 3-5% від частки учасника в 

загальному контракті. На роль лідера можуть бути обрані не тільки постачальники 

основного виробництва або продукції, але й інжинірингові фірми. 

Картель – об’єднання близьких за профілем організацій, що діють на основі 

гласної чи негласної угоди про квотування, обсяги виробництва і продажу, ціни, 

ринку збуту та інше. Основна мета створення картелю – це збільшення прибутків 

шляхом регламентації конкуренції всередині картелю і стримування зовнішньої 

конкуренції. Картельна угода не завжди оформляється письмово. Вона може бути 

укладена негласно, у вигляді секретних положень або у формі усної домовленості. 

Наприклад, виробники можуть створити одну загальну організацію по збуту, що 

буде скуповувати і реалізовувати продукцію кожного виробника. Ще один варіант 

полягає в тому що виробники встановлюють єдину ціну. Більш повна версія 

картелю містить у собі не тільки встановлення єдиних цін і спільний збут, але й 

обмеження виробництва шляхом призначення квот на обсяг випуску для окремих 

виробників. Хоча, згідно до антимонопольного законодавства у більшості країн 

світу і в Україні картелі заборонені, на практиці картелі існують, але діють без 
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реєстрації. 

Трест – об’єднання організацій однієї чи кількох галузей з повною 

ліквідацією їх виробничої і комерційної самостійності. Власники організацій після 

вступу до тресту стають його акціонерами і підпорядковуються єдиному 

керівництву – головній (холдинговій) компанії. Кожний учасник тресту відповідно 

до частки внесеного капіталу одержує певний пакет акцій і певну частку прибутку. 

В наш час значення трестів як організаційної форми об’єднань втрачається. На зміну 

трестам приходять такі форми об’єднань як концерн, синдикат. 

Синдикат – об’єднання однорідних промислових підприємств, створене з 

метою продажу продукції через спільну збутову контору. Учасники синдикату 

значною мірою зберігають виробничу і правову незалежність, але втрачають 

самостійно комерційну діяльність. 

Концерн – об’єднання підприємств різних галузей, які підпорядковуються 

головній компанії, що здійснює центральне управління фінансами і кадрами. 

Номінально вхідні в концерн підприємства, що виробляють окремі товари, 

розташовані в різних регіонах, зберігають господарську самостійність і 

залишаються юридичними особами. Міжнародні концерни як мінімум двох країн, 

що працюють через третю країну, відомі за назвою транснаціональних, а концерни, 

у які входять учасники з багатьох країн називаються мультинаціональними. 

 

2.3 Концептуальна модель організації. Вхідні і вихідні ресурси 

 

Виходячи зі згаданого вище поняття "система", складемо концептуальну 

модель організації. До складу будь-якої системи входять наступні компоненти: 

елементи системи, комунікації між елементами, основна мета існування системи. 

відносини між елементами, вхід, вихід і зовнішнє середовище. На рисунку 2.8 

представлена модель організації в системних термінах. 
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Рисунок 2.8 – Концептуальна  модель організації 
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Входом організації є її ресурси, що необхідні для того, щоб у процесі їхньої 

взаємодії за допомогою людей, що також є вхідними ресурсами, була досягнута 

поставлена мета. Зрозуміло, що кожна організація споживає свої ресурси в строго 

визначених кількостях. Наприклад, банк в основному використовує гроші і людей, а 

виробнича форма в основному людей, устаткування, матеріали, машини і т.д. 

 

На рисунку 2.9 представлений перелік вхідних ресурсів організації, 

формалізований як "5М", як звичайно це робиться в закордонних підручниках при 

системному розгляді організації 

 

Man – конкретні службовці підприємства, які зайняті випуском продукції.  

Machine – окрема матеріальна продукція спеціальної форми. 

Material – матеріальна продукція, отримана шляхом переробки сировини з 

наданням йому необхідного стану. 

Method – продукт інтелектуальної діяльності у вигляді інформації, для 

відображення якої застосовується допоміжний носій. 

Money – гроші для фінансування всіх видів діяльності. 

Вхідні ресурси – змінні засоби організації, необхідні для досягнення її цілей. 
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Рисунок 2.9 – Вхідні ресурси організації 
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Зрозуміло, що представлений перелік вхідних ресурсів є спрощеним. 

Наприклад, матеріали (Material) можна розділити на основні і допоміжні. Основні 

матеріали - це ті, котрі входять у готову продукцію (метал, дерево, пластмаса й ін.), 

а допоміжні матеріали - це ті, що додають продукції додаткові властивості (фарба, 

лаки) чи забезпечують нормальне протікання технологічного процесу (мастильні 

матеріали). До цієї категорії вхідних ресурсів можна віднести промислову сировину 

(руда, камінь, вугілля), сільськогосподарську сировину (бавовна, шкіра, молоко), а 

також різні види палива й енергії (електрична енергія, газ, вода і т.д.). Сюди ж 

можна віднести і комплектуючі, котрі представляють покупні напівфабрикати, 

використовувані в готовій продукції (транзистори, шарикопідшипники). Не менш 

складна класифікація існує й в інших вхідних ресурсах, що нами тут не 

розглядається. 

Вхідні ресурси, надходячи в організацію, перетворюються у вихідні 

параметри, що і складають підсумки діяльності. На рисунку 2.10 представлений 

перелік цих параметрів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Основним підсумком діяльності промислового підприємства є готова 

продукція (товар), реалізація якої дозволяє досягти поставлених цілей. Відповідно 

до ДСТУ ІSO 9004-1-95 визначення терміна продукції і товару наступне: 
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Рисунок 2.10 – Вихідні параметри організації 
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Постійні зміни в зовнішнім і внутрішнім середовищі організації приводять до 

того, що продукція, як втім і багато інших компонентів організації, та й сама 

організація, мають свій життєвий цикл. 

Життєвий цикл продукції – сукупність взаємопов’язаних процесів створення 

та послідовного змінення продукції від формування до неї вихідних вимог до 

закінчення її експлуатації. Основні етапи життєвого циклу продукції представлені 

на рисунку 2.11. 
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Товар – продукція у контрактній ситуації. 
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− визначення потреби в конкретній продукції; 

− визначення ринкового попиту і сфери реалізації для визначеного сорту 

продукції, її кількості, вартості і термінів виготовлення; 

− визначення конкретних вимог споживача до продукції; 

− надання інформації в рамках організації про усі вимоги споживача.  

Одержав вихідні дані про продукцію, відповідні служби організації починають 

пошук шляхів і можливостей по розробці і проектуванню нової продукції. У світовій 

практиці прийнято розрізняти наукову, науково-технічну, а також експериментальні 

розробки. Наукова діяльність спрямована на одержання, поширення і застосування 

нових знань про основні закономірності розвитку природи і суспільства. Цими 

видами досліджень в основному займаються науково-дослідні інститути (НДІ) 

академії наук, навчальні заклади, галузеві інститути. 

Науково-дослідна діяльність, більш відома як науково–дослідні роботи (НДР), 

має на меті одержання, , поширення і застосування нових знань у сфері рішення 

технологічних, інженерних, економічних, соціальних і інших проблем, що 

забезпечують функціонування виробництва по випуску нової продукції. 

Звичайно НДР повинна закінчуватися звітом про виконану роботу і проектом 

технічного завдання (ТЗ) на дослідно-конструкторську роботу (ДКР). Під ДКР 

розуміється систематична робота, заснована на знаннях, придбаних у результаті 

проведення НДР чи на основі практичного досвіду, і спрямована на одержання 

нових матеріалів, продукції, технологій і їхнє подальше удосконалення. 

У нинішніх умовах науково-технічного прогресу організація досліджень і 

розробок у виробничих об'єднаннях поставлена таким чином, щоб максимально 

скоротити час від створення потреби нової продукції до відвантаження першої 

серійної партії. З цією метою створюються єдині структурні підрозділи, що 

здійснюють наукову, конструкторську, технологічну, дослідно-експериментальну й 

інші діяльності. Це дозволяє поєднати, а часом і виключити деякі етапи досліджень і 

розробки виробів. Такий етап називають НДКР - науково-дослідні і дослідно-

конструкторські роботи. Підсумком виконання НДКР є розробка комплекту 

конструкторської і технологічної документації і передача її у виробництво. 
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Третій етап життєвого циклу продукції "планування і розробка закупівель" 

призначений для забезпечення підприємства усіма факторами виробництва, що 

включають: 

− сировину і матеріали; 

− устаткування; 

− паливо й енергію й ін. 

 Необхідно відмітити, що третій етап життєвого циклу продукції, через його 

важливість, здійснюється окремими службами закупівель, а не комерційними 

службами. Основні функції служби закупівель наступні: 

− визначення потреби підприємства в засобах виробництва; 

− вишукування джерел покриття цієї потреби; 

− розробка планів матеріально-технічного постачання; 

− укладання договорів з постачальниками; 

− забезпечення завозу матеріальних ресурсів; 

− здійснення контролю ресурсів, забезпечення їхнього збереження на 

складах і своєчасній видачі для виробничого споживання. 

Дуже важливим етапом життєвого циклу продукції є "виробництво", оскільки 

на цьому етапі здійснюється реалізація ідей по створенню нової продукції. Основні 

види робіт на цьому етапі: 

− розробка оперативних графіків і виробничих програм випуску продукції і 

доведення їх цехам-виконавцям; 

− оперативний контроль за ходом виробництва, за забезпеченням 

виробництва інструментом, матеріалами, напівфабрикатами й ін.; 

− забезпечення ефективної експлуатації і зберігання устаткування, 

інструмента, технологічного оснащення, будинків і споруджень цехів; 

− виконання всіх робіт у строгій відповідності з кресленнями, технічними 

умовами, технологічними процесами й іншими нормативними вимогами; 

− створення безпечних умов праці, дотримання правил і норм по техніці 

безпеки, промислової санітарії, а також правил пожежної безпеки на всіх роботах по 
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виробництву продукції. 

У ході виробництва розроблені плани і програми піддаються впливу 

внутрішнього і зовнішнього середовища, у результаті чого виникають порушення в 

процесі їхнього виконання. Для запобігання випуску продукції, що не відповідає 

вимогам стандартів і технічних умов, проектно-конструкторської і технологічної 

документації. умовам постачання і контрактів, існує п'ятий етап життєвого циклу 

"перевірка". На цьому етапі здійснюється: 

− контроль за якістю і комплектністю готових виробів; 

− аналіз і облік браку і дефектів продукції; 

− вхідний контроль за якістю матеріалів, що надходять на виробництво 

сировини, напівфабрикатів, документації й інших ресурсів; 

− контроль за наявністю торгового знака й інші види робіт, що відносяться 

до управлінської функції "контроль".  

Після проведення всіх іспитів продукції на якість настає етап "пакування та 

складування". Не розглядаючи окремо пакування продукції, скажемо, що вона є 

одним з елементів підвищення конкурентноздатності. Основна причина складування 

продукції полягає в тому, щоб роз'єднати виробництво і попит так, щоб обслужити 

непередбачений чи передбачуваний непостійний ринок без зайвої зміни обсягу 

виробничих потужностей. Крім цього "складування" сприяє: 

− збереженню якості продукції і поліпшенню використання територій 

підприємства; 

− зниженню простоїв транспортних засобів і транспортних витрат; 

− вивільненню працівників від непродуктивних вантажно-

розвантажувальних робіт для використання їх в основному виробництві. 

На етапі „збут та продажа” відбуваються продаж товарів (починаючи з 

цього етапу „продукція” переходить в категорію „товар”) через оптову і роздрібну 

торгівлю. Оптова торгівля включає зв’язки – як безпосередні комерційні між 

підприємствами-виробниками і споживачами, так і між ними через торгових 

посередників. Тобто оптова торгівля охоплює продаж великих партій товарів. 

Роздрібна торгівля включає всю підприємницьку діяльність, пов’язану з 
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продажем товарів кінцевим споживачам для особистого чи домашнього 

використання. 

Необхідно помітити, що при виході товару на ринок згідно сьомого етапу 

життєвого циклу, етап "збут той продаж" може бути поділений на свої етапи, які 

характеризують життєвий цикл товару. 

Звичайно в літературі виділяють чотири або п'ять етапів життєвого циклу 

товару, що в загальному випадку входять до складу "збут та продажа" життєвого 

циклу продукції (рис. 2.11). 
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Рисунок 2.11 – Життєвий цикл товару як етап життєвого циклу 

продукції 

Життєвий цикл товару - сукупність взаємозалежних процесів від 

початку впровадження товару на ринку до його остаточного відходу. 
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Зміст окремих етапів життєвого циклу товару звичайно наступні. 

Впровадження товару на ринок пов'язано з інформуванням потенційних 

споживачів про техніко-економічні властивості товару і зі швидкою реакцією на 

побажання, зауваження, рекламації споживачів. Впровадження товару 

супроводжується підвищеними витратами на виробництво і реалізацію. Часто 

виникають труднощі через низьку рентабельність або збитковість виробництва. 

Особливо це відноситься до виробників з вузьким асортиментом, де підвищені 

витрати, пов’язані з впровадженням обновлених виробів, можуть викликати значні 

проблеми. Це одна з основних причин небажання обновляти продукцію. 

Другий етап - ріст - настає звичайно тоді, коли уже визначилися можливості 

ринку, має місце досвід виробництва відповідного товару, відомі вимоги споживачів 

до забезпечення ощадливої експлуатації (запасні частини, сервіс). Статус "новинки" 

більш-менш стабілізувався. Створено сприятливі умови для підвищення 

ефективності виробництва як самим зростанням виробництва, так і  налагодженням 

виробничого процесу. Витрати поступово досягають рівня освоєного виробництва. 

Етап зрілості в життєвому циклі продукції звичайно пов'язаний з 

розширенням збуту, удосконалюванням та інтенсифікацією виробництва. Вимоги 

споживачів до запасних частин, послуг, ремонтним потужностям ростуть і 

наближаються до рівня насичення. Наприкінці етапу вже почувається певна втрата 

динаміки збуту. 

Насичення є початком "кризи" товару в техніко-економічному відношенні. Він 

швидко застаріває, росте тиск споживачів з метою домогтися якісної зміни його  чи 

параметрів зниження ціни. Збут утрачає динаміку, на складах ростуть запаси і 

виникають труднощі з утриманням досягнутого рівня рентабельності виробництва. 

Останній етап - падіння - характеризується значними постійними труднощами 

зі збутом. У вже "налагодженому" виробництві це веде до надмірного росту запасів 

на складах і зрештою - неминучій зупинці виробництва. Штучне утримання падіння 

збуту, наприклад, шляхом зниження цін, дає ефект тільки на короткий час і знижує 

рентабельність виробництва. Навіть окремі заходи щодо поліпшення товару, як 

правило, уже не допомагають, особливо в умовах насиченості ринку. Приходиться 
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здійснювати перехід до нового товару. 

Після продажу товару настає етап, що називається "монтаж та здача в 

експлуатацію". Природно, що цей етап повною мірою здійснюється виробником для 

складного устаткування, що вимагає спеціальних робіт по установці, підключенню, 

налагодженню і запуску. Це можуть зробити тільки фахівці, яки найчастіше не 

тільки здійснюють роботи цього етапу, але і навчають правилам експлуатації 

персонал покупця. 

Висока конкурентноздатність товару в значній мірі визначається 

високоякісним сервісом, тобто комплексом послуг, зв'язаних з використанням 

товару і забезпеченням його працездатності. Фірма-виробник товару бере на себе 

відповідальність за підтримку працездатності випущеного виробу протягом  усього 

терміну його експлуатації (див. етап "технічна допомога та обслуговування" та етап 

"експлуатація" життєвого циклу продукції). Необхідність і важливість цих етапів 

обумовлена наступним. Будь-які товари (машини, устаткування, транспортні засоби 

і т.д.) піддаються зносу як при експлуатації, так і при збереженні. Існує чотири види 

зносів: фізичний знос першого роду; фізичний знос другого роду; моральний знос 

першого роду; моральний знос другого роду. 

Фізичний знос першого роду - зміна розмірів, форми, маси чи стану поверхонь 

унаслідок залишкової деформації від постійно діючих навантажень або через тертя. 

Фізичний знос другого роду - зміна розмірів, форми, маси чи стану поверхонь 

унаслідок дії хімічної енергії (іржавіння, корозія, агресивні середовища й ін.). 

Моральний знос першого роду - поступова втрата собівартості товару під 

впливом науково-технічного прогресу при збереженні споживчої вартості. 

Моральний знос другого роду - утрата споживчої вартості в результаті появи і 

впровадження нових більш продуктивних чи якісних товарів. 

У загальному випадку система регламентованого технічного обслуговування 

(РТО) містить наступні види робіт (рис. 2.12). 

Комплекс ТО-1: щотижнева перевірка пристроїв по техніці безпеки і 

механізмів, відмовлення яких можуть привести до аварії і поломок. 

Комплекс ТО-2: щомісячна перевірка органів керування, кріплення, 
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регулювання механізмів у міру зносу і при перекладі устаткування з одного виду 

робіт на іншій. 

Комплекс ТО-3: щоквартальні роботи, що включають комплекси робіт ТО-1, 

ТО-2, здійснюється висококваліфікованими ремонтниками, здатними визначити 

технічний стан не розбираючи устаткування. 

Комплекс ТО-4, ТО-5: піврічні і річні роботи, що включають роботи з 

комплексів ТО-1, ТО-2, ТО-3 і більш складні роботи (перевірка точності, 

випробування електричної частини, промивання й ін.). 

Варто вказати на важливу особливість зносу устаткування, що полягає в 

нерівномірності зношування. Одні деталі відносно швидко робляться непридатними 

і повинні замінятися новими, інші служать значно довше, вимагаючи заміни через 

 

великі терміни. Деякі деталі можуть служити протягом усього терміну експлуатації 

устаткування. Деталі, в яких виникає потреба систематично й у великих кількостях, 

виготовляють у запас. Вони так і називаються "запасні частини" (запчастини). 
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Рисунок 2.12 - Структура робіт РТО 
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Тому, на етапі "експлуатація" життєвого циклу продукції важливим є вчасно 

передбачити, де, коли й у якій кількості будуть потрібні запасні частини і виходячи 

з цього забезпечити їхнє регулярне постачання. При цьому необхідно враховувати 

нерівномірність попиту протягом  року навіть на ту саму деталь, не говорячи вже 

про різні комплекти. 

Заключним етапом життєвого циклу продукції є етап "утилізації або 

вторинної переробки". Важливість цього етапу важко переоцінити. Великі і малі 

організації всі більше приділяють увагу впливу своєї діяльності на навколишнє 

середовище. Для досягнення високих екологічних характеристик продукції фірми 

мусять неухильно вдосконалювати систему управління навколишнім середовищем. 

Система управління навколишнім середовищем є невід'ємною частиною 

системного підходу в межах організації. Розроблення та впровадження системи є 

неперервним та інтерактивним процесом. Структура, обов'язки, досвід, методика, 

процеси і ресурси для реалізації екологічної політики повинні бути скоординовані із 

зусиллям в інших сферах. Одним із головних принципів впровадження системи 

управління навколишнім середовищем є той факт, що планування та впровадження 

природоохоронних заходів винно бути на всіх стадіях життєвого циклу продукції. 

До потенційних вигод, пов’язаних з впровадженням ефективності системи 

управління навколишнім середовищем слід віднести охорону здоров'я людини від 

впливів її діяльності. Адже ще в 60-і роки ХХ сторіччя великий датський фізик 

Нільс Бор попереджав: "Людство не загине в атомних катастрофах, а задихнеться у 

власних відходах". Конференція ООН з питань навколишнього середовища та 

розвитку, що проходила в Ріо-де-Жанейро з 3 по 14 червня 1992 року, проголосила 

32 принципи, що є офіційною декларацією, на якій може будуватися екологічна 

політика (див. ДСТУ ISO14044-97). Ось деякі з цих принципів: 

− людина стоїть у центрі уваги сталого розвитку. Вона має право на здоров'я 

і продуктивне життя в гармонії з природою; 

− держави несуть відповідальність за забезпечення того, що діяльність у 

межах їх юрисдикції чи контролю не завдає шкоди навколишньому середовищу; 

− творча наснага, ідеали та мужність молоді всього світу повинні бути 
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мобілізовані на розбудову глобального партнерства з метою досягнення сталого 

розвитку та забезпечення кращого майбутнього для всіх. 

Окремим документом для організацій всіх форм власності є "Хартія 

Міжнародної Торгової палати про підприємницькі принципи сталого розвитку". В 

ній зокрема стверджується: 

− визнавати управління навколишнім середовищем одним з найвищих 

пріоритетів корпорації і як вирішальний чинник сталого розвитку; 

− постійно вдосконалювати політику, програми та екологічні 

характеристики, а також застосовувати екологічні критерії в міжнародному 

масштабі; 

− оцінювати можливі впливи на навколишнє середовище перш ніж починати 

нову діяльність чи проект, а також перед демонтажем виробничого об’єкта чи 

залишенням його місцезнаходженням після припинення експлуатації; 

− розробляти і поставляти продукцію чи послуги, які не мають шкідливого 

впливу на навколишнє середовище та є безпечними стосовно сфери їх 

передбаченого використання і ефективними щодо споживання енергії і природних 

ресурсів, а також такі, відходи від яких можуть бути рециркульовані, повторно 

використані чи безпечно заховані. 

Аналогічні рішення рекомендовані відносно замовників, торговельних 

організацій, обладнання, транспортування, складування та утилізації продукції та 

застосовувати подібні підходи до надання послуг. 

Аналогічні рішення рекомендовані відносно замовників, торговельних 

організацій, обладнання, транспортування, складування та утилізації продукції та 

застосовувати подібні підходи до надання послуг. 

Сучасний розвиток економічного життя характеризується, в першу чергу, тим, 

що споживання послуг починає переважати над споживанням товарів і інших 

матеріальних благ. 

Послуги – підсумок безпосередньої взаємодії постачальника і споживача та 

внутрішньої діяльності постачальника для задоволення потреб споживача. 



 163 

Відповідно до ДСТУ ІSO 9004-2-96 усі послуги можна класифікувати в такий 

спосіб. 

− Послуги, пов’язані з гостинністю (громадянське харчування, готелі, 

туризм, розваги, радіо, телебачення, відпочинок). 

− Зв'язок (аеропорти та авіалінії, автомобільний, залізничний та морський 

транспорт, електрозв'язок, пошта, інформація). 

− Охорона здоров'я (медичний персонал та лікарі, лікарні, швидка допомога, 

медичні лабораторії, стоматологи, окулісти). 

− Експлуатаційне обслуговування (електрообладнання, механічне 

обладнання, транспортні засоби, опалювальні системи, кондиціювання повітря, 

житловий фонд, комп'ютери). 

− Комунальне господарство (дезинфекція, утилізація відходів, 

водопостачання, утримування майданчиків, енергозабезпечення, газозабезпечення, 

пожежна служба, міліція, комунальні послуги). 

− Торгівля (оптова та роздрібна торгівля, зберігання продукції, розподіл 

продукції при продажу, маркетинг, упаковка). 

− Фінанси (банківська справа, страхування, пенсійне обслуговування, 

інвентаризація, бух облік). 

− Послуги спеціалістів (архітектори, зйомка місцевості, юридичні послуги, 

забезпечення безпеки, проектно-конструкторські роботи, управління проектом, 

управління якістю, консультації, навчання та освіта). 

− Управління справами (персонал, обчислювальна техніка, обслуговування 

офісів). 

− Технічні послуги (консультації, фотоательє, випробувальні лабораторії). 

− Матеріально-технічне постачання (укладання договорів, облік 

матеріальних запасів, розподіл). 

− Послуги в області науки (дослідження, розробки, науковий аналіз, 

допомога у прийнятті рішень). 

В окрему групу послуг можуть бути включені послуги виробничих компаній, 
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такі як системи доставки товарів, гарантійне обслуговування й ін. 

Усі послуги, надані постачальниками, повинні задовольняти обов'язковим 

вимогам, що згідно ДСТУ 3279-95 наступні: 

− Безпека для життя, здоров'я і майна споживачів (електробезпечність, 

пожежна безпека, вибухонебезпека, ядерна і радіаційна безпека, безпека впливу 

хімічних і забруднюючих речовин). 

− Охорона навколишнього середовища (додаткові вимоги за рівнем і часом 

до хімічним, механічним, електричним. електромагнітних, ядерних, термічних і 

біологічних впливів на навколишнє середовище. Вимоги до стійкості речовин, що 

забруднюють і отруюють водяне середовище, атмосферу, ґрунт, надра, флору і 

фауну. Вимоги до місць утилізації і похованню небезпечної продукції і відходів). 

− Раціональне використання ресурсів (енергія, паливо, матеріали, людські 

ресурси й ін.). 

− Відповідність призначенню (урахування вимог споживачів). 

− Захист духовного і естетичного світогляду суспільства. 

− Гарантії послуги постачальника. 

− Використання сучасних технологій, методів, способів і прийомів 

обслуговування. 

− Упровадження достовірних методів і способів контролю якості в сферу 

послуг і інші. 

Наступним компонентом виходу організації як системи (див. рисунок 2.8) є 

заробітна плата співробітників. Під терміном "заробітна плата" будемо розуміти 

весь комплекс регуляторів, що складають мотивацію людини по досягненню цілей 

організації. У древні часи для цього служили хлист і погрози, а для тих, хто 

виконував указівки - нагороди. Не втратив метод "батога і пряника" і в даний час. 

Проте, сучасна філософія менеджменту покладає в основу впливу на людей не 

насильство, а мотиваційні регулятори, які враховують психологічні особливості 

людини. Більш докладно спонукальні мотиви будуть розглянуті в розділі 5. 

Відомо, що основним джерелом доходів держави в цивілізованому суспільстві 

є податки, які забезпечують виконання державою її функцій. Поки що податкова 
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система країни характеризується великою складністю, наявність надмірної кількості 

видів сплачуваних податків. Наприклад, згідно Закону України від 18.02.97 „Про 

систему оподаткування” №77/97-ВР кількість загальнодержавних та місцевих 

податків і зборів сягнула тридцяти для юридичних осіб і двадцяти чотирьох для 

фізичних осіб. 

Не вдаючись в подробиці фіскальної політики держави необхідно сказати, що 

чим більш розвинута країна, тим більша частка надходжень падає на прямі податки 

(податок на прибуток, на землю і ін.). Чим бідніша країна, тим більше вона 

покладається на непрямі податки, особливо на податки від зовнішньої торгівлі 

(податок на добавлену вартість та ін.). 

До категорії „відходи” організацій необхідно віднести не тільки шкідливі 

компоненти, що викидаються в навколишнє середовище організацією через її 

внутрішні процеси, а також викиди шкідливих компонентів при транспортуванні, 

експлуатації і використанні її продукції. Норми на екологічні показники 

визначаються стандартами, рекомендаціями і правилами різних міжнародних 

організацій, що займаються питаннями охорони навколишнього середовища. 

Найбільш відомою організацією в області стандартизації є міжнародна організація зі 

стандартизації (International Organization for Standardization - ISO) та її стандарти 

щодо управління навколишнім середовищем серії 14000. В Україні діють такі 

стандарти: ДСТУ ISO 14001-97; ДСТУ ISO 14004-97; ДСТУ ISO 14010-97; ДСТУ 

ISO 14011-97; ДСТУ ISO 1412-97 та інші, які формують вимоги до впровадження 

системи управління навколишнім середовищем, а також встановлюють процедури 

аудиту систем управління навколишнім середовищем. 

 

2.4 Зовнішнє і внутрішнє середовище організації 

 

Виходячи із системного підходу в менеджменті, будь-яка організація може 

бути представлена як відкрита система, що функціонує в зовнішнім середовищі. 

Нема рації затверджувати, що фактори зовнішнього середовища впливають на 
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роботу організації, тим більше, що вплив носить неконтрольований випадковий 

характер. Зрозуміло, що факторів зовнішнього середовища дуже багато, тим більше 

для кожної організації вони можуть бути різними. Проте для успішного 

менеджменту організації необхідно виділити основні і постійно стежити за їхніми 

змінами і впливом. 

Для забезпечення обліку усіх факторів навколишнього середовища в єдності 

системного підходу їх підрозділяють на дві групи: 

− фактори прямого впливу; 

− фактори непрямого впливу. 

Більшість аналітиків виділяють наступні фактори прямого впливу: 

постачальники, споживачі, конкуренти, трудові ресурси і закони (рис. 2.13). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Рисунок 2.13 – Фактори середовища прямого впливу 

 

Одним з основних факторів прямого впливу є постачальники вхідних ресурсів. 

У даному аспекті до вхідних ресурсів можна віднести: матеріальні ресурси і 

фінанси. Матеріальні ресурси включають: сировину і матеріали, напівфабрикати, 

машини, устаткування, канцелярські товари, мастильні матеріали, запасні частини, 
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різні види енергії і т.д. Важливо помітити, що матеріальні ресурси потрібні не тільки 

для оперативної роботи з перетворення їх у кінцевий продукт, але і для створення 

запасів організації. Запаси створюються по наступним причинам: 

− постачання ненадійні через зміни в зовнішньому середовищі або 

політичній нестабільності; 

− вигідніше закупити наперед, чим жити "упроголодь"; 

− створення "буфера, що усуває неритмічність виробництва для прискорення 

випуску готових виробів у випадку підвищеного попиту й ін. 

Якщо запитати будь-якого підприємця, бізнесмена, чи менеджера чого йому не 

вистачає в його діяльності, то відповідь буде практично однакова: грошей. 

Джерелами фінансування для організацій можуть бути: 

−  дохід від продажу товарів і послуг; 

− банки; 

− акціонери і приватні особи; 

− інвестиційні компанії (приватні і державні) і ін. 

Нестабільність фінансових постачань визначається такими факторами, як 

інфляція, нестійкість валютних курсів, банкрутство окремих інвесторів або відмова 

від сплати фінансів у встановлений термін та ін. Усі ці фактори збільшують ризик 

інвестицій, який уникнути зовсім неможливо. 

У загальному випадку будь-яка організація існує для споживача, для 

задоволення його потреб і підвищення якості його життя. На поведінку споживача, 

зокрема , на покупки, що він робить, впливають родина, друзі, релігія, рівень освіти, 

звички й інші фактори, що формують культуру, моду і психологію споживання. Не 

враховувати запити споживача означає заздалегідь приректи себе на провал. 

Вирішуючи, які товари чи послуги для споживача бажані і за якою ціною, він у 

такий спосіб визначає характер цілей організації, її ефективність існування, тобто є 

ведучою ланкою в діяльності організації. 

Конкуренти - один з яскравих факторів зовнішнього середовища організацій, 

що визначає її стратегію й успіх на ринку. Головна задача будь-якого кандидата не 

допускати інші фірми на свій сегмент ринку не тільки по аналогійній продукції, а і 
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зменшити значення інших фірм, що поставляють аналогічні  чи товари послуги. 

Наприклад, з кінотеатром конкурують не тільки інші кінотеатри, але і телебачення, 

спортивні заходи, театральні постановки, радіомовлення, книги і ін. Навпаки 

розвиток мобільного зв'язку та Інтернету багато в чому впливає на туристичний 

бізнес, відвідування виставок, музеїв і т.д. 

Якщо велике число фірм продає однакові товари, то визначальним фактором у 

боротьбі за споживача, є поліпшення конкурентноздатних показників, серед яких 

найважливішими є: 

− індивідуалізація товару по вимогах покупця; 

− якість товару; 

− імідж і престиж фірми, що робить товар; 

− ціна товару; 

− упакування товару; 

− післяпродажний сервіс (монтаж, налагодження, технічне обслуговування); 

− постачання запасних частин; 

− товарний знак; 

− умови і форми платежу за товар; 

− терміни й умови постачання товару; 

− різного виду премії покупцям, конкурси, лотереї й ін. 

Важливо пам'ятати, що споживачі не єдиний об'єкт суперництва між 

організаціями. Іншими об'єктами конкуренції можуть бути як трудові ресурси, 

сировина, капітал, так і внутрішні фактори, що складають комерційну таємницю. 

Чесні звичаї ведення конкуренції при здійсненні підприємницької діяльності в 

умовах ринкових відносин регламентується українським законодавством, зокрема , 

Законом України "Про комерційну таємницю" та Законом України "Про захист від 

недобросовісної конкуренції" та іншими. 

Одним з найважливіших факторів зовнішнього середовища організацій є 

трудові ресурси, які є частиною населення країни, здатного до праці, завдяки 

наявній сукупності фізичних і духовних здібностей, знань і практичного досвіду для 

участі в процесі виробництва. Відомо, що для нормальної роботи організації 
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необхідний не тільки висококваліфікований персонал, але ще і резерв кандидатів на 

всі робочі місця з обліком, у тому числі, і майбутніх організаційних і кадрових змін, 

звільнень, переміщень, відходу на пенсію, закінчень термінів контрактів, змін 

напрямків і характеру виробничої діяльності. 

Нинішній стан української економіки (початок ХХІ сторіччя) 

характеризується диспропорцією в трудових ресурсах. Здійснюється сильна 

недостача висококваліфікованої робочої сили наступних професій: зварник, маляр, 

токар і ін. 

Наприклад, у 2007 році роботодавцями було заявлено близько 2,2 мільйони 

вакансій. Основні причини недостачі трудових ресурсів наступні: 

− демографічна ситуація; 

− виїзд кваліфікованих робітників за кордон (по деяким даним ця цифра 

досягла 2,5-3,5 млн.);  

− відсутність висококваліфікованої роботи попередні роки; 

− надумана "не престижність" робочих професій; 

− відрив сучасних систем освіти від програм розвитку країни і т.д. 

У той же час ринок праці переповнений такими професіями, як: юрист, 

економіст, менеджер, бухгалтер і т.п. Ця ситуація створює проблеми для 

впровадження нових технологій для випуску конкретної продукції. 

Набір трудових ресурсів проводиться як із зовнішніх джерел, так і з 

внутрішніх. Засоби зовнішнього набору: публікації оголошень в газетах і 

професійних журналах, на радіо, телебаченні, звернення до центрів зайнятості, а 

також до різних агентств по найму. Більшість організацій проводять набір у межах 

своїх фірм, що обходитися дешевше, хоча при цьому звужуються можливості для 

пошуку кращого кандидата. У ряді організацій з появою вакансій в апараті 

управління прийнято спочатку оголосити внутрішній конкурс на заміщення посади 

зі своїх співробітників і тільки потім, у випадку негативних результатів, 

запрошувати до участі в конкурсі фахівців з боку. 

На процес набору кандидатів впливають інші фактори зовнішнього 

середовища, зокрема, закони та державні органи. Установлюючи рівень 
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мінімальної заробітної плати для свого населення, держава змушує роботодавців 

відмовлятися від дешевої робочої сили у власній країні і розміщати свої 

виробництва в інших країнах. 

Багато інших законів, а також державні органи визначають і контролюють 

підприємницьку діяльність. Є закони, що спрямовані на захист дрібного бізнесу від 

великих компаній. Є закони, спрямовані на допомогу споживачам їхньої соціальної 

захищеності. Є закони, що спрямовані проти недобросовісної конкуренції і т.д. Крім 

державних органів контролю підприємницької діяльності, існують органи 

регіонального і місцевого управління, що впливають на діяльність організацій, яки 

знаходяться на певній території. Ці закони регулюють можливі місця розміщення 

фірми, час її роботи, види продукції, що можуть продаватися, форми і методи 

маркування товарів, указівки дат випуску й ін. 

Дуже часто розпорядження і вказівки місцевих органів влади вступають у 

протиріччя з державними законами. Але основна причина, що заважає багатьом 

підприємцям виживати в ринкових умовах - це нестабільність законодавства, 

постійне його відновлення в інтересах тієї чи іншої політичної групи або 

суспільного прошарку, що приводить до недотримання законів усім суспільством. 

Цивілізоване суспільство - це, у першу чергу, дотримання законів всіх і уся від 

робітника до директора, чиновника, президента. Уявляєте, з якою невизначеністю 

зіштовхується керівник фірми, коли хоче вести свої справи чесно, відкрито і 

відповідно до законодавства. 

Фактори зовнішнього середовища непрямого впливу. Фактори зовнішнього 

середовища непрямого впливу звичайно діють на організацію значно складніше, ніж 

фактори прямого впливу. Це викликано тим, що ці фактори менш прогнозовані, не 

залежать від менеджменту організацій. Відсутність повної інформації про 

середовище непрямого впливу також не дозволяє спрогнозувати можливі наслідки 

для організації. 

Фактори непрямого впливу – сукупність елементів, що не входять до складу 

організації, але впливають на її діяльність опосередковано. 
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На рисунке 2.14 представлений перелік основних факторів зовнішнього 

середовища, що впливають на діяльність організацій. До них можна віднести: стан 

економіки, політичну ситуацію, науково-технічний прогрес, соціальне  та 

міжнародне середовище. 

Стан економіки може сильно вплинути на роботу організації через не 

прогнозовану зміну макроекономічних показників країни. До макроекономічних 

показників можна віднести: 

− національний обсяг виробництва, який призначений для встановлення 

загальної кількості продукції, виробленої у суспільстві за певний період часу; 

− загальний рівень цін, який визначає середній рівень цін певної групи 

товарів і використовується для усунення впливу інфляції; 

− процентна ставка, яка характеризує витрати макроекономічних суб’єктів 

при використанні грошових позик. Процентні ставки знаходяться під впливом 

ринкового механізму: якщо пропозиція грошей зменшується, то процентні ставки 

збільшуються, і навпаки; 

− зайнятість, що відображає співвідношення між чисельністю дорослого 

населення і чисельність безробітних у країні. 
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Рисунок 2.14 - Фактори середовища непрямого впливу 

Ці й інші показники мають тенденцію до зростання в період економічного 

піднесення та скорочення у фазі економічного падіння. Причому, для одних 

суб'єктів господарювання зниження показників може бути сприятливим, а для інших 

навпаки. Коливання курсу валют ставали причиною миттєвого збагачення або 

утратою великими фірмами. 

Політична ситуація в країні є мабуть найважливішим фактором зовнішнього 

середовища, що практично можна віднести до факторів зовнішнього середовища 

прямого впливу в періоди політичної нестабільності. Адже не секрет, що з приходом 

до влади нових політичних угруповань можуть помінятися і закони, що регулюють 

підприємництво, пільги і характер державного регулювання економічного життя і 

т.д. Нестабільність законодавства у відношенні іноземних інвесторів знижує інтерес 

до країни і зменшує приплив капіталу. Доти, коли політика держави не буде 

спрямована на національні інтереси країни і на співробітництво з організаціями, 

будь-яка країна не зможе конкурувати з іншими державами як усередині, так і за її 

межами. Тільки чесне співробітництво між діловими колами та урядом (незалежно 

від приналежності до того чи іншого політичного угруповання) може зіграти 

стратегічну роль у майбутньому України. 

Важливий фактор, що кардинально впливає на всі аспекти функціонування 

організації в цілому, є науково-технічний прогрес. Відмітними рисами науково-

технічного прогресу є нові можливості для росту ефективного промислового 

виробництва і модернізації традиційної продукції, різке посилення конкуренції, 

швидка диверсифікованість асортименту продукції виробничого і споживчого 

призначення на базі освоєння принципово нових досягнень науки і техніки. 

Очевидно, що ступінь і масштаб впливу досягнень науково-технічного 

прогресу на економічне становище організації залежать від ефективності роботи 

всіх ланок ланцюга "наука-техніка-виробництво-споживання" Самою "вузькою" 

критичною ланкою в цьому ланцюзі є процес поширення і використання науково-

технічних досягнень у господарській практиці. Створення нової продукції є 
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необхідна, але недостатня умова перетворення науки в безпосередню продуктивну 

силу. Усе те нове і більш сучасне, що створено наукою і втілено в конкретному 

товарі, тільки тоді зможе приносити економічний ефект, коли воно буде 

впроваджене і реалізоване в максимально короткий термін. Це дозволить 

підтримати лідируючі позиції на ринку галузі, обмежити конкуренцію, захопити 

нові ринки збуту, здійснювати контроль нових галузей та сфер виробничої 

діяльності і т.п. 

Сьогодні актуальність упровадження досягнень науково-технічного прогресу у 

виробництво і на споживчий ринок, як ніколи, очевидна і визнається на всіх рівнях 

керування сучасних корпорацій. 

Соціальне середовище як зовнішній фактор організації містить у собі 

індивідуалізацію запитів споживачів стосовно товарів і послуг, рівень освіти, 

ступінь прихильності основним традиційним культурним цінностям, релігійні 

представлення, відносини до світобудови, природи, суспільству, відношення до 

самих себе, стиль і спосіб життя, рівень соціальної стабільності, характер 

соціальних конфліктів і соціальної боротьби. Сюди ж можна віднести громадські 

організації: політичні партії, суспільство "зелених", суспільство захисту прав 

споживача, засоби масової інформації, що формують суспільний імідж і престиж 

фірми в цілому й ін. 

Тому, якщо організація хоче існувати на даній території й у даному соціумі, 

вона повинна докладати цілеспрямованих зусиль для підтримки гарних відносин з 

населенням, із громадою, у середовищі якої вона знаходиться. Можна привести 

багато прикладів, коли організації зневажали думкою місцевого населення, і це 

приводило до провалу великих інвестиційних проектів. Наприклад, тільки активна 

боротьба жителів Чигирина і всієї Черкаської області не дозволила продовжувати 

будівництво АЕС, що планувалася замість Чорнобильської АЕС. 

Організації, що ведуть свій бізнес в інших країнах, повинні враховувати те 

міжнародне середовище, у якому відбувається не тільки збут товарів, але і 

розміщення своїх філій, та виробництв. Інтернаціоналізація виробництва і капіталу 

стала не тільки безпосередньою умовою функціонування і розвитку організацій, але 
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і фактором, що визначає певною мірою темпи і пропорції розвитку усієї світової 

системи господарства. 

Виробничі закордонні філії і дочірні компанії створюються або у виді 

складальних підприємств, або підприємств із повним виробничим циклом. 

Складальні підприємства здійснюють зборку машин і устаткування з частин, що 

поставляються, вузлів і деталей з підприємств основної компанії і продають їх 

іноземним покупцям через місцевих посередників. Складальні підприємства 

створюються в основному в галузях, що випускають продукцію масового 

виробництва, головним чином в автомобільній промисловості, виробництві 

тракторів, мотоциклів, велосипедів, електропобутових приладів, радіоапаратури, 

сільськогосподарського устаткування. Закордонні складальні підприємства є 

зручним засобом для організації збутової мережі і технічного обслуговування 

машин і устаткування в країнах-імпортерах. Використовуючи їх як базу, корпорації 

одержують можливість не тільки продавати в даній країні машини, і устаткування, 

налагоджувати технічне обслуговування, але і вивчати особливості і потреби 

місцевих ринків в інших видах машинобудівної продукції, установлювати більш 

близькі контакти з місцевими урядовими чиновниками та фірмами-імпортерами. 

Великий вплив на розширення практики створення складальних підприємств 

робить відповідна урядова політика країн-імпортерів. Іноді імпорт окремих видів 

устаткування в зібраному виді взагалі забороняється або буває дуже утруднений. У 

деяких країнах при створенні складальних підприємств надаються різні пільги 

(наприклад, у Бельгії, Канаді, а також у багатьох країнах, що розвиваються,). Молоді 

держави, що встали на шлях самостійного економічного розвитку, будучи обмежені 

у фінансових і інших ресурсах, змушені починати розвиток вітчизняного 

машинобудування з будівництва складальних підприємств за рахунок зовнішніх 

джерел фінансування. Багато хто з таких підприємств частково або цілком належать 

іноземному капіталу. Для залучення необхідних капіталів, країни що розвиваються 

вводять ряд пільг для фірм, яки будують машинобудівні підприємства, зокрема , 

скасовують, цілком чи частково, мита і податки на ввіз устаткування і матеріалу для 

таких підприємств; обмежують імпорт готової продукції, аналогічної тієї, котру 
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будуть випускати створювані підприємства; надають іноземним фірмам права 

повного або часткового переказу прибутків, одержуваних на складальних 

підприємствах; установлюють податкові пільги на визначений початковий період дії 

підприємства. 

Зрозуміло, що коли організація починає вести свої справи за межами 

внутрішнього ринку, вона повинна враховувати весь комплекс факторів тієї країни: 

культуру, економіку, законодавство і т.д. Приміром, Голландія забороняє імпорт 

тракторів, що рухаються зі швидкістю більше 16 км за годину. У Японії вважається, 

що застосування кремів для імітації засмаги, як і сама засмага, спотворюють 

людину, а в Бразилії розчинні супи не користаються попитом серед місцевих 

господарок і т.д. 

На закінчення аналізу зовнішнього середовища організацій необхідно сказати, 

що усі фактори зовнішнього оточення взаємозалежні і взаємодіють один з одним. 

Організації повинні ефективно реагувати і пристосовуватися до змін зовнішнього 

середовища, щоб забезпечити виживання і досягнення поставлених цілей. 

Внутрішнє середовище організацій. Системний підхід до успішної організації 

дозволяє перелічити наступні компоненти і підсистеми (рис.2.8) внутрішнього 

середовища: 

- виробництво; 

- маркетинг; 

- інновація; 

- персонал; 

- фінанси; 

- якість; 

- комунікації; 

- місія; 

- філософія. 

Виробнича діяльність організації визначає суть і ціль її існування. Результатом 

виробничої діяльності є випуск продукції по договорах, реалізація її і залучення 

отриманих засобів у новий процес. Тут виробництво виступає як центральне ядро 

організації, що, у свою чергу, є динамічно розвивається системою з внутрішнім і 

зовнішнім середовищем кожного компонента.  

Виробництво – сукупність дій, у результаті яких оброблювані матеріали, 

напівфабрикати, сировина, заготівлі перетворюються в готові вироби. 
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Виробництво як підсистема організації містить у собі три основних 

компоненти: основне виробництво, допоміжне виробництво, обслуговуюче 

виробництво. 

Основне виробництво - це сукупність дій по виготовленню продукції у 

відповідності зі спеціалізацією організації. Основне виробництво можна розділити 

на три стадії: 

− заготівельна стадія, включає виконання ливарних, ковальських, 

зварювальних, штампувальних і інших робіт; 

− обробна стадія, що включає механічну, термічну, електрофізичну й інші 

види обробки деталей; 

− складальна стадія, що включає зборку окремих вузлів, агрегатів, виробів, 

дослідження, консервацію, упакування та інше. 

Допоміжне виробництво - процес, результати якого використовуються в 

основному виробництві або забезпечують його хід. До допоміжного виробництва 

відносяться транспортування предметів праці, виготовлення технологічного 

оснащення й інструмента, проведення ремонтних і інших видів робіт, що спрямовані 

на ефективну роботу основного виробництва. 

Робота основного і допоміжного виробництва організується на основі 

відповідної обслуговуючої підготовки, що виражається в забезпеченні кресленнями, 

технологією обробки і зборки, забезпеченням різними видами енергії, сировини, 

напівфабрикатів, матеріалів, устаткування й інших ресурсів. 

Конкретні цілі кожного виробничого підрозділу, що входить у підсистему 

"виробництво" можуть бути різними, але усі вони повинні бути спрямовані на 

виконання ключових цілей підсистеми, що можуть бути наступними: 

− забезпечення виконання виробничої програми випуску продукції; 

− зниження трудомісткості виготовлення конкретних виробів; 

− скорочення термінів виготовлення виробів, тобто підвищення 

продуктивності; 

− зниження браку і дефектів продукції; 

− підвищення якості  виробів, що випускаються, та інше. 
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Виділення підсистеми "маркетинг" викликано в першу чергу загостренням 

конкуренції на ринках збуту, збільшенням попиту споживачів продукції, 

підвищенням ступеня невизначеності кон’юнктури на внутрішньому і зовнішньому 

ринках, загостренням енергосировинних і екологічних проблем та інше. Ці фактори 

спричинили зміну в системному підході до організацій, де на перше місце виходить 

споживач продукції, його побажання та вимоги. Не вдаючись у подробиці еволюції 

самого терміна "маркетинг" дамо його визначення в спрощеному варіанті. 

Маркетинг як підсистема організації охоплює ряд структурних компонентів, 

функціональне призначення яких наступне: 

− маркетингові дослідження; 

− маркетингова програма;   

− просування товарів (реклама, створення громадської думки) 

− збут. 

Маркетингові дослідження є відправною точкою роботи організації і 

включають наступне (рис. 2.15): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.15 - Складові маркетингово дослідження 

 

Маркетинг – управління по розширенню виробництва і торгівлі шляхом 

виявлення запитів споживачів. 
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− аналіз ринку (аналіз ринкових можливостей, відбір цільових ринків, оцінку 

методів торгівлі і стимулювання збуту, ефективність розподільної мережі, у тому 

числі рівень і динаміку цін, визначення різниці в обсязі по окремих районах, 

встановлення і перегляд меж збутових районів та ін.); 

− аналіз споживача (класифікація потенційних споживачів за особливостями 

їхнього попиту, виявлення мотивів і специфіки попиту окремих груп споживачів з 

умовою їх географічних, національних, статево-вікових, професійних, економічних 

та майнових критеріїв, комплексне вивчення вимог споживачів до товару та ін.); 

− аналіз товару (асортиментна гама товару, ступінь новизни товару, фаза 

життєвого циклу на даному ринку, наявність аналогів чи замінників товару на 

даному сегменті ринку, вимоги до показників якості товару, вимоги до упакування, 

рівень вимог по післяпродажному обслуговуванню й ін.); 

− аналіз власної фірми (забезпеченість фірми відповідними технологічними 

ресурсами, машинами, устаткуванням, сировиною, персоналом і т.д.). 

− аналіз конкурентів (визначення головного конкурента та його ринкової 

долі, галузь діяльності і правову форма, величину підприємства, річний обсяг 

реалізації, число працівників, виробничу програму та ін.); 

Комплексне вивчення ринку і власних виробничо-збутових можливостей 

дозволяє службі маркетингу розробити програму маркетингової діяльності. Якщо 

вище керівництво фірми погодиться зі змістом маркетингової програми і прийме її, 

то вона входить складовою частиною в загальний план роботи організації і має силу 

директивного документа. Основним розділом маркетингової програми є планування 

асортименту продукції, що містить, зокрема , такі дані: 

− асортиментна гама продукції, що випускається; 

− ступінь новизни товару; 

− фаза життєвого циклу товару на даному ринку; 

− наявність  чи аналогів замінників товару на даному сегменті ринку; 

− вимоги до показників якості товару; 

− вимоги до упакування; 
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− рівень вимог по післяпродажному обслуговуванню; 

− відповідність нового виробництва сформованій організаційній структурі 

фірми; 

− розмір витрат на створення нового товару; 

− рентабельність виробництва і продажів на даному сегменті ринку; 

− строки окупності інвестицій у розробку і виробництво товару; 

− цінова політика; 

− терміни освоєння нового асортименту й ін. 

У підсистемі "маркетинг" значне місце займає функція збуту товарів, 

вирішення питання про те, чи товаровиробник сам продаватиме свій товар кінцевим 

споживачам, чи користуватиметься послугами посередників. Збут містить наступні 

компоненти: 

− дослідження організаційної структури системи збуту в контексті 

виробництва нового товару; 

− рівень кваліфікації комерційного персоналу; 

− досвід збутової роботи фірми на даному чи аналогічному сегменті ринку; 

− доцільність використання послуг посередників; 

− складування; 

− транспортування; 

− торгова звітність; 

− аналіз збуту і його прогноз; 

− планування товарообігу по асортиментних позиціях (по розмірі, фасону, 

кольору). 

Просування товарів включає наступні компоненти: 

Просування товарів являє собою маркетингову діяльність, яка забезпечує 

створення сприятливого образу товару і самої фірми в уявленні споживачів. 

Просування товарів повинне викликати у споживачів бажання зробити першу 

покупку і стати прихильником товару. 

Мета просування - створити стійкий чи зростаючий попит на товар даної 
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фірми. Існують наступні форми просування, що використовуються самостійно та у 

комплексі: 

− реклама - будь-яка оплачувана конкретним замовником (фірмою) форма не 

персональної презентації товару чи стимулюючого впливу на споживача (за своїми 

цілями розрізняється інформаційна, спонукальна і реклама, що нагадує,);  

− пабліситі - формування суспільної думки (презентації, інспіровані 

публікації, інтерв'ю керівників фірми і т.п. ); 

− паблик рилейшнз (public relations) - формування сприятливого образу 

(іміджу) фірми, тобто підтримка репутації надійності, солідності, обов'язковості; 

доброзичливий діалог зі споживачами, торговими посередниками, постачальниками; 

формування у власних працівників і персоналу дистриб’юторів почуття 

зацікавленості в результатах маркетингу; 

− особистий продаж, - особисті бесіди з клієнтами; передача пропозицій про 

покупку, умови угоди по телефону, комп'ютерним мережам та ін.; 

− стимулювання продажу - система заходів яка спрямована на створення у 

покупця зацікавленості в покупці товарів та її збільшенні. 

Просування включає наступні компоненти: 

− кращі й ефективні засоби реклами на даному сегменті ринку; 

− розмір витрат на рекламу і розподіл витрат по засобах реклами; 

− оцінка рентабельності й ефективності рекламної кампанії; 

− зв'язок рекламних заходів з життєвим циклом товару; 

− відповідність реклами характеру товару, іміджу фірми, звичаям цільового 

ринку; 

− визначення основних видів ярмарків і виставок для участі в їхній роботі й 

ефективність цієї участі; 

− заохочення покупців (знижки на ціни, подарунки, премії, конкурси й ін.); 

− стимулювання працівників збуту (матеріальне заохочення, конкурси на 

краще оформлення  чи вітрини викладення товарів, франчайзинг і ін.). 

Розглянуті функції підсистеми "маркетинг" дозволяють визначити її ключові 
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цілі: 

− визначення потреби в конкретній продукції; 

− визначення ринкового попиту і сфери реалізації для визначення сорту 

продукції, її якості, вартості і термінів виготовлення; 

− визначення конкретних вимог споживача до товару; 

− надання інформації в рамках організації про усі вимоги споживача; 

− координація усіх функцій організації, пов'язаних із задоволенням вимог 

споживача й ін. 

Ринкові відносини в умовах найгострішої конкуренції вимагають особливого 

відношення до інновацій. Світовий досвід економічного розвитку показує, що усі 

проблеми, упираються в необхідність серйозного поліпшення продукції, створення 

її нових видів та впровадження науково-технічних новинок в усі сторони діяльності 

організації. Джерелами ідей створення нових товарів повинні служити, в першу 

чергу, самі споживачі, через які маркетологи формують вихідні дані новинки і 

передають їх у підсистему "інновація". 

 

Зрозуміло, що чим коротше процес розробки нової продукції - від генерації 

ідеї до комерційної реалізації - тим привабливіше виглядає фірма перед 

конкурентами. У Японії введено навіть спеціальний показник інновативності ТАТ 

(turn-around time: встигай обертатися) - це час від усвідомлення необхідності нової 

продукції до відвантаження першої серійної партії. Цей показник для фірм, яки 

випускають кольорові телевізори, дорівнює 4,7 місяці, а для автомобільної фірми 

Тойота - 3 роки. 

Інноваційна діяльність українських організацій, що була характерна в умовах 

планової економіки, вміщала в собі наступні етапи: 

− патентно-інформаційні дослідження; 

Інновація - різка зміна у функціонуванні підприємства з обов'язковими 

вихідними характеристиками: новизна і комерційний успіх. 
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− науково-дослідні розробки; 

− дослідно-конструкторські розробки; 

− виробництво експериментальних зразків; 

− проведення досліджень. 

Патентно-інформаційні дослідження (ПІД) - системний науковий аналіз 

властивостей об'єкта господарської діяльності протягом його життєвого циклу, що 

випливають із правової охорони об'єктів промислової власності. До об'єктів 

промислової власності відносять: винаходи, корисні моделі, промислові зразки, 

знаки для товарів і послуг, фірмові найменування, указівки походження або 

найменування місця походження товарів, а також недопущення недобросовісної 

конкуренції. Патентно-інформаційні дослідження, відповідно до ДСТУ 3575-97, 

включають: 

− розробку завдання на проведення ПІД; 

− розробку регламенту пошуку; 

− пошук, обробка інформації й оформлення довідки про пошук; 

− систематизацію й аналіз інформації; 

− оформлення звіту про ПІД. 

 Основними компонентами науково-дослідних розробок є: 

− постановка задачі дослідження; 

− попередній аналіз інформації; 

− формулювання вихідних гіпотез і їхній теоретичний аналіз, включаючи і 

розробку математичних моделей; 

− планування й організація експерименту з виготовленням необхідних 

макетів; 

 

− проведення експериментальних досліджень; 

− аналіз і узагальнення отриманих результатів; 

− остаточне формулювання нових фактів з видачею проекту технічного 

Макет - спрощене виготовлення досліджуваного виробу або його 

складової частини яке призначене для перевірки технічних рішень. 
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завдання на дослідно-конструкторську розробку. 

Для дослідно-конструкторських розробок стандартними є наступні етапи: 

− розробка технічного завдання (ТЗ), де формулюються основні вимоги до 

майбутньої продукції; 

− технічна пропозиція, метою якої є виявлення додаткових вимог до виробу, 

яки не могли бути зазначені в ТЗ; 

− ескізний проект - встановлює принципове рішення виробу, що дає загальне 

сприймання принципу роботи, вибір оптимального варіанту конструкції і окремих 

елементів виробу; 

− технічний проект, у котрий входить розробка принципової схеми 

експериментального зразка виробу, конструкторська документація, підготовка 

виробництва, виготовлення експериментального зразку та випробування; 

− робочий проект, який включає розробку робочої документації на 

дослідний зразок; 

− виготовлення дослідних зразків; 

− проведення попередніх випробувань дослідних зразків і доробка технічної 

документації та дослідних зразків за результатами випробувань; 

− приймальні випробування дослідних зразків і підготовка до серійного 

виробництва. 

В даний час, із-за погоні за швидким результатом і зниженням фінансових 

витрат на розробку виробів, стадії НДР і ДКР поступово втрачають своє значення. 

Але, як відомо, будь-який поспіх тільки погіршує якість кінцевого продукту і тоді 

стає реальною приказка: " НДР без макета, ДКР без зразка, серія без «приладу». 

Ключовими цілями інноваційної діяльності як підсистеми організації є або 

розробка нових продуктів, технологій, методів управління та ін., або 

Дослідний зразок - виріб, що представляє собою сукупність складових 

частин, об'єднаних загальним конструктивним рішенням, призначений для 

виконання функціональних задач відповідно до ТЗ. 

Експериментальний зразок - виріб для перевірки основних технічних 

рішень, параметрів і характеристик, що підлягають включенню в ТЗ. 
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диверсифікованість вже існуючих продуктів і процесів, або їхня модернізація. 

Персонал – багатобічна, надзвичайно важлива і складна підсистема 

організації. Головним елементом цієї підсистеми виступають люди, що одночасно 

можуть бути як об'єктом керування, так і суб'єктом, що і являє собою головну 

специфічну особливість керування персоналом. 

Основні принципи побудови підсистеми "персонал" повинні реалізовувати 

наступні задачі: 

− планування, підбір, розміщення й аналіз персоналу; 

− аналіз і регулювання виробничими і соціальними конфліктами і стресами; 

− керування трудовою мотивацією; 

− ергономіка й естетика праці й ін. 

Планування, підбір, розміщення й аналіз персоналу. При плануванні персоналу 

необхідно переконатися, що в організації виявиться потрібна кількість людей 

потрібного профілю й у потрібний час. Багато організацій не розуміють цієї істини, 

доки не зіштовхнуться із серйозними диспропорціями - або з недостачею 

компетентних людей, що перешкоджає подальшому розвитку, або з наявністю в 

організації більшої, чим необхідно, кількості людей, що змушує здійснювати 

скорочення штатів. 

Кількісна оцінка потреби в персоналі ґрунтується на аналізі організаційної 

структури фірми, вимог технологій виробництва, маркетингового плану, а також 

прогнозі зміни персоналу. Якісна оцінка потреби в персоналі повинна враховувати 

ціннісні орієнтації організації, рівень культури й освіти, професійні навички й 

уміння. Особливу складність представляє оцінка потреби в управлінському 

персоналі. 

Володіючи інформацією про необхідність персоналу, відповідна служба може 

почати пошук і підбор необхідних працівників. Розрізняють внутрішні і зовнішні 

джерела комплектування організації персоналом. Внутрішні джерела - це люди, що 

Керівництво персоналом - раціональне і мотиваційне використання 

людських ресурсів для досягнення цілей організації. 
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працюють в організації. Тут можуть бути використані наступні методи набору: 

− внутрішній конкурс про вакансії, що відкрилися; 

− поєднання професій; 

− ротація. 

До зовнішніх джерел підбора персоналу можна віднести: 

− центри зайнятості; 

− пошук через засоби масової інформації та інші. 

Розміщення й аналіз кадрів полягає, по суті, у тому, щоб відібрати такого 

працівника, який може досягти очікуваного організацією результату. Незважаючи 

на те. що існує велика кількість різних підходів до оцінки персоналу, усі вони 

страждають загальним недоліком суб'єктивності. 

Як правило, до прийняття організацією рішення про прийом на роботу 

кандидат повинний пройти кілька ступенів відбору, що включають: 

− оцінку документів; 

− визначення здібностей претендента на робочу функцію; 

− співбесіду; 

− медичний огляд; 

− підготовка проекту контракту і його укладання. 

З філософських позицій організацію можна розглядати як єдність 

протилежностей, безупинний перехід від одного протиріччя до іншого. Це означає, 

що протиріччя притаманні будь-якому колективу, без яких він не може існувати. 

Тому, однієї з важливих задач побудови підсистеми "персонал" є аналіз і 

регулювання виробничими і соціальними конфліктами і стресами. Не вдаючись у 

подробиці класифікації, умови виникнення і методу розв’язування конфліктів, 

перелічимо основні їхні причини. Тут необхідно підкреслити, що у всіх конфліктів є 

кілька причин, і це необхідно враховувати при визначенні методів їхнього 

розв’язування і стилю поведінки. На рисунку 2.15 перераховані основні причини 

конфліктів, що виникають в організації. 

Проблемні люди. Кожний з нас почасти винний в одній і тій же помилці: коли 

хтось нас дратує, ми намагаємося промовчати, заганяємо емоції глибоко усередину і 
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конфліктів 

 

не показуємо, що поведінка цієї людини нам зовсім не подобається. Закінчується це 

однаково - ми вибухаємо, намагаючись знищити опонента або, змусити його відчути 

себе нікчемним і приниженим. Якщо він відповість тим же - сварки не обминути. 

Справа в тім, що ми самі не завжди справедливі стосовно інших. Людині властиво 

залишатися такою, яка вона є, і вона не вважає потрібним змінювати свою 

поведінку, особливо, якщо ніхто не скаже їй, у чому проблема. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Не виключено, що ми точно так само, дратуємо когось з навколишніх. 

Перелічимо деякі типи людей які вважаються проблемними при роботі в організації 

[10]: "той, що постійно спізнюється", "недбалий", "нетовариський", "людина, що 

ніколи не слухає", "уразливий", "скиглій", "педант", "усезнайка" і ін. Це далеко не 
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Рисунок 2.15 - Основні причини конфліктів 
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повний перелік проблемних людей, хоча багато людей мають риси, яки властиві 

декільком типам, проте, необхідно засвоїти одне важливе правило: постійні зусилля, 

спрямовані на зміну поведінки проблемних людей, можуть принести набагато 

більше користі, чим можна собі представити. 

Несумісність характерів. Про причину конфліктів, викликаною несумісністю 

характерів можна багато говорити і писати. Дослідження показують, а практика 

підтверджує, що орієнтація винятково на виробничі аспекти, зневага сферою 

міжособової взаємодії приведе до незадоволеності і напруженості у відносинах з 

людьми. Численні спостереження й оцінки свідчать про те, що до 35% загальної 

кількості конфліктів виникає через психологічну несумісність індивідуумів. Більш 

докладно ці питання розглянуті в [34]. 

Коаліції. Коаліція - це група з двох чи більше людей, які об’єднуються для 

того, щоб впливати на прийняті рішення. Коаліції мають на увазі як 

співробітництво, так і конкуренцію: члени коаліції кооперуються, суперничаючи з 

іншими коаліціями, але конкурують між собою в рамках однієї коаліції при 

розподілі матеріальної винагороди. Усе це може приводити до конфліктів. Існують 

три основних фактори, що здатні привести до конфліктів через наявність коаліції: 

− розбіжність у поглядах на політику керівництва; 

− боротьба за статус між окремими членами коаліції; 

− суперництво між окремими коаліціями. 

Розподіл ресурсів. Цей тип конфліктів часто називають конфліктом ресурсів. 

Навіть у самих успішних організаціях ресурси завжди обмежені. Дуже часто 

виникає спроба розвивати один напрямок діяльності за рахунок іншого. Керівництво 

організації розподіляє усі види ресурсів таким чином, щоб найбільш ефективно 

можна досягти цілей організації. Не має значення щодо чого приймається рішення: 

за яким секретарем закріпити комп'ютер, якому підрозділу збільшити штати чи кому 

збільшити зарплату - люди завжди хочуть одержувати більше. Тим більше, що якщо 

існує переконання, що "пиріг" не великий, а мається можливість відхватити шматок, 

то більшість людей не можуть дійти згоди. Це означає, що необхідність розподілу 

ресурсів майже завжди веде до різних видів конфліктів. 
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Взаємозалежність задач. Це одна з причин, що постійно є присутньою у 

кожній організації, що, як відомо, являє собою складну систему, де всі елементи 

взаємообумовлені і взаємозалежні. Діяльність одного підрозділу залежить від 

діяльності іншого, а недоліки в роботі кожного з них приводять до конфліктної 

ситуації. Ця залежність повною мірою  відноситься і до окремих співробітників. Так, 

наприклад, керівник виробничого підрозділу може пояснити низьку продуктивність 

своїх підлеглих нездатністю ремонтної служби досить швидко і якісно ремонтувати 

устаткування. У свою чергу керівники ремонтної служби можуть звинувачувати 

кадрову службу в тім, що не були узяті на роботу нові робітники, у яких мають 

потребу ремонтники. А можуть обвинуватити і виробничників у недбалості при 

експлуатації устаткування, 

Слухи і плітки. Важко переоцінити значення для організації в цілому 

комунікаційних процесів, коли спостерігається погана передача інформації, що є 

причиною появи всіляких слухів і пліток. Низька інтенсивність інформаційного 

обміну може діяти як каталізатор конфлікту, заважаючи окремим працівникам чи 

командам зрозуміти ситуацію або точки зору інших. 

Не випадково зафіксовано, що переважна більшість іноземних керівників 

вважають комунікації головною перешкодою на шляху досягнення ефективності 

їхніх організацій. Різне тлумачення тих самих фактів на основі суб'єктивних 

представлень про справу приводить до виникнення конфліктних ситуацій, у 

результаті чого люди можуть повірити в щось, що підірве їхню впевненість у собі чи 

позбавить почуття захищеності. Тому інтенсифікувати обмін інформацією тільки 

формальними механізмами найчастіше неможливо. Інтенсивність інформаційного 

обміну звичайно починається з вимоги неформальності. 

Культивування неформального спілкування в першу чергу припускає часті 

неформальні зустрічі співробітників без порядку денного і протоколу. Витікаючи 

звідси ріст довіри і відкритості, зниження дистанції у відносинах між 

співробітниками формують сприятливий ґрунт для здійснення активного 

двостороннього обміну інформацією. При цьому учасники переговорів 

повідомляють один одному корисні ідеї, попереджають один одного про можливі 



 189 

реальні відхилення і тим самим відрізають усі шляхи для пліток і слухів. 

Дуже важливою тактикою, що дозволяє зупинити поширення слухів, що 

стосується роботи - розповісти всім співробітникам все, про що вони хотіли б 

довідатися, ще до того, як вони самі почнуть фантазувати на яку-небудь тему. Якщо 

керівництво буде надавати інформацію в повному обсязі, то співробітникам просто 

ні про що буде пліткувати. Дотримуючи цієї тактики, можна домогтися того, що 

колектив стане скептично відноситься до всіх слухів, що не одержали 

підтвердження керівництва. 

І на закінчення кілька рад керівнику щодо слухів: 

− не будьте занадто суворі - ставтесь до слухів як до потенційно корисної 

інформації, а не просто порожній балаканині. Зрештою, поки ви не переконалися в 

зворотному, вони можуть виявитися правдою; 

− перевірте ще раз інформацію в присутності того, хто поширював слухи і 

якщо виявиться, що він не ініціатор слухів, не будьте з ним суворі - йому вже 

повинно бути соромно; 

− якщо ваші співробітники побачать вашу негативну реакцію на слухи і 

плітки, вони стануть поводитися набагато обачніше, а може і зовсім припинять 

брати участь у таких розмовах. 

Важкі ситуації. Багато важких ситуацій мають безпосереднє відношення до 

людини - або він сам являє собою проблему, або є частиною рішення цієї проблеми. 

Серед безлічі ситуацій можуть бути як форс-мажорні (пожежа, повінь, погроза 

вибуху бомби і т.д.) так і внутрішні (службовий роман двох сімейних 

співробітників, звільнення співробітників і ін.). Гідний вихід з будь-якої ситуації 

вимагає не тільки певних запобіжних заходів, але і делікатності і справедливості. 

Неважливо, наскільки об'єктивно може виглядати правило справедливості. Ми 

не збираємося оцінювати тут, що є дійсно справедливим, а тільки хочемо 

підкреслити важливість досягнення результату, що сприймається як справедливий 

усіма, кого він стосується. Репутація справедливості винятково важлива при дозволі 

конфліктних ситуацій. Узагалі говорячи, людям, що мають репутацію справедливих, 

довіряють більше, ніж іншим, а це може бути виграшним у багатьох конфліктних 
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ситуаціях. 

Організаційні проблеми. До організаційних проблем можна віднести такі як 

реструктуризація фірми, зміна власника, нові законодавчі акти, переїзд і інші зміни. 

Деяким людям подобаються зміни - вони знаходять задоволення у виклику, що 

несуть їм нові обставини. Такі люди можуть зневажливо відноситься до своїх колег, 

що погано переносять подібної події, тому задача керівника - зробити все, щоб 

співробітникам було легше пережити цей час. 

Упровадження нового продукту, технології чи послуги найчастіше означає для 

індивіда відмовитися від звичайного, від старого, від укоріненої практики. Навіть у 

випадку успіху інновація завжди супроводжується конфліктами - адже вона змушує 

пристосовуватися до нового. 

Деякі типи організаційних структур і відносин як би сприяють конфлікту. 

Особливо це характерно для матричної структури організацій, де навмисне 

порушується принцип єдиноначальності. Часто поряд з постійними 

функціональними підрозділами утворюються тимчасові проектні групи для рішення 

конкретних проектів. Члени проектних груп часто залишаються в штаті 

функціональних підрозділів. Це дозволяє легко переміщати персонал при переході 

від одного проекту до іншого і краще його використовувати. Але роздвоєння 

організаційної структури, поява горизонтальних і вертикальних зв'язків руйнують 

механізм діяльності функціональної організації і приводять до появи міжгрупових 

конфліктів. 

Необхідно сказати, що визначити всі причини конфліктів ситуацій практично 

неможливо, проте усунення перерахованих причин значно поліпшить обстановку в 

організації і збільшить ефективність у досягненні її цілей. 

Управління трудовою мотивацією. Для того щоб усі задачі, поставлені перед 

організацією, були досягнуті, недостатньо тільки набору кваліфікованих працівників 

і правильне їхнє розміщення. Необхідно так організувати працю, щоб кожен 

працівник додавав максимум зусиль для виконання поставлених задач, тобто був 

відповідним чином мотивований. 
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Найбільш розповсюдженою теорією мотивації є так називана теорія "батога і 

коржика", що характеризується простотою стимулів: матеріальне заохочення, 

моральне заохочення і стягнення. 

Види матеріального заохочення: 

− підвищення зарплати; 

− виплата премій; 

− нагородження подарунками; 

− підвищення в посаді й ін. 

Види морального заохочення: 

− похвала на нарадах, конференціях; 

− винесення подяки, нагородження грамотами; 

− представлення до почесних звань, нагородам, орденам; 

− проведення довірчих бесід; 

− усне заохочення; 

− поздоровлення з датами; 

− доручення вирішувати питання від свого імені; 

− доручення окремих відповідальних завдань, що не входять у компетенцію; 

− висування в резерв на вищестоящу посаду й ін. 

Види стягнень: 

− зауваження; 

− догана; 

− сувора догана; 

− переведення на іншу менш оплачувану роботу; 

− звільнення й ін. 

Сучасні теорії мотивації, що враховують психологію людини, будуть 

розглянуті в третьому розділі. 

Мотивація: процес спонукання себе й інших до діяльності для досягнення 

особистих цілей чи цілей організації; процес розподілу матеріальних і духовних 

цінностей у залежності від кількості і якості затрачуваної праці. 
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Важливим елементом організації праці, що забезпечує і підсилює мотивацію 

працівника, є організація його робочого місця. Основними вимогами до робочого 

місця крім технологічних, економічних є ергономічні та естетичні. 

Гігієнічні вимоги вказують на відповідність робочого місця умовам таким як 

мікроклімат (температура, вологість, тиск), колір, освітлення, запиленість, шум, 

огляд і ін. 

Антропометричні вимоги вказують на відповідність робочого місця розміру, 

формі і вазі тіла людини (глибина сидіння, висота, підставка для ніг, ширина 

проходів і ін.). 

Фізіологічні вимоги враховують такі фізіологічні властивості людини як 

максимальна вага вантажів, що піднімаються, час перебування в незручній позі й ін. 

Психологічні вимоги це вимоги у відношенні психосенсорних і 

психомоторних здібностях людини (сприйняття простору і часу, гострота зору і 

слуху, швидкість реакції, координація рухів, концентрація уваги й ін.). 

Естетичні вимоги - це елементи зовнішнього оформлення середовища, у якій 

працює людина, а саме: зовнішній вигляд приміщення, його колірна гама, наявність 

квітів, фонтанів і ін. 

Організація роботи в організаціях, робочих місцях - процес багатобічний, 

складний і вимагає значних витрат, що природно потім окупляться. Тут необхідно 

привести тільки один приклад організації робочого місця іноземного фермера, що 

доглядає за коровами. Кожна корова оснащена персональним комп'ютером, що не 

тільки автоматично керує подачею їжі, води, але і визначає якісні показники молока 

і самопочуття корови. Українським фермерам про це можна тільки мріяти. 

Фінанси. Фінансова підсистема є невід'ємною частиною системи керування 

організацією і покликана забезпечити максимальну ринкову вартість фірми та 

добробут її власників. 

 

Ергономічні вимоги - вимоги, що враховують комплекс гігієнічних, 

антропометричних, фізіологічних і психологічних властивостей людини у 

виробничих умовах 
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Для ефективного функціонування підсистеми "Фінанси" у загальному вигляді 

вона може мати компоненти, що реалізують наступні функції: 

− фінансове планування; 

− оперативне керування; 

− фінансовий аналіз; 

− керування цінними паперами; 

− бухгалтерський облік. 

Основними задачами фінансового планування в організації є складання 

фінансового, кредитного і касового планів з усіма необхідними розрахунками з 

урахуванням максимальної мобілізації внутрішньогосподарських резервів і 

найбільш раціонального використання основних і оборотних фондів. 

Оперативне управління забезпечує платежі в державний бюджет, сплату 

відсотків за кредит по позиках, оплату рахунків постачальників і підрядчиків 

відповідно до укладених контрактів, перерахування коштів на особливі рахунки, 

фінансування капітальних вкладень, амортизаційних відрахувань, освоєння нової 

техніки й інші цілі передбачені у фінансовому плані. 

Фінансовий аналіз забезпечує контроль і оцінку фінансового стану 

підприємства шляхом розрахунків фінансових показників, що оцінюють 

рентабельність, прибуток, ліквідність і ділову активність. 

Управління цінними паперами забезпечує формування портфеля цінних 

паперів і його ефективність з позиції прибутку і ризику. 

Бухгалтерський облік забезпечує облік основних фондів, сировини, матеріалів, 

палива, готової продукції, коштів і інших цінностей підприємства. Організовує 

розрахунок по заробітній платі, забезпечує документальне відображення операцій, 

зв'язаних з рухом коштів та ін.. 

Якість. Як правило, сучасні організації завжди заявляють, що основою їхньої 

Фінанси - підсистема організації, що забезпечує процес формування, 

розподіл і використання фінансових ресурсів суб'єкта господарювання й 

оптимізації обігу його коштів. 
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політики є якість, що ґрунтується на системних принципах керування якістю, що 

одержала назву тотального керування якістю (Total Quality Control - TQC). Ці 

принципи об'єднають і координують роботу всіх підрозділів підприємств, 

починаючи від маркетологів і закінчуючи роботою по контролі якості при 

прийманні продукції. 

Щоб розглянути підсистему "Якість" у рамках TQC дамо деякі визначення 

термінам, що у першу чергу відносяться до якості продукції. 

 

 

 

 

Кваліметрія: область науки, предметом якої є кількісні методи оцінки якості. 

Показник якості продукції: кількісна характеристика однієї або декількох 

властивостей продукції. 

Установлено наступна номенклатуру показників якості продукції: 

− показники призначення; 

− показники надійності; 

− показники ощадливого використання сировини, матеріалів, палива, енергії 

і трудових ресурсів; 

− екологічні показники; 

− ергономічні показники; 

− естетичні показники; 

− показники технологічності; 

− показники транспортабельності; 

− показники безпеки; 

− показники стандартизації й уніфікації; 

− патентно-правові показники. 

Показники призначення - це показники, що характеризують основні 

властивості продукції й обумовлюють область її застосування. До цієї групи 

показників можна віднести: габарити, вага, продуктивність, потужність і ін. 

Якість продукції: сукупність властивостей і характеристик об'єкту, що 

відносяться до його властивості задовольняти встановлені і передбачувані 

потреби. 
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До показників надійності відносять: показники безвідмовності, показники 

довговічності, показники ремонтопридатності, показники бережливості. 

Безвідмовність - властивість об'єкта безупинно зберігати працездатність у 

плині деякого часу (до першого відмовлення). Безвідмовність можна 

характеризувати наступними показниками: 

− імовірність безвідмовної роботи; 

− інтенсивність відмовлень; 

− середній наробіток до відмовлення й ін. 

Довговічність - властивість об'єкта зберігати працездатність до настання 

граничного стану при технічному обслуговуванні та ремонтах (середній ресурс, 

середній термін служби й ін.). 

 

 

 

 

 

 

Ремонтопридатність – властивість об'єкта попереджати, виявляти й усувати 

причини ушкодження шляхом ремонту і технічного обслуговування (середній час 

відновлення, середня трудомісткість ремонту й ін.). 

Збережливисть - властивість об'єкта зберігати працездатний стан за час і 

після збереження, а також транспортування (середній термін зберігання й ін.). 

Показники економічного використання сировини, матеріалів, палива, енергії і 

трудових ресурсів: показники, що характеризують досконалість продукту за рівнем 

чи ступенем використання ним сировини, матеріалів, палива, енергії, трудових 

ресурсів (наприклад, в автомобілях витрата бензину на 100 км). 

Надійність - властивість виробу виконувати задані функції, зберігаючи 

свої експлуатаційні показники в заданих межах за певний проміжок часу або 

певного наробітку. 

Термін служби - календарна тривалість роботи об'єкта від початку його 

експлуатації до граничного стану. 

Ресурс – час роботи об’єкта від початку його експлуатації до переходу його 

в граничній стан. 
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Екологічні показники: показники, що характеризують рівень шкідливих 

впливів об'єкта на навколишнє середовище (допустимий зміст шкідливих домішок, 

гранично-допустима доза опромінення і т.д.). 

Ергономічні показники: показники, що враховують комплекс гігієнічних, 

антропометричних, фізіологічних і психологічних властивостей людини у 

виробничих і побутових процесах. 

Гігієнічні показники: указують на відповідність виробу гігієнічним умовам 

життєдіяльності і працездатності людини при взаємодії його з виробом. Сюди 

можна віднести такі: температуру, вологість, тиск, колір кабінету, стін, освітлення, 

запиленість, шум, огляд робочої зони й ін. 

Антропометричні показники вказують на відповідність виробу розміром, 

формі і вазі тіла людини при роботі на виробі. Це можуть бути параметри робочого 

місця такі, як глибина сидіння, його висота, наявність підставки для ніг, ширина 

проходів і ін. 

Фізіологічні показники вказують на відповідність виробу фізіологічним 

властивостям людини (максимальна маса  вантажів, що піднімаються, час 

перебування в незручній позі й ін.). 

Психологічні показники вказують на відповідність виробу психологічним 

особливостям людини. Це можуть бути гострота зору і слуху, зниження зорової 

реакції, координація руху й ін. 

Естетичні показники: показники, які характеризують: 

− інформаційну виразність, (оригінальність, стиль, мода); 

− раціональність форми (відповідність форми умовам виготовлення та 

експлуатації виробу); 

− цілісність композиції, (загальна логіка, гармонічність, колорит); 

− досконалість виробничого виконання і стабільність товарного вигляду 

(ретельність покриттів, обробка, стійкість до пошкоджень). 

Показники технологічності характеризують властивості виробу до досягнення 

мінімальних витрат при заданій якості і обсязі випуску продукції собівартість, 

трудомісткість, матеріаломісткість). 
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Коефіцієнт використання матеріалу 

,
Мв

Мг
К =       (2.1) 

де  Мг – маса готової продукції; 

Мв – маса, що вводиться в технологічний процес. 

Показники стандартизації і уніфікації характеризують насиченість продукції 

стандартними, уніфікованими і оригінальними деталями. 

Стандартна деталь: деталь, що виготовляється за державним або галузевим 

стандартом. 

Уніфікована деталь: деталь, що виготовляється за стандартом підприємства та 

використовується як мінімум в 2-х виробах, або отримана по кооперації, або 

позичена з інших виробів. 

Оригінальна деталь: деталь виготовлена тільки для даного виробу . 

Коефіцієнт застосування 

,
П

ПоП
Кпр

−
=       (2.2) 

 

де  П – загальна кількість типорозмірів;  

По – кількість оригінальних типорозмірів. 

Показники транспортабельності - показники які характеризують 

пристосованість продукції до переміщення в просторі в неробочому стані (час 

підготовки і навантаження, коефіцієнт використання об’єму транспорту, час 

розвантаження і підготовки до роботи й ін.). 

Показники безпеки характеризують особливості продукції, які забезпечують 

під час експлуатації чи використання безпеку людини або персоналу, що 

обслуговує. До цих показників можна віднести: міцність ізоляції, максимальну 

пробивну напругу, час безпечної роботи й ін. 

Патентно-правові показники характеризують ступінь оновлення технічних 

рішень, їх патентний захист а також можливість реалізації продукції в країні і за 

кордоном. 

Показник патентного захисту: ступінь захисту виробу патентами України і 
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патентами країн експорту. 

Показник патентної чистоти: ступінь втілення у виробі рішень, які не 

підпадають під дію патентів на даній території. 

Якщо розглядати підсистему "Якість" з позиції системного підходу, те 

необхідно розглянути компоненти, що реалізують наступні функції: 

− планування якості; 

− забезпечення якості; 

− контроль якості; 

− удосконалення якості. 

Уперше системний підхід до керування якості запропонував У. Шухарт, а ввів 

у широку практику Э. Деминг. 

На рисунку 2.16. представлена модель Демінга, що скорочено називається 

PDCA (Plan, Do, Check, Action). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Планування якості будується на ретельному вивченні потреб споживачів. 

Планування якості включає заходи щодо планування якості продукції і процесів, 

управлінської і функціональної діяльності, підготовку плану по якості і вироблення 

основних положень по поліпшенню якості. 

Патентна чистота: юридична властивість об'єкту техніки, яка полягає в 

тому, що він може бути вільно використаний в даній країні без порушення 

патентів, діючих на її території. 

ВХІД Р Д 
ВИХІД 

С А 

Планування Забезпечення 

Вдосконалення Контроль 

Рисунок 2.16. Модель Деминга 
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У рамках планування якості продукції здійснюються наступні заходи.  

1 Організаційні заходи: 

− спеціалізація і автоматизація виробництва; 

− організація транспортного забезпечення; 

− матеріально-технічне забезпечення; 

− дотримання технологічної дисципліни; 

− поліпшення якості технічного обслуговування і ремонту устаткування і ін. 

2 Технічні заходи: 

− технічна оснащеність виробництва; 

− технологічна підготовка виробництва; 

− метрологічне забезпечення виробництва і ін. 

3 Професійна підготовленість: 

− підбір і розстановка кадрів; 

− навчання кадрів; 

− підвищення кваліфікації; 

− оволодіння суміжними професіями і ін. 

4 Соціально-економічні заходи: 

− моральне і матеріальне стимулювання; 

− раціоналізація і винахідництво; 

− організація змагань і ін. 

5 Санітарно-гігієнічні заходи: 

− забезпечення психологічного мікроклімату; 

− культура і естетика виробництва; 

− охорона праці і техніка безпеки і ін. 

Забезпечення якості полягає у вживанні системних заходів для створення у 

споживача і керівництва компанії впевненості в тім, що усі вимоги до якості будуть 

виконані. Забезпечення якості передбачає комплект правил, які, можуть дозволити 

знайти більш ефективний шлях керування якістю. Серед таких правил варто 

виділити наступні. 
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1 Вхідний контроль якості (по ДСТУ ISO 9064-1-95). 

2 Летючий контроль якості. 

3 Інспекційний контроль якості. 

4 Комплексна перевірка якості. 

5 Самоконтроль якості і ін. 

Контроль якості включає аналіз відповідності вихідних характеристик якості 

запланованим. Цей аналіз здійснюється шляхом різних видів іспитів: 

− пред'явницькі випробування; 

− приймально-здавальні випробування; 

− періодичні випробування; 

− типові випробування і ін. 

Удосконалення якості включає комплекс заходів, спрямованих на виконання 

вимог до якості, виключення невідповідностей і проблем, зв'язаних з поганою 

якістю. Це можуть бути наступні заходи: 

− матеріальне і моральне стимулювання; 

− зміна планових показників рівня якості й ін. 

Використання основних принципів системного підходу дозволяє 

сформулювати ключові цілі підсистеми "Якість": 

− розробка нової продукції, що відповідає сучасним вимогам науково-

технічного прогресу; 

− скорочення термінів освоєння нової продукції; 

− підвищення питомої ваги сертифікованої продукції; 

− своєчасне зняття з виробництва, модернізація або заміна застарілої 

продукції; 

− поліпшення показників якості  продукції, що випускається; 

− зменшення витрат від рекламацій і внутрішньозаводського браку й ін. 

Комунікації. Оскільки всі підсистеми організації взаємозалежні, то ефективно 

вони працюють тільки при наявності певної системи комунікацій між ними. Тому 

якщо виключити комунікацію, то організація перестає бути керованою і її діяльність 
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здобуває хаотичного, непередбаченого характеру. 

 

 

 

 

У менеджменті використовують різні способи, види, форми і моделі 

комунікацій. Однієї з цікавих моделей є модель соціальної взаємодії, яка 

називається моделлю місця і часу [43]. 

В таблиці 2.1 представлена модель місця і часу, яка базується на тих варіантах 

комунікацій, які виникають, коли передача інформації відбувається в різних місцях 

та в різний час. 

Таблиця 2.1 - Методи комунікацій по ознаках місця і часу 

 Те саме місце Різні місця 

Одне й те 

саме місце 

- бесіда (особистий контакт); 

- неформальне спілкування (хол, пік 

никнув, спортивний зал); 

- нарада, збори, конференція; 

- спостереження і ін. 

- телефон; 

- відео конференція; 

- службова записка; 

- Інтернет і ін. 

Різні місця - змінна робота над тим самим 

проектом; 

- редагування одного тексту; 

- записки з нагадуваннями. 

- Ділове переписування; 

- електронна пошта; 

- службова записка; 

- Інтернет і ін. 

 

Одночасно й в одному місці. Найбільш розповсюджена модель, що 

здійснюється через особисту взаємодію двох суб'єктів. При особистих контактах 

обсяг переданої інформації значно збільшується, тому що при цьому є можливість 

спостерігати невербальну (мова тіла, жести, зоровий контакт) і паравербальну 

поведінку (тон мови, гучність голосу, використання слів паразитів або професійного 

сленгу та ін.). Коли людина, з якою ми спілкуємося, сидить перед нами на 

пристойній відстані, розташовується так, щоб ухилитися від контакту, відкидається 

назад, схрещує руки і намагається не дивитися в очі, ми почуваємо менше 

взаєморозуміння, чим коли вона нахиляється до нас, сидить у відкритій позі, киває і 

постійно підтримує зоровий контакт. 

Комунікація - процес соціальної взаємодії по обміні інформації між 

суб'єктами й об'єктами управління. 
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Крім особистих офіційних контактів у менеджменті важливу роль відіграють 

неформальні комунікації, які мають різноманітний характер. Чимало питань 

розглядаються і вирішуються неформальними групами, що не наділені офіційними 

повноваженнями, і які створені на базі дружніх відносин, старих шкільних зв'язків, 

приналежності до однієї партії, національного походження, релігії та інших 

загальних інтересів. Імпровізовані і повсякденні розмови відбуваються між 

співробітниками біля кавових автоматів, де вирішуються самі складні проблеми, 

порушуються самі складні міжособистісні відносини. 

Ще одним моментом моделі "одночасно й в одному місці" є спілкування за 

допомогою спостереження, що часто буває безцінним при наставництві. 

Спостереження в режимі "один на один" як успішні керівники виконують свої ролі 

найкраще забезпечує навчальний ефект. 

Одночасно в різних місцях. Ця модель соціальної взаємодії передбачає режим 

одночасної роботи в різних місцях, при якому люди спілкуються в реальному часі, 

але не мають фізичного контакту, знаходячись у різних приміщеннях чи навіть у 

містах або країнах. Найбільше широко розповсюдженим засобом спілкування в 

цьому випадку є телефон. При телефонних розмовах люди не бачать виразу обличчя 

й інших невербальних особистих реакцій на сказане, що знижує обсяг і ефект 

переданої інформації. 

Іншим негативним результатом фізичного розділення є зворотний зв'язок, 

вірніше його відсутність. Більш далека відстань, як правило, блокує коригувальний 

зворотний зв'язок, що створює певні проблеми в цьому відношенні. 

Ще одна проблема полягає в тім, що віддалені співробітники, як правило, не 

беруть участь у обговореннях або просто про їх забувають. Звичайно людину, 

зв'язок з якою здійснюється по телефону, ігнорують, особливо якщо вона має 

невисокий статус. 

Незважаючи на існуючі проблеми, ця модель має певні переваги. Процедура 

проведення телефонних нарад за графіком чи відеоконференціями може змусити 

кожну сторону краще готуватися до цих нарад і більш продуктивно вирішувати 

питання. Крім того, відстань може понизити ефективність "макроклімату", коли 
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деякі менеджери занадто пильно стежать за роботою підлеглих і тим самим 

заважають її виконанню. 

Різний час, те саме місце. Ця модель передбачає наступне. Суб'єкти 

взаємодіють асинхронно, але діють в одному і тому самому робочому просторі. 

Прикладом можуть служити змінні робітники, що продовжують завдання, які 

залишилися з попередньої зміни. Або робота над редагуванням того самого 

документа. Після того, як один зі співробітників закінчує роботу над документом, 

цей документ переходить до іншої людини, яка продовжує редагування або його 

розробку. 

Недоліком такої моделі є те, що люди, при виконанні роботи, стають 

інформативно залежними, як друг від друга, так і від навколишнього оточення, що 

може негативно впливати на продуктивність і мотивацію. 

Різне місце, різний час. У цьому режимі взаємодія відбувається синхронно в 

різних місцях. Найбільш широко розповсюдженим засобом комунікації в цьому 

випадку є ділове переписування за допомогою офіційних листів чи використанням 

електронної пошти. 

Основний недолік даної моделі взаємодії полягає в тім, що відсутня передача 

емоцій і настрою суб'єктів. До недоліків можна також віднести і те, що електронні 

повідомлення найчастіше бувають довгими і кількість їх може досягати кілька 

сотень у день. Якщо відповіді на електронні повідомлення не даються вчасно, то це 

може бути сприйняте як бойкот або відсутність інтересу. В міру скорочення 

контактів між сторонами наростають підозрілість і ворожість. Спалахи 

роздратування й інші негативні міжособистісні прояви, які можна зустріти серед 

користувачів систем комп'ютерних комунікацій, обумовлені географічною 

ізоляцією. Люди реагують один на одного з меншою ввічливістю, співчуттям чи 

стримуванням почуттів, коли не відчувають соціальної присутності іншої людини. 

Проте розвиток мережі Інтернет привів до формування нових людей і 

співтовариств, що бувають більш інтенсивними чим реальні відносини. Існують 

безліч співтовариств в Інтернеті, такі як "Приватні інвестори", "Аматори пива", 

"Однокласники" і інші, котрі можуть сприяти діловому і професійному 
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Утративши цілі - ми подвоїли зусилля. 

Хто не знає, куди направляється, дуже здивується, потрапивши не туди. 

 Марк Твен 

Місія - сукупність основних цілей і підприємницьких намірів організації, 

орієнтованих у майбутнє. 

спілкуванню. 

 

 

2.5 Місія і філософія організацій 

 

Однієї з перших головних задач менеджменту на будь-якому етапі його 

розвитку є встановлення цілей, заради досягнення яких формується, функціонує і 

розвивається організація як цілісна система. Цілеспрямованність - вихідний момент 

у діяльності будь-якої організації і найважливіший фактор її стратегічного розвитку. 

Цільова функція починається з формування загальної мети будь-якої 

організації, що виражає причину її створення й існування і пронизує усі без винятку 

елементи системи. У літературі загальна мета організації найчастіше позначається 

таким поняттям як "місія" [39, 44]. 

Місія організації формується вищим керівництвом, у ній звичайно 

деталізується статус організації, декларуються принципи її роботи, вищі орієнтири 

поведінки, дається визначення найважливіших характеристик. В формалізованому 

виді місія організації являє собою документ, у якому містяться наступні відомості: 

− назва організації, опис розробок, виробничих товарів і наданих послуг; 

− характеристика виробничої і збутової системи; 

− концепція якості; 

− концепція ціноутворення; 

− торгова марка підприємства; 
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− збутові органи, область збуту, мети збуту, цільові групи споживача й ін. 

Підприємницькі наміри організації можна формалізувати, якщо відповісти на 

наступні питання. 

1 Які види діяльності є для організації головними? 

2 При роботі з якими групами замовників удається досягти максимального 

обороту і які в нас з ним відносини? 

3 При випуску якої продукції удається досягти максимального обороту? 

4 Чим характеризується компетентність керівництва і співробітників, їхні 

взаємини? 

5 С якими партнерами (по збуті, постачанню, послугах) і як ми працюємо? 

6 Наскільки ми конкурентноздатні и які наші переваги серед конкурентів? 

Місія не повинна залежати від поточного стану організації, форм і методів її 

роботи, тому що в цілому вона виражає спрямованість у майбутнє, показуючи, на 

що будуть направлятися зусилля і які цінності будуть при цьому пріоритетними. 

Тому в місії не прийнято вказувати як  головну мету одержання прибутку, 

незважаючи на те, що прибуткова робота є найважливішим чинником 

життєдіяльності організації.  

Процес розробки корпоративної місії включає такі процедури як стратегічне 

планування, розробка корпоративної культури, внутрішніх комунікацій і посадових 

повноважень. Простий виклад місії не означає проникнення її духу в організацію. 

Співробітники повинні відчувати, що вони частина цього процесу, розуміють місію, 

відповідають їй. Розробка місії - це еволюційний процес. 

Переваги гарної місії: 

− вона дає ясність шляху розвитку організації; 

− забезпечує інформацію, надихає співробітників; 

− ідентифікує бізнес організації в майбутньому; 

− забезпечує визначення її успіху; 

− забезпечує життєву установку, у яку можна трансформувати цілі на кожнім 

рівні управління. 

Місії терплять невдачі там де: 
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− немає консенсусу серед команди топ-менеджменту; 

− має місце утрата визначеності; 

− неефективний зв'язок зі співробітниками; 

− мають місце провали в плануванні й ефективній реалізації планів. 

Дамо приклади формулювань місій деяких організацій. 

Компанія Matsashіta Dankі (Японія). Усвідомлення своєї відповідальності в 

справі прогресу і збільшення добробуту нашого суспільства. Присвячування себе 

подальшому розвитку світової цивілізації. Прогрес цивілізації - це не абстракція. Усі 

ми спільними зусиллями вносимо в нього свою частку. Кожний з нас мусить 

постійно пам'ятати про це. 

Комерційний банк (Росія). Сприяння становленню і розвитку середнього і 

малого бізнесу шляхом надання широкого спектра банківських послуг, високої 

якості обслуговування клієнтів і ефективний розвиток з урахуванням інтересів 

акціонерів, клієнтів і співробітників. 

Східноєвропейський університет економіки і менеджменту (Україна). 

Створення і розвиток елітного вузу з престижною освітою. 

Місія організації формує фундамент для розробки стратегії розвитку і 

встановлення ключових цілей по таких найважливіших підсистемах організації як 

виробництво, маркетинг, інновація, персонал, фінанси, якість. Кожна з цих 

підсистем реалізує свої цілі, що логічно випливають з місії як загальної мети 

організації.  

У табл. 2.2. приведений приклад тих ключових цілей, що можуть бути 

поставлені перед кожною підсистемою. У реальних умовах ці цілі повинні бути 

конкретизовані і кількісно обмірювані за допомогою відповідних показників. 

Кількість і розмаїтість цілей і задач менеджменту настільки велика, що без 

системного підходу до визначення їхнього складу не може обійтися жодна  

організація, незалежно від її розмірів, спеціалізації, виду форми власності. У якості 

зручного й апробованого на практиці інструмента можна використовувати побудову 

цільової моделі у виді дерева цілей (рис. 2.17). За допомогою дерева цілей 

описується їхня упорядкована ієрархія, для чого здійснюється послідовна 



 207 

декомпозиція основної мети на підцілі за наступними правилами.  

 

Таблиця 2.2 - Приклади ключових цілей організації 

Підсистема Ключові цілі 

Виробництво Досягнення найвищої продуктивності праці при 

виробництві усіх (чи окремих) видів продукції. Зменшення 

утрат від рекламації і внутрішньозаводського браку. 

Маркетинг Збільшити частку ринку до 28%. Продати 200 тис. одиниць 

товарів протягом  року. 

Інновація Розробити новий двигун у діапазоні цін від 200 до 300 грн. 

Модернізувати лінію по упакуванню молока протягом 2 

років. 

Фінанси Збільшити оборотний капітал до 10 млн. грн. протягом 2-х 

років. Знизити заборгованість до 2 млн. грн. протягом 5 

років 

Персонал Формування колективу організації з професійних і 

талановитих виконавців. Знизити плинність кадрів. 

Кількість Поліпшення показників якості продукції, що випускається. 

Підвищення питомої ваги сертифікованої продукції. 

 

− При розгортанні загальної мети в ієрархічну структуру цілей виходять з 

того, що реалізація підцілей кожного наступного рівня є необхідною і достатньою 

умовою досягнення мети попереднього рівня. 

− Перехід до наступного підрівню необхідно здійснювати тільки після 

словесного і кількісного опису мети. 

− Підцілі кожні рівні повинні бути незалежні друг від друга і невиведеними 

друг із друга. 

− Фундамент дерева цілей повинні складати операції, що представляють 

собою формулювання робіт, що можуть бути виконані визначеним способом і 

заздалегідь установлені терміни.  

− Для всіх підцілей одного рівня необхідно визначити коефіцієнти їхньої 

відносної важливості. 

Кількість рівнів декомпозиції залежить від масштабів і складності 

поставлених цілей, від прийнятої в організації структури і зрештою   від розвитку 

менеджменту. 
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      Рисунок 2.17 - Дерево цілей організації 
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На закінчення приведемо приклад декомпозиції цілей підсистеми "Персонал", 

що зображено на рисунку 2.18. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.18 -  Дерево цілей підсистеми "Персонал" 

 

Головна мета підсистеми "Персонал" - забезпечити організацію необхідним 

персоналом, підтримувати на високому рівні кваліфікацію персоналу, створити 

співробітникам умови для ефективної роботи. 

1 Зовнішні цілі зв'язані з відносинами організації з навколишнім 

середовищем (ринок праці, охорона навколишнього середовища, взаємовідносини з 

державною і місцевою владою і т.п.). 

1.1 Установлення контактів із профспілками та виявлення і попередження 

можливих трудових конфліктів. 

1.2 Вивчення положення на ринку праці, тенденцій розвитку нових 

технологій по навчанню і підготовці кадрів. 

1.2.1 Розробка перспективних вимог до вакантних посад і кадрового складу. 

1.2.2 Безупинне послідовне планування в області зовнішньої і внутрішньої 

зайнятості, професійний кадровий маркетинг. 

1.3 Застосування на практиці законодавчих вимог до охорони 

навколишнього середовища. Проектування робочих місць з обліком ціннісних 

орієнтацій у суспільстві, змін на ринку праці і т.п. 
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2 Внутрішні цілі спрямовані на поліпшення відносин фірми зі своїми 

співробітниками (участь у керуванні, удосконалювання стилю керівництва, 

поглиблення професійних знань, рішення соціальних питань і т.п.). 

2.1 Розробка заходів для збільшення грошових доходів, а також інших пільг 

і благ. 

2.1.1 Створення і безупинне удосконалювання структури заробітної плати з 

урахуванням соціальних пільг. 

2.1.2 Підвищення гнучкості системи нарахування надбавок. 

2.1.3 Розробка окремих статей контракту, що стосуються питань матеріальної 

винагороди з урахуванням соціальних пільг, змін на ринку праці, результатів 

атестації. 

2.2 Розробка заходів для задоволення соціально-культурних запитів 

персоналу. 

2.2.1 Задоволення соціально-побутових потреб і фізичний розвиток 

персоналу. 

2.2.2 Організація страхування життя і здоров'я персоналу. 

2.3 Забезпечення раціональної структури колективу, підтримка 

сприятливого мікроклімату. 

2.4 Забезпечення загальноосвітнього, професійного росту працівників. 

2.4.1 Виявлення потенційних можливостей персоналу і визначення шляхів 

просування по службовій лінії. 

2.4.2  Підвищення кваліфікації кадрів. 

2.4.2.1 Організація професійного навчання. 

2.4.2.2 Організація соціального навчання. 

2.4.3  Атестація робочих місць і посад, оптимізація розміщення кадрів. 

Якщо місія організації відповідає на запитання: "Яка головна мета фірми?", то 

філософія відповідає на запитання: "Якими шляхами повинна досягатися місія 

фірми"? Філософія містить у собі опис зовнішніх орієнтирів поведінки, прийнятих 

організацією, умови руху до них, та існування об'єктивних обмежень. У ній 

викладаються представлення про зміст підприємницької діяльності організації, 



 212 

принципи відносини менеджерів до учасників підприємницької діяльності, їхня 

готовність нести відповідальність за працівників, відношення до навколишнього 

середовища, у тому числі до партнерів по ринку, суспільству, екологічним заходам, 

соціально-технічним змінам, до підприємницького ризику і т.п. 

Наведемо приклади філософії деякіх сучасних фірм. 

Фірма Johnson & Johnson. 

Ми думаємо, що нашою першою відповідальністю є відповідальність перед 

лікарями, медсестрами і пацієнтами, матерями і батьками і всіма іншими, хто 

використовує наші продукти і послуги. Ми повинні постійно знижувати наші 

витрати з метою підтримки обґрунтованих цін. Споживчі замовлення повинні 

задовольняться цілком і точно. 

Наші постачальники і дистриб’ютори повинні мати можливість робити гідний 

прибуток. 

Ми відповідаємо перед нашими службовцями, чоловіками і жінками, що 

працюють з нами в усьому світі. Кожний повинний розглядатися як 

індивідуальність. Ми повинні охороняти їхню зайнятість. Компенсації повинні бути 

справедливими й адекватними, а умови праці здоровими, упорядкованими і 

безпечними. Службовці повинні себе почувати вільно, вносити прохання і 

пропозиції. Рівним образом вони повинні мати можливості для роботи, розвитку і 

кар'єри відповідно до  їх кваліфікації. 

Ми повинні забезпечити компетентний менеджмент і діяти етично й у рамках 

закону. 

Ми відповідаємо перед громадами, де ми працюємо і живемо, так само і перед 

світовим співтовариством. 

Ми повинні бути гарними громадянами, підтримувати гарні справи і вносити 

свою частку податків. 

Ми повинні поліпшувати життя, охорону здоров'я та освіту, захищати 

Філософія організації – кредо існування організації, верховні принципи 

діяльності, які визнаються усностями вищого керівництва. 
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доступними мірами навколишнє середовище і природні ресурси. 

Наша фінальна відповідальність перед акціонерами. Бізнес повинний давати 

відчутний прибуток. Ми повинні експериментувати з новими ідеями, дослідження 

повинні підтримуватися, інноваційні програми розвиватися, а помилки 

оплачуватися. 

Нове обладнання повинне впроваджуватися, продуктам повинні надаватися 

нові якості. Повинні створюватися резерви на непередбачені випадки. 

 Фірма Matsashіta Dankі. 

Служіння фірмі шляхом удосконалювання виробництва. 

Чесність. 

Гармонія і співробітництво. 

Боротьба за якість. 

Достоїнство і підпорядкування. 

Ідентифікація з фірмою. 

Подяка фірмі. 

 

Філософія організації формується вищим керівництвом і визначається тими 

цінностями, що воно сповідає. Цінності, переконання з приводу того, що добре і що 

погано, здобуваються не тільки за допомогою виховання і навчання, а і дотиком 

людини до віри. 

Повернення до віри необхідно і тому, що тільки при щирій вірі в добро, 

справедливість, любов існує невідворотність покарання за порушення етичних норм. 

Скільки є людей, які затверджують, що вони віруючі і не мають цього почуття 

Краси, Добра та Істини. Ніякі законодавчі акти, і тим більше примусові дії не 

можуть змусити людину діяти відповідно до тих чи інших переконань, якщо вони не 

Якщо ти зробив помилку випадково - фірма простить тебе. Якщо ти 

відступив від морального кодексу - тобі немає прощення. 

Віра - вільний вибір, і там, де є хоча б сховане навіть від самого себе 

бажання доказів - немає віри. 
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відповідають власним бажанням. 

Відсутність віри приводить до того, що душа людини стає темною, холодною, 

у ній поселяється пихатість, презирство, злість, ненависть, розпізнавання добра і зла 

робиться плутаним, тому що воно заміняється розпізнаванням "моє" і "не моє". 

Людина виходить із усякої покори, стає нестерпною у суспільстві: її ціль - вести 

свою лінію, посоромити, вразити інших; вона жадібно шукає популярність, хоча б 

скандальної. Усе це закінчується одним результатом: повним розвалом особистості і 

душевною смертю. Тут доречна одна цитата [45]: 

 

На закінчення необхідно сказати, що доти  , поки в Україні законодавчим 

образом не буде створена і впроваджена система етичних норм, що стане 

відправним моментом при формуванні філософії будь-який організації, українська 

нація приречена на розвал і вимирання. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Як риба задихається в мутній, позбавленій кисню воді, так і людина, не 

усвідомлюючи цього, задихається і гине в атмосфері смертних гріхів, що 

плодяться довкола нього (і в ньому), навіть незважаючи на зовнішні ознаки 

благополуччя. 
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2.6 Тести для самоперевірки 

1. Система це: 

а) сукупність незалежних елементів, що взаємодіють; 

б) сукупність незалежних елементів, що не взаємодіють; 

в) сукупність взаємопов'язаних елементів у взаємодії, кожен з яких, в свою 

чергу є системою. 

2. Організація це: 

а) узгодженість взаємозалежних елементів цілого; 

б) сукупність процесів, що забезпечують досягнення цілей системи; 

в) група людей, діяльність яких координується для досягнення поставлених 

цілей; 

г) а, б – разом. 

3. Які з нижче названих властивостей не відносяться до системи: 

а) цілісність; 

б) структура; 

в) ієрархічність; 

г) хаотичність; 

д) безкінечність. 

4. Із яких компонентів складається система в контексті менеджменту: 

а) елементи; 

б) комунікації; 

в) місія та філософія; 

г) вхід, вихід та зовнішнє середовище; 

д) а, б, в, г - разом. 

5. Формальна організація це: 

а) випадкові групи людей, які взаємодіють один з одним; 

б) група людей, взаємодія яких не передбачена нормативними документами; 
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в) особа, що займається підприємницькою діяльністю; 

г) група людей, що взаємодіють відповідно до нормативних документів. 

6. Комерційна організація це: 

a) організація, основною метою якої не є одержання прибутку; 

б) організація, діяльність якої спрямована на систематичне одержання 

прибутку; 

в) а, б – разом. 

7. Як називається ефект, що обумовлений перевагами при об'єднанні двох (або 

більше) підприємств: 

а) диверсифікація 

б) інтеграція;  

в) синергетика; 

г) інновація. 

8. Суб'єкт управління це: 

а) той хто керує; 

б) той, ким керують; 

в) юридична особа; 

г) а, в – разом. 

9. Об'єкт управління це: 

а) той, хто керує; 

б) той, ким керують; 

в) юридична особа;  

г) а, б – разом. 

10. Зовнішнє середовище організації має такі компоненти: 

а) середовище прямого впливу; 

б) середовище непрямого впливу; 

в) середовище прямого та непрямого впливу. 
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11. Що не відноситься до зовнішніх елементів прямої дії на організацію? 

а) постачальники; 

б) споживачі; 

в) конкуренти; 

г) політична ситуація. 

12. Що не відноситься до зовнішніх елементів непрямої дії на організацію? 

а) стан економіки; 

б) політична ситуація; 

в) соціальне середовище; 

г) конкуренти. 

13. Хто з наступних суб'єктів - агенти акціонерів? 

а) виконавчі менеджери компанії, 

б) споживачі, 

в) профспілки, 

г) конкуренти, 

д) місцеві комуни. 

14. Хто з наступних суб'єктів не є внутрішніми силами, що діють на компанію?  

а) виконавчі менеджери, 

б) профспілки, 

в) члени Ради директорів, 

г) акціонери, 

д) роботодавці. 

15. Що не відноситься до вхідних ресурсів організації? 

а) люди; 

б) машини; 

в) податки; 

г) методи; 

д) гроші. 
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16. Що не відноситься до вихідних ресурсів організації? 

а) продукція; 

б) послуги; 

в) податки; 

г) відходи; 

д) місія. 

17. До середовища прямого впливу відносяться: 

а) конкуренти, постачальники, споживачі, державні органи, трудові ресурси; 

б) політичні обставини, міжнародні стосунки, економіка; 

в) всі види судової влади; 

г) адміністрація президента країни. 

18. До середовища непрямого впливу відносяться: 

а) конкуренти, постачальники, споживачі, державні органи, трудові ресурси; 

б) політичні обставини, міжнародні стосунки, економіка, технології, 

соціально культурні умови; 

в) всі види судової влади; 

г) адміністрація президента країни. 

19. Життєвий цикл товару це: 

а) період часу від початку виробництва товару до припинення виробництва; 

б) період часу від появи на ринку до його повного виходу; 

в) період часу на протязі якого споживач застосовує товар;  

г) період часу, від розробки товару до його реалізації на ринку. 

20. Що таке місія організації? 

а) назва організації, торгова марка і опис продукції; 

б) характеристика виробничої і збутової системи; 

в) концепція якості і ціноутворення; 

г) сукупність цілей та підприємницьких намірів орієнтованих в майбутнє. 
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21. Який з нижченаведених етапів не відноситься до життєвого циклу 

продукції? 

а) проектування; 

б) виробництво; 

в) утилізація; 

г) реінженірінг. 

22. Філософія організації: 

а) етичні норми поведінки, які визначаються працівниками фірми знизу; 

б) верховні принципи діяльності, які визначаються цінностями вищого 

керівництва; 

в) а, б – разом. 

23. Філософія поведінки компанії включає... 

а) як компанія має намір робити бізнес; 

б) основні філософські пріоритети топ-менеджерів компанії; 

в) цінності, що, на думку топ-менеджменту, утілює компанія, 

г) рід організаційної культури компанії, 

в) а, б, в, г - разом. 

24. Коли інтереси акціонерів і вищого керівництва найбільше близько 

збігаються? 

а) коли Рад директорів домінує над внутрішніми силами компанії; 

б) коли менеджери одержують велику частину зарплати у формі твердого 

окладу; 

в) коли велика частина їхньої зарплати зв'язана з доходами акціонерів; 

г) коли акціонери слабкі. 

25. Виробництво – сукупність взаємозалежних процесів, в яких: 

а) матеріали, сировина, напівфабрикати перетворюються в продукцію, яка 

продається; 

б) матеріали, сировина. напівфабрикати перетворюються в продукцію; 
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в) а, б – разом. 

26. Технологія це сукупність взаємозв'язаних: 

а) технологічних процесів; 

б) технічних процесів; 

в) організаційних процесів; 

г) соціальних процесів; 

д) а, б, в - разом. 

27. Технологічний процес це сукупність дій для зміни: 

а) форми деталі; 

б) розмірів деталі; 

в) стану деталі; 

г) збірки деталі; 

д) а, б, в, г – разом. 

28. Маркетинг це: 

а) процес планування та розробки товарів; 

б) процес планування, просування та реалізації товарів на ринку; 

в) процес щодо розширення торгівлі. 

29. Інновація це: 

а) проектування нового продукту; 

б) систематична заміна старого продукту; 

в) різка зміна в функціонуванні підприємства з новизною та комерційним 

успіхом; 

г) а, б, в – разом. 

30. Основна мета управління персоналом - це розстановка людей: 

а) у потрібному місці; 

б) у потрібний час; 

в) потрібної кваліфікації; 

г) а, б, в, д – разом; 
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д) з максимальною віддачею. 

31. Якість продукції це: 

а) сукупність властивостей і характеристик об'єкта, які відносяться до його 

вміння задовольняти установлені потреби; 

б) сукупність властивостей і характеристик об’єкта, які відносяться до його 

вміння задовольняти майбутні потреби; 

в) а, б – разом. 

32. Інновація це: 

а) винахід, новий продукт, метод; 

б) диверсифікація продукції; 

в) ноу-хау; 

г) різка трансформація нової ідеї з комерційним успіхом. 
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3 ВИРОБНИЦТВО ЯК ПІДСИСТЕМА ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

3.1 Мета і завдання виробництва 

 

Термін “виробничий менеджмент” походить від англійського “management 

production”, що в перекладі означає керування виробництвом. З позицій системного 

підходу виробничий менеджмент виступає як система взаємно пов'язаних елементів, 

що характеризують виробництво готової продукції, яку одержують шляхом 

переробки сировини й матеріалів. Щоб одержати готову продукцію на виході 

виробничої системи, необхідна чітка координація різних видів діяльності 

компонентів системи з урахуванням їх цілей, умов,  тобто необхідне керування 

ними. 

 

 

 

У такий спосіб вихідним елементом для виробництва продукції є сировина 

(речовина природного та штучного походження), що по своєму походженню може 

бути мінеральною, рослинною, тваринною або штучною. Прикладом сировини 

можуть бути метали, вугілля, нафта, деревина, льон, жири, молоко, зерно й т.д. 

Слідуючи визначенню виробничого менеджменту можна сказати, що 

основною метою виробничої системи є створення високоякісної продукції з 

найменшими витратами й з урахуванням споживання, тобто не слід робити 

продукції більше, ніж може бути спожито. Для реалізації цієї мети виробнича 

система містить безліч підсистем й елементів (цехи, ділянки, служби, працівники, 

предмети й знаряддя праці і т.д.), які мають свою конкретну мету й завдання, 

спрямовані на виконання основної мети. 

Реалізація основної мети виробництва можлива завдяки таким властивостям 

виробничої системи як:  

− цілеспрямованість (здатність створювати продукцію); 

Виробництво – скоординована діяльність взаємопов'язаних елементів 

системи, яка перетворює сировину на продукцію. 
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− поліструктурність (одночасне існування на підприємстві підсистем, які 

взаємно перетинаються); 

− складність (наявність у системі в якості основних компонентів людських 

ресурсів, а також вплив зовнішнього середовища);  

− відкритість (матеріальний, енергетичний, інформаційний обмін із 

зовнішнім середовищем) і ін. 

Мета і завдання - це ті кінцеві рубежі, для досягнення яких спрямована 

діяльність кожного компонента виробничої системи. Так перед начальником цеху, 

що випускає основну продукцію можуть стояти такі цілі:  

− вдосконалити організаційну структуру керування цеху у зв’язку зі 

створенням автоматизованих робочих місць;  

− забезпечити перепідготовку кадрів;  

− усунути непродуктивні втрати часу робочих і т.д. 

Завданнями начальнику аналогічного цеху можуть бути: 

− виконання планових завдань на основі постійного підвищення 

технічного рівня виробництва; 

− систематичне вдосконалювання системи внутрішньозаводського 

планування; 

− правильна експлуатація обладнання та ін. 

У завдання майстра виробничої ділянки може входити наступне: 

− забезпечення підвищення продуктивності праці; 

− забезпечення максимального використання виробничих потужностей 

повного завантаження устаткування; 

− систематична перевірка виконання завдань бригадами, окремими 

робочими відповідно до технологічного процесу; 

− проведення інструктажу робочих і перевірка їхніх знань правил техніки 

безпеки, промислової санітарії, пожежної безпеки; 

− забезпечення стабільного складу робочих на основі сприятливої ділової 

й соціально-психологічної обстановки та інше. 
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Завдання кожного виробничого підрозділу можуть бути різними, але основна 

управлінська мета залишається одною й тією ж самою для кожного з них: безумовне 

виконання заданої виробничої програми випуску продукції й досягнення при цьому 

мінімальних витрат матеріалів, праці, часу і фінансових засобів. 

 

3.2 Типи організації виробництва 

 

Виробничі системи розрізняються по структурі і об’єму продукції, що 

випускається, широті й стійкості її номенклатури. Залежно від цих факторів 

виробничі системи підрозділяються на кілька організаційних типів виробництва. 

Тип виробництва визначає структуру системи, характер завантаження робочих місць 

і руху предметів праці в процесі виробництва. Кожен тип виробництва має свої 

особливості організації праці, застосовуваного устаткування і технологічних 

процесів, складу й кваліфікації кадрів, а також матеріально-технічного 

забезпечення. 

 

 

 

 

 

Розрізняють три основних типи виробництва: одиничний, серійний, і масовий. 

Одиничний тип виробництва характеризується широкою номенклатурою 

виготовленої продукції і невеликим об’ємом випуску однакових виробів. 

Технологічні процеси й нормативи розробляються із вказівкою міжцехових 

технологічних маршрутів і необхідного устаткування. Вони уточнюються й 

допрацьовуються в цехах і на робочих місцях. Устаткування, інструмент і 

пристосування переважно універсальні. Доробка технологічного процесу на 

робочих місцях вимагає застосування праці робітників високої й універсальної 

кваліфікації. Робочі місця, як правило, не мають закріплених за ними операцій, 

Тип виробництва - комплексна характеристика організаційно-

технологічного рівня виробництва, що представляє собою сукупність 

номенклатури продукції, об’єму виробництва, повторюваності продукції, 

випуску однотипної продукції, характеру завантаження робочих місць, типу 

використовуваного устаткування, кваліфікації робітників, собівартості 

продукції. 
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завантажуються різними операціями без певного чергування. Продуктивність праці 

мала порівняно з  іншими типами виробництва. Собівартість виготовленої продукції 

велика. 

Одиничний тип виробництва пов'язаний, з одного боку, зі створенням 

одиничних, досить унікальних зразків, що володіють вираженою специфікою. З 

іншого боку, індивідуальне виробництво постійно спостерігається в процесі 

освоєння нової продукції, воно поєднане з випуском перших дослідних зразків, що 

передують серійному і масовому виробництву. 

Прикладом одиничного типу виробництва є випуск окремих унікальних 

машин, наприклад гідротурбін, космічних кораблів, екскаваторів великої 

потужності. 

Серійний тип виробництва характеризується виготовленням обмеженої 

номенклатури виробів, що періодично повторюється. Вироби запускаються у 

виробництво серіями, деталі обробляються партіями у визначену заздалегідь 

встановлену періодичність. 

 

 

 

Однорідність конструктивних рішень у виробі дозволяє виготовляти значну 

кількість уніфікованих деталей, що дає можливість закріпити за робочими місцями 

ряд операцій для постійного або періодично повторюваного виконання. 

Повторюваність виготовлення тих самих виробів економічно виправдовує 

використання, поряд з універсальним, і спеціалізованого устаткування, 

пристосувань й інструментів, що приводять до спеціалізації робочих місць. Широко 

застосовуються верстати-автомати, які швидко перенастроюються, верстати із 

числовим програмним керуванням (ЧПК), що дає можливість підвищити 

продуктивність праці, скоротити тривалість виробничого циклу. 

Серійне виробництво на відміну від одиничного не потребує фахових 

працівників, оскільки обмежена кількість виробів і їх повторюваність сприяють 

швидкому набуванню навичок. 

Серія - кількість конструктивно-технологічно однакових виробів, які 

запускають у виробництво одночасно або послідовно. 
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Залежно від масштабів, номенклатури продукції, рівня спеціалізації робочих 

місць серійний тип виробництва може у свою чергу ділиться на дрібносерійний, 

крупносерійний і середньосерійний типи. Середньосерійне виробництво є 

проміжним між дрібно і крупно серійним.  

Дрібносерійне виробництво характеризується випуском продукції малими 

партіями різноманітного асортименту, що найчастіше вимагає різного набору і 

послідовності технологічних операцій. Цей тип процесу найбільше відповідає 

виробництву невеликих виробів, які можна виготовити за допомогою декількох 

етапів. Іноді цей тип процесу називають переривчатою системою, тому що в процесі 

бере участь багато видів робіт, з частим переключенням з однієї на іншу. Прикладом 

дрібносерійного виробництва може служити обробка різних видів овочів на 

консервному заводі: перша серія - різана морква, друга - зелений горошок, потім 

кукурудза чи буряк. Усі овочі можуть проходити однаковий процес промивання, 

сортування, нарізка, готування й консервування, але між цими циклами 

устаткування потрібно переналагоджувати. 

Крупносерійне виробництво спеціалізується на випуску продукції порівняно 

вузької номенклатури виробів у великих кількостях. Воно характерно для багатьох 

процесів у машинобудуванні, для взуттєвих і швейних підприємств. Велика частина 

продукції випускається з застосуванням однієї й тієї ж технологічної схеми. 

Устаткування призначене для виробництва спеціального діапазону продуктів, і щоб 

розширити асортимент, потрібне значне інвестування в підвищенні гнучкості 

системи. Кінцевий продукт досить стандартний. Як приклад можна навести 

виробництво устаткування електронних приладів і хімічних продуктів тонкого 

органічного синтезу. 

Для масового виробництва характерна обмежена номенклатура продукції, що 

випускається, при великих масштабах її виробництва (телевізори, холодильники, 

автомобілі, годинники і т.д.). Використовується спеціальне обладнання, інструмент і 

технологічне оснащення. Широко застосовуються верстати-автомати, маніпулятори, 

конвеєрні лінії. Устаткування розміщується по ходу технологічного процесу, 

застосовується паралельний метод сполучення операцій, що приводить до значного 
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скорочення тривалості виробничого циклу, досягається більш висока 

продуктивність праці, значно зменшуються затрати на виробництво продукції. 

При масовому виробництві на більшості місць праці виконуються одні й ті ж 

постійно повторювані операції. При цьому робітники досягають великої 

майстерності за рахунок постійного виконання одної операції, а тому фахові 

робітники потрібні лише для налагоджування спеціальних інструментів, пристроїв і 

верстатів.  

Масове виробництво в порівнянні з одиничним і серійним, має досконаліші 

структуру та форму організації. Саме тому продукція масового виробництва має 

найменшу собівартість. Цьому сприяє також широке впровадження стандартизації й 

уніфікації виробів і технологічних процесів. 

Для визначення типу виробництва введений спеціальний показник коефіцієнт 

серійності, що залежить від спеціалізації робочих місць і визначається за формулою 

[46]: 

Kc=
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1   ,                                                             (3.1) 

 

де,  Кс - коефіцієнт серійності; 

 im  - кількість операцій і-тої деталі; 

 n  - кількість найменувань деталей; 

 iP  - кількість робочих місць, на яких проходить обробку і-та деталь. 

 

Кожен тип виробництва характеризується своїм коефіцієнтом серійності. Так 

для масового виробництва  K<2, для крупносерійного виробництва К=2-10, для 

малосерійного K=20-40, для одиничного виробництва коефіцієнт серійності не 

регламентується і  може бути K>40. 

Зрозуміло, що на заводах масового виробництва можуть бути й інші типи 

виробництва. Наприклад збирання виробів може здійснюватись за масовим типом, а 

обробка деталей у механічних цехах - за масовим чи частково серійним, а 
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виготовлення заготівель - за масовим і серійним. Для заводів одиничного 

виробництва можуть використовувати серійний, а іноді навіть масовий тип 

виробництва при виготовленні стандартних й уніфікованих деталей. Цьому сприяє 

також типізація технологічних процесів і впровадження групових методів обробки.  

Виробництво як система. Звичайно, форми й методи управління, структура 

системи управління конкретним типом виробництва істотно залежить від його 

масштабу і виду діяльності. Алі є і загальні риси і функції виробництва, які можна 

продемонструвати за допомогою рисунка 3.1. 

У загальному випадку виробничу систему можна розділити на три підсистеми:  

− основне виробництво; 

− допоміжне виробництво; 

− обслуговуюче виробництво. 

Основне виробництво. Підсистема основного виробництва забезпечує 

перетворення сировини й матеріалів у готову продукцію, на випуску якої 

спеціалізується підприємство. При цьому змінюються форми й розміри предметів 

праці, його внутрішня структура, вид й якісна характеристика матеріалу. Сюди 

можуть входити й природні процеси, які відбуваються  під впливом сил природи без 

участі праці людини але під його контролем (природне сушіння матеріалу, 

остигання відливок й ін.) 

Процеси виробництва, що відбуваються в основній підсистемі виробництва, як 

і у будь-якій підсистемі, є досить складними й звичайно розділяються на стадії, 

фази. Такими стадіями основного виробництва є наступні: 

− оперативне планування й диспетчеризація; 

− заготівельна стадія; 

− обробна стадія;  

− складальна стадія; 

− випробування; 

− упакування. 
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Оперативне планування й диспетчеризація. Для того, щоб підсистема 

основного виробництва почала виконувати свої функції, необхідно спочатку 

зробити завантаження виробничих потужностей шляхом планування, що звичайно 

ділиться на три види:  

− довгострокове;  

− середньострокове (річне);  

− короткострокове (оперативне). 

У залежності від галузі період планування може мінятися від місяців до 

декількох років у довгостроковому плануванні, і від часів до тижнів у 

короткостроковому, однак основні принципи багато в чому однакові. Якщо 

довгострокове й середньострокове планування в основному здійснюється в 

підсистемі організації ”Маркетинг”, то оперативне планування є прерогативою 

підсистеми основного виробництва. 

Оперативне планування і керування на рівні системи виробничого 

менеджменту здійснюється для вирішення принципових питань зняття, заміни 

запущених у виробництво виробів, забезпечення зовнішніх постачань 

комплектуючих виробів, використання внутрішніх матеріальних, трудових і 

фінансових ресурсів. Роботи з оперативного управління виробництвом виконуються 

в реальному масштабі часу, що не допускає перерв у процесі виготовлення деталей і 

складання виробів. Таким чином, оперативне керування виробництвом здійснюється 

на основі безперервного спостереження за ходом виробництва, впливаючи на 

колективи робочих для забезпечення безумовного виконання виробничих програм. 

Основним завданням оперативного планування і керування є чітка та 

безперебійна (ритмічна) робота основної підсистеми виробництва при найбільш 

ефективному використанні виробничих ресурсів. 

 

 

 

Ритмічною потрібно вважати таку працю і таку роботу, коли за рівні проміжки 

часу виконується однаковий об’єм роботи або об’єм роботи, що рівномірно 

Ритмічність виробництва - ритмічна праця й рівномірний випуск 

продукції. 
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збільшується на тому або іншому робочому місці, дільниці, цеху. Під рівномірним 

випуском продукції треба розуміти систематичне повторення випуску продукції 

рівними або частинами, що рівномірно збільшуються, у відповідності з 

встановленим графіком роботи. 

Порушення ритмічності виробництва приводить до зриву поставок по 

договорах. Неритмічна робота дезорганізує виробництво, викликає надмірні роботи, 

перевитрату заробітної плати, падіння трудової дисципліни, погіршення якості 

продукції. Основними причинами неритмічної роботи являються недоліки в 

організації виробництва, праці й планування, низький рівень трудової й виробничої 

дисципліни, позапланові простої устаткування. 

У практиці для оцінки ритмічності виробництва використовується ряд 

показників. Серед них необхідно виділити коефіцієнт ритмічності, що 

визначається в такий спосіб:  

Kр= 100
п

з

А

А
,                                                      (3.2) 

де  Kр - коефіцієнт ритмічності випуску продукції; 

Aз - залікова продукція, що відповідає фактичній в межах планового 

завдання; 

An - планове завдання за даний період часу. 

 

Приклад. Випуск продукції цеху характеризується даними, які наведені в 

таблиці 3.1. 

Таблиця 3.1. - Випуск продукції цеху 

Показник Робочий день тижня Разом 

1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 

Випуск продукції за планом, шт. (An) 100 105 90 110 115 520 

Фактичний випуск продукції, шт. 95 110 90 105 120 520 

Залікова продукція, шт. (Aз) 95 105 90 105 115 510 
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Підставляючи дані таблиці 3.1 у формулу 3.2 одержимо, що коефіцієнт 

ритмічності за робочий тиждень становить:  

%98100
11511090105100

1151059010595
=

++++

++++
=

p
K  , 

 

хоча план об’єму виробництва за п'ятиденку виконаний на 100 %. 

 

Оперативне планування являє собою систему мір, спрямованих на 

конкретизацію техніко-економічного плану в часі й просторі. Функціональна 

розбивка оперативного планування як системи характеризує коло функцій, які 

повинна виконувати система управління. Основними функціями оперативного 

планування є наступні:  

− розробка, деталізація й доведення виробничих програм випуску готових 

виробів по номенклатурі й асортиментам до цехів, ділянок, бригад і робочих місць з 

вказівкою строків виконання завдань; 

− розробка нормативів для оперативного планування: розмірів партії, 

періодичності запуску партії, тривалості виробничих циклів, обробка й зборка 

вузлів, розмірів необхідних заділів на складах і у цехах на початок кожного місяця й 

ін. 

− складання оперативних графіків руху предметів праці в часі й просторі і 

доведення їх до виконавців; 

− розробка й впровадження найбільш доцільних методів оперативного 

планування й поточного обліку виробництва  в цехах і на виробничих ділянках.  

− розробка і впровадження найбільш цільових методів оперативного 

планування та поточного обліку виробництва в цехах та на виробничих ділянках. 

У наш час процедури оперативного планування й керування усе більше 

переплітаються з технологією й регулюванням (диспетчеризацією) виробництва. 

 

 

 

Диспетчеризація - сукупність методів і технічних прийомів по 

оперативному обліку, оцінці, аналізу та регулюванню ходу виробництва. 
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У ході виробництва неминуче виникають зміни й відхилення, що вимагають 

коректування раніше складених оперативних планів. До них відносять відсутність 

на складі чи робочих місцях матеріалів, заготівель, готових деталей, пристосувань, 

інструментів, виникнення браку, відсутність робітників, невихід верстатів з ремонту 

та ін. 

Своєчасний, повний і точний облік перелічених відхилень дозволяє не тільки 

вести оцінку, аналіз але оперативно регулювати хід виробництва, направляючи його 

протікання відповідно до розробленого плану. Ці умови можуть бути забезпечені 

тільки при раціональній організації системи оперативного обліку в масштабі всієї 

організації на основі комплексного застосування сучасної обчислювальної техніки. 

Інформація про хід виробництва повинна містити: 

− виконання виробничих програм і завдань ділянками й цехами за зміну, 

добу, тиждень; 

− надходження готових деталей на центральний склад і їхню видачу 

складальним цехам; 

− рух деталей і виробів по операціях технологічного процесу із вказівкою 

часу видачі завдання й завершення виконаної роботи;  

− брак у кількісному й вартісному вираженні;  

− час роботи і простої устаткування;  

− вихід устаткування в ремонт та з ремонту; 

− витрата фонду заробітної плати  по цехах і ділянкам; 

− ритмічність ходу виробництва, незавершеного виробництва; 

− виконання плану по запасних частинах і ремонтним комплектам; 

− витрата  електроенергії, палива, води, пари, пально-мастильних 

матеріалів, емульсії і т.д. 

Диспетчерська оцінка, аналіз і регулювання ходу виробництва здійснюється на 

основі зібраної інформації про виконання виробничих програм і завдань. Фактичні 

дані про хід виробництва зіставляються із плановими, потім виробляється аналіз 

виявлених відхилень і виробляються заходи щодо забезпечення рівномірного 
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комплексного виконання програми випуску виробів. У цьому і полягає 

диспетчерський контроль, що здійснюється по наступних напрямках: 

− контроль виконання номенклатурного плану випуску виробів; 

− контроль за забезпеченням виробництва інструментами, матеріалами, 

напівфабрикатами, за виконанням робіт по внутрішньозаводській кооперації; 

− повсякденний контроль за станом і комплектністю незавершеного 

виробництва, а також за правильністю проведення періодичних інвентаризацій 

незавершеного виробництва; 

− контроль планування виробничих потужностей, виявлення вузьких 

місць і підготовка пропозицій по їхньому усуненню, облік простоїв устаткування; 

− контроль за виконанням наказів, розпоряджень, вказівок з питань 

виробництва; 

− проведення диспетчерських нарад з підготовкою диспетчерського 

рапорту. 

 

3.3 Заготівельна стадія основного виробництва 

 

Заготівельна стадія основного виробництва представляє частину 

технологічного процесу по виробництву виробів, у результаті якого на виході 

одержують так звані заготівки майбутніх деталей. Заготівельна стадія може містити 

наступні види робіт: 

− ливарне виробництво; 

− ковальське виробництво 

− штампувальне виробництво; 

− зварювальне виробництво й ін. 

Ливарне виробництво - процес при якому розплавлений метал заливається в 

ливарну форму, порожнина якої відповідає формі й розмірам необхідної заготівлі. 

При охолодженні залитий метал твердіє і зберігає конфігурацію порожнини форми. 

Заготівки (відливки) надалі піддають механічній обробці. 
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Ливарне виробництво дозволяє одержувати різноманітні по конфігурації й 

властивостям фасонні виливки із чавуну, сталі та зі сплавів кольорових металів. 

Високі механічні й експлуатаційні властивості відливків обумовлюють їхнє широке 

застосування в різних галузях промисловості. Литтям виготовляють відливки як 

простої, так і складної форми, які не можна одержати іншими технологічними 

методами. Наприклад, корпусні деталі приладів і машин найчастіше виготовляють 

литтям. 

Основними способами виготовлення виливки є наступні:  

− лиття в піщано-глинисті форми (квалітет точності 14-16); 

− лиття в оболонкові форми (квалітет точності 12-14); 

− лиття по виплавлюваних моделях (квалітет точності 11-13); 

− відцентрове лиття (квалітет точності 13-15); 

− кокільне лиття (квалітет точності 11-14); 

− лиття під тиском ( квалітет точності 9-12). 

 

 

 

 

Після затвердіння залитого металу й охолодження відливка роблять його 

вибивку, очищення й обрубку. 

Для утворення робочої порожнини ливарної форми використовують 

модельний комплект до складу якого входить:  

− модель; 

− стрижневі ящики; 

− опоки; 

− модельні плити; 

− ливарна система; 

Відливки - заготівки або деталі, що добувають із форм. 

Лиття в піщано-глинисті форми - спосіб одержання відливків з 

розплавленого металу, що затвердів у формах, виготовлених з формувальних 

сумішей шляхом ущільнення з використанням модельного комплекту. 
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− формовочні суміші. 

Модель - пристосування для одержання в піщаній формі відбитка, зовнішня 

конфігурація якого відповідає формі й розмірам відливка. Моделі виготовляють з 

деревини, металевих сплавів і пластмас. Дерев'яні моделі найбільш дешеві, але не 

довговічні: витримують лише кілька десятків формувань. Ці моделі використовують 

в одиничному та малосерійному виробництві. Металеві моделі, які найчастіше 

виробляють з алюмінієвих сплавів та чавуну, мають точніші розміри й меншу 

шорсткість поверхні. Пластмасові моделі легкі порівняно з дерев'яними та 

металевими, стійкіші до дії вологи під час користування та зберігання. 

Стрижневі ящики - пристосування для виготовлення стрижнів, необхідних 

для заповнення порожнин моделі. Стрижневі суміші являють собою 

багатокомпонентне сполучення матеріалів, що відповідають умовам технологічного 

процесу. Стрижневі суміші для складних стрижнів готують із кварцового піску з 

добавкою різних сполучних матеріалів (оліфи, сульфітно-спиртової барди, 

синтетичних смол й ін.). Для простих великих стрижнів використовують кварцовий 

пісок з добавкою глини. Щоб стрижень не пригоряв до виливка, у суміш уводять 

вугілля, графіт, мазут, а для забезпечення піддатливості стрижнів – деревну стружку 

й торф. 

Опоки - металеві рами різної конфігурації для ущільнення й утримання в них 

формувальної суміші. Їх виготовляють із чавуну, сталі або алюмінієвих сплавів. 

Залежно від форми відливка опоки можуть бути прямокутними, круглими або 

фасонними. Великі опоки мають перегородки для утримування формової суміші. 

Модельні плити - підставка на якій кріплять постійні або змінні моделі. 

Підмодельні плити з постійно закріпленими моделями використовують у масовому 

виробництві. Підмодельні плити із змінними моделями використовують у разі зміни 

моделей. 

Ливарна система -  канали й окремі елементи, що служать для підведення 

розплавленого метала в порожнину форми. Ливарні системи мають різну 

конструкцію. Вибір системи залежить від розмірів, маси та складності форми 

відливка. Ливарна система містить наступні елементи:  
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− ливарна чаша для приймання розплавленого метала й подачі його у 

форму. Чаша під час заливання форми має бути повною, щоб повітря та шлаки не 

потрапляли в порожнину форми; 

− стояк у вигляді вертикального або похилого каналу для подачі метала з 

ливарної чаші безпосередньо в робочу порожнину форми. Стояк має бути звужений 

донизу, щоб запобігти засмоктуванню повітря у форму; 

− шлаковловлювач для утримання шлаків й інших неметалічних домішок, 

що розміщений вище живильника каналів, тобто по яких надходить розплав у 

порожнину форми; 

− випор для виводу газів і контролю заповнення форми розплавленим 

металом. 

Формувальні суміші використовують для виготовлення ливарних форм. У 

якості вихідних формувальних матеріалів використовують формувальний пісок 

різної зернистості, ливарні формувальні глини й допоміжні матеріали (мазут, графіт, 

тальк, деревне борошно й ін.). Для виготовлення відливків використовують 

облицювальні, наповнюючі і єдині суміші. 

Облицювальною називають суміш, з якої виготовляють робочий шар форми. 

Робочим називають шар, що стикається з розплавленим металом, і його наносять на 

ливарну модель шаром товщиною 15-30 мм. Така суміш містить 50-90 % свіжих 

формувальних матеріалів, а інші 10-50 % - оборотна суміш, підготовлена для 

повторного вживання як складова частина формувальної суміші. Наповнюючою 

називають суміш, що використовується для наповнення форми після нанесення на 

поверхню моделі облицювального шару. До складу наповнюючої суміші звичайно 

входить 90-98 % оборотної суміші й 2-10 % свіжих формувальних матеріалів. 

Єдиною називають суміш, що використовується одночасно в якості облицювальної 

й наповнюючої сумішей. До складу цієї суміші входить 85-90 % оборотної суміші й 

10-15 % свіжих формувальних матеріалів. Єдину суміш використовують при 

механізованому виробництві відливків. 

У загальному випадку технологічний процес лиття в піщано-глинисті форми 

містить наступні види робіт: 
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− виготовлення моделі. 

− формування - виготовлення ливарних форм. Формування зводиться до 

ущільнення формувальної суміші для одержання точного відбитка моделі у формі й 

додання їй необхідної міцності. 

− виготовлення стрижнів у стрижневих ящиках. Для підвищення міцності 

стрижнів у них закладають каркаси, а для збільшення їх газопроникності в них 

роблять вентиляційні канали. Виготовляють стрижні в більшості випадків на різних 

стрижневих машинах: струшуючих, пресових і піскодувних, а також на установках з 

використанням рідиннорухомих сумішей, що самі твердіють. 

− складання ливарних форм. Складання форм включає добування моделі, 

установку стрижнів, контроль точності розмірів основних порожнин форми, 

накривання нижньої напівформи верхньою, скріплення напівформ перед 

заливанням. Положення опок у процесі складання форми фіксується штирями. 

− заливання металу у форму. Заливають форми розплавленим металом з 

конічних, барабанних й інших ковшів офутерованих вогнетривким матеріалом і 

висушеним до повного видалення вологи. Перед заливанням у форми розплав 

певний час витримують у ковші для виходу газів з розплаву, спливання шлаку та 

неметалевих включень на поверхню. Заливання форм ведуть без перерви з повним 

заповненням ливарної чаші. 

− добування і очищення відливків. Після охолодження металу відливки 

вибивають із форм на вібраційних ґратах і очищають від формувальної суміші, що 

пристала або пригоріла, в очисних барабанах або дробильних пристроях. Обрубка й 

зачищення відливків від залишків живильників, задирок і заливань роблять 

абразивними колами або на обрізних пресах. Стрижні вибивають вручну або на 

пневматичних машинах чи у гідрокамерах струменем води. 

 

 

 

 

Лиття в оболонкові форми - спосіб одержання відливків з розплавленого 

металу, що затвердів у формах-оболонках товщиною 6-15 мм. 
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Для виготовлення оболонкової форми необхідно мати формову та стрижневу 

суміші, модель, підмодельну плиту, скриньки для формування стрижнів, пристрої 

для зняття форми-оболонки з поверхні моделі. 

Технологічний процес лиття в оболонкові форми включає наступні види робіт. 

1 Нагрівання моделі й підмодельної плити до 200-2500C і нанесення 

пульверизатором роздільної змазки для полегшення зняття оболонки. 

2 Закріплення плити й моделі на перекидному бункері. У нижній частині 

бункера міститься формова суміш, а модель знаходиться у верхній частині. Бункер 

повертають разом із плитою на кут 1800, формова суміш покриває нагріту модель. 

Шар суміші, який прилягає до нагрітої моделі, нагрівається, смола із суміші 

топиться й твердне. За 10-20с модель покривається суцільною оболонкою 5-15 мм. 

Потім бункер повертають у початкове положення. 

3 Нагрівання оболонки із плитою в печі. Температура нагрівання 300-3500C і 

час 1-3 хв. При цьому смола переходить у твердий необоротний стан. 

4 Зняття оболонки з моделі. Тверда оболонка знімається з моделі 

спеціальними виштовхувачами. У такий спосіб одержують першу напівформу. Так 

само виготовляють другу частину форми-оболонки. Крім оболонкових форм цим 

способом виготовляють оболонкові стрижні, при виготовленні яких використовують 

металеві стрижневі ящики, що нагріваються. 

5 Зборка форм і засипання чавунним дробом або піском. При зборці форм 

напівформи склеюють спеціальним клеєм на пресах, що забезпечує високу міцність 

шва. Малі форми перед заливанням вкладають на шар піску, великі, щоб запобігти 

руйнуванню, вставляють у металеві контейнери. Проміжок між стінками контейнера 

та формою засипають піском або чавунними шротинами. 

6 Заливання форм, вибивка відливків й очищення. У процесі заливання форми 

розплаву смола згоряє, утворені гази захищають поверхню відливка від пригорання 

до форми. Вибивку відливків проводять на вібраційних ґратах або на спеціальних 

вибивних установках. При очищенні відливків видаляють задирки, зачищають на 

наждачних верстатах місця підведення живильників і піддають відливки 

дробеструйній обробці.  
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Лиття в оболонкові форми порівняно з литтям в піщано-глиняні форми має 

такі переваги: 

− точніші розміри відливків, тому відпадає потреба в обробленні їх 

різанням на верстатах; 

− менша шорсткість поверхні відливків (для виготовлення форми та 

стрижнів використовують дрібнозернистий пісок); 

− зниження витрати формувальних матеріалів в 8-10 разів і немає потреби 

в опоках; 

− підвищується продуктивність формування і з'являється можливість 

автоматизації процесу й ін. 

 

 

 

 

Для виготовлення моделей цим способом необхідно мати прес-форму, яку 

виробляють з алюмінієвих та інших сплавів. Модельний склад, який запресовують у 

прес-форму, містить парафін, синтетичний церезин, буровугільний віск та ін. 

Технологічний процес лиття по виплавлюваних моделях містить наступні 

види робіт.  

1 Виготовлення прес-форми по еталонній моделі. 

2 Запресування модельного складу в прес-форму. Після затвердіння 

модельного складу, модель виштовхується у ванну з холодною водою. 

3 Зборка моделей у блоки із загальною ливарною системою. В один блок 

об’єднують від 2 до 100 моделей. 

4 Багаторазове занурення блоку з моделями у вогнетривку суміш. Надлишок 

суміші стікає, а на моделях залишається тонка плівка формової суміші, яку для 

підвищення якості обсипають силікагелем. 

5 Видалення моделей з форми шляхом нагрівання в гарячій воді або за 

допомогою пару. 

Лиття по моделях, що виплавляються - спосіб одержання відливків з 

розплавленого металу у формах, які не вимагають рознімання, тому що робоча 

порожнина утворюється в результаті видалення (витікання) легкоплавкого 

матеріалу моделі при її нагріванні. 
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6 Установка форми в опоку з піском і прокалювання в печі. Оскільки форму 

отримують недостатньо міцною її випалюють у печі за температури 800-9000C. 

Формова суміш перетворюється на моноліт, а форма стає міцнішою. 

7 Заливання форм, добування відливка, очищення й термічна обробка. 

Лиття по моделях, що виплавляються забезпечує одержання точних і складних 

відливків будь-яких сплавів, скорочує об’єм механічної обробки. Цим способом 

одержують відливки масою 0,02-15 кг  із отворами діаметром до 1 мм і товщиною 

стінок до 0,5 мм. 

Спільним недоліком розглянутих способів ливарництва є те, що форми 

використовують лише один раз і для того, щоб витягнути відливку, форму 

руйнують. 

 

 

 

Кокілі можуть бути суцільними або збірними. Суцільні кокілі використовують 

для виготовлення відливків простої форми. Великі та складні відливки отримують у 

збірних кокілях, які складаються з двох півформ. Найчастіше кокілі виготовляють із 

чавуну та сталі. 

Технологічний процес лиття в кокілі включає наступні роботи.  

1 Нагрівання кокілю до 150-3000C 

2 Нанесення на робочу поверхню кокілю шару теплоізоляційного покриття 

товщиною 0,3-0,8 мм. 

3 Установка стрижнів, з'єднання і кріплення напівформ. 

4 Заливання металу, охолодження, розкриття напівформ і вибивка відливків.  

Лиття в кокіль дозволяє одержувати різноманітні виливки з товщиною стінок 

3-100 мм і масою від 0,1 до 500 кг. Отримані відливки мають дуже точні розміри і 

малу шорсткість поверхні, що зменшує або зовсім вилучає механічне оброблення на 

різальних верстатах. Недоліком цього способу є велика вартість кокілів і труднощі в 

процесі виготовлення тонкостінних відливків. 

 

Кокільне лиття - спосіб одержання відливків з розплавленого металу в 

металевих формах багаторазового використання (кокілях). 
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Формування відливка цим способом здійснюється над дією відцентрових сил 

на спеціальних машинах з горизонтальною або вертикальною осями обертання.  

Потрапляючи на внутрішні стінки  форми, рідкий метал утворить порожній 

циліндричний відливок, що після затвердіння витягають із форми. Гази та 

неметалеві включення (шлаки, оксиди, тощо) які більш легкі, відтісняються 

розплавом до внутрішньої поверхні відливки, де й збираються. Після застигання 

відливка його внутрішню поверхню очищають різанням. 

Відцентрове лиття - дуже продуктивний спосіб виготовлення відливків із 

щільною структурою, без порожнин. У процесі виготовлення труб, втулок не 

потрібно стрижнів, литників, випорів. 

 

 

 

 

Розплавлений метал заповнює прес-форму під тиском поршня, після 

охолодження прес-форма розкривається й відливок відштовхується в контейнер. 

При цьому способі лиття можна виготовити відливки з малими отворами (діаметром 

до 2 мм) та малою товщиною стінок (близько 0.5 мм). Недоліком цього способу є 

висока вартість прес-форм, складність їхнього виготовлення, обмежений строк 

їхньої служби, небезпека появи тріщин у відливках.  

Заготівельна стадія основного виробництва може включати й такий вид робіт 

як ковальське виробництво. Виріб виготовлений куванням , називають поковкою. 

 

 

 

У процесі кування метал вільно переміщується від центра до країв заготівки й 

таким чином формується поковка. Кування застосовують в одиничному та 

Лиття під тиском - спосіб одержання відливків у металевих прес-формах 

при якому заливання металу й формування відливок здійснюють під тиском. 

Відцентрове лиття - спосіб одержання виливків з розплавленого металу 

в формах багаторазового використання, що обертаються. 

Ковальське виробництво - пластична деформація нагрітого металу за 

допомогою бойків молота або преса. 
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малосерійному виробництві. Готові поковки мають різні форми та масу: від кількох 

грамів до 300 т. і більше. 

У процесі виготовлення поковок відходи становлять 25-30 % від маси 

заготівки, із їх 2-3 % - це окалина, яка утворилася за одне нагрівання заготівки. Чим 

складніша форма заготівки, тім більше разів її нагрівають. 

 

 

 

Виріб, отриманий штампуванням, називають штамповкою. Заготівки перед 

штампуванням можуть бути нагрітими до певної температури або ні. Залежно від 

цього штампування називають гарячим або холодним. 

Штампування буває об'ємне та листове. Об'ємне штампування проводять у 

штампах, які складаються з двох частин: верхньої та нижньої. У процесі об'ємного 

штампування метал переміщається від центра заготівки до країв, обмежених 

стінками порожнини штампа. Внутрішня порожнина штампа є відбитком зовнішньої 

форми виробу, який треба виготовити. 

У листовому штампуванні штампи складаються з матриці та пуансона, які 

деформують заготівку: матриця надає заготівці зовнішньої форми, пуансон 

внутрішньої. Листове штампування економічний і продуктивний спосіб 

виготовлення як простих, так і складних за формою виробів.  

Основним недоліком штампувального виробництва є те, що кожна нова форма 

штамповки потребує виготовлення нового штампа, вартість якого дуже висока.  

 

 

 

 

 

Зварювальне виробництво - один з найпоширеніших технологічних процесів, 

що включає в себе крім власне зварювання ще й наплавку, пайку, різку, 

напилювання і деякі інші операції. 

Зварювальне виробництво - спосіб одержання нероз'ємних сполучень 

металів, сплавів та інших матеріалів, що здійснюється на основі сил 

міжатомного зчеплення зварювальних матеріалів. 

Штампувальне виробництво - спосіб виготовлення виробів шляхом 

деформування металу в заздалегідь виготовлених формах-штампах. 
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За допомогою зварювання можна з'єднати між собою деталі з різних металів і 

сплавів, керамічних матеріалів, пластмаси. Від ступеня розвитку зварювання багато 

в чому залежить рівень технології в машинобудуванні, приладобудуванні, 

будівництві й інших областях народного господарства. Зварювальна технологія 

дозволяє надійно з'єднувати деталі любої товщини і конфігурацій. 

Як вихідні заготівлі для виготовлення зварювальних конструкцій 

застосовують продукцію прокату - аркуші, труби, об’ємну й листову штамповки, 

відливки. Внаслідок цього зварювана конструкція може мати дуже складну форму 

при відносно простій і не трудомісткій технології виготовлення. 

Розроблено й впроваджено у виробництво велику кількість різновидів 

зварювальних процесів. Залежно від агрегатного стану метала в місці з'єднання під 

час зварювання їх підрозділяють на:  

− зварювання тиском; 

− зварювання плавленням. 

Зварювання тиском. Сутність одержання нероз’ємного звареного з'єднання 

двох металевих заготівель у твердому стані складається в зближенні ідеально чистих 

поверхонь, що з'єднують, на відстані (24) •10-8 см, при яких виникають міжатомні 

сили притягання. При досягненні таких відстаней можливий процес утворення 

металевих зв’язків, тобто поява колективних електронів двох з’єднуваних поверхонь 

і їхня взаємодія з позитивно зарядженими іонами кристалічних решіток. 

Будова й стан реальної поверхні з’єднуваних заготівель характеризується 

наявністю великої кількості дефектів, нерівностей і забруднень. Поверхня будь-

якого, навіть ретельно відполірованого твердого тіла завжди хвиляста, шорсткувата 

й має безліч виступів мікроскопічної величини, висота кожного з яких на кілька 

порядків більше, ніж відстані, що необхідні для виникнення сил міжатомної 

взаємодії. Внаслідок наявності нерівностей і виступів дійсна поверхня метала в 

багато разів перевищує наші уявлення про її величину, що складені на підставі 

вимірів звичайними методами. Крім того, зовнішню поверхню метала характеризує 

наявність великої кількість дефектів кристалічної будови, що сприяє її активній 

взаємодії із зовнішнім середовищем і приводить до швидкого окислювання й 
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осадження на поверхні рідини й газів. Практично після будь-якої обробки поверхня 

миттєво покривається тонкою плівкою окислів, а також шаром адсорбованих 

молекул води й жирових речовин. Товща цього шару становить 100-200 молекул і 

видалити його повністю не вдається, тому що цьому перешкоджає електричний 

зв'язок, що виник між шаром і поверхнею. Отже, навіть якщо створити ідеально 

плоскі з’єднувальні поверхні, при їхньому зближенні з'єднання не може виникнути 

через шар окислів і масляних плівок.  

Одержати міцне нероздільне з’єднання двох поверхонь у твердому стані 

можна за умови видалення забруднюючих плівок і здійснення потім щільного 

контакту по всій з'єднувальній площині. Практично при зварюванні у твердому стані 

цього досягають при прикладанні до зварюваних заготовок, тиску, величина якого 

повинна бути достатньою для зминання всіх нерівностей у з'єднуваному  перетині. 

У початковий момент зближення в точках торкання руйнується шар осаджених на 

поверхні домішок і появляються “острівці” металевих з'єднань. При зростанні тиску 

площа контактування поверхонь (зближення до відстаней початку дії міжатомних 

сил притягання) збільшується. Внаслідок великої щільності контакту з'єднувальні 

поверхні не контактують з атмосферою, тому нові окисні і жирові плівки  не 

утворюються, а ті, що вже були до цього частково видавлюються із зони з'єднання 

назовні, частково дифундують у глибину метала і не перешкоджають утворенню 

металевих зв'язків. 

Описаний спосіб може бути використаний для заготівель із металів і сплавів, 

що мають відносно невеликий опір пластичному деформуванню й досить 

пластичних у холодному стані, - Pb, Sn, Zn, Al, Cu. Для заготівель із малопластичних 

і маючих високу границю текучості металів прикладання тиску в холодному стані не 

дозволяє одержати необхідний ступінь текучості металу внаслідок швидкого 

наклепу. Для високоміцних матеріалів можна збільшити пластичні властивості й 

знизити опір деформуванню, попередньо підігрів з'єднувальні поверхні і прилеглі до 

них зони. Завдяки цьому вдається при відносно невеликих зусиллях стиску видалити 

забруднюючий шар і активізувати процес утворення металевих зв'язків. 
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Розрізняють безліч різновидів способів зварювання, які відрізняються між 

собою джерелом нагрівання або видом енергії, застосовуваним для активізації 

процесу. Найпоширенішими способами зварювання тиском варто вважати:  

− стикове контактне зварювання, що застосовують для з'єднання деталей 

типу стрижнів, товстостінних труб, рейок і т.д.;  

− точкове контактне зварювання для листових конструкцій; 

− шовне контактне зварювання для одержання герметичного з'єднання 

листових конструкцій; 

Зварювання плавленням. При зварюванні плавленням сили міжатомної 

взаємодії виникають між матеріалами двох зварювальних заготовок, що 

перебувають у місці з'єднання в рідкому стані. Для одержання нероз'ємного 

з'єднання кромки зварювальних заготовок розплавляються за допомогою потужного 

джерела теплоти; розплавлений метал утворює загальну зварювальну ванну, що 

змочує поверхні з’єднуваних елементів. При цьому відбувається змішування 

розплавленого металу з’єднувальних заготовок і встановлення міжмолекулярних 

зв'язків. У процесі розплавлювання усуваються всі нерівності поверхонь, органічні 

плівки, адсорбовані гази, окисли й інші забруднення, що заважають зближенню 

атомів. У міру видалення джерела нагрівання рідкий метал охолоджується, 

починається процес кристалізації з утворенням зварного шва, що з'єднує заготовки в 

єдине ціле. Кристалізація починається від частково оплавлених зерен основного 

металу і закінчується звичайно в центрі шва, де й відбувається зустріч двох фронтів 

кристалізації, що починаються від кромок зварювальних заготовок. Зварювання 

можна здійснювати розплавлюванням тільки кромок зварювальних заготовок або 

додатково до цього розплавлюванням присадочного металу. 

Залежно від типу обраного джерела теплоти, зварювання плавленням  

підрозділяють на наступні різновиди: 

− електричне дугове зварювання з використанням електричного розряду 

(дуги) в іонізованих парах або газах; 

− газове зварювання з використанням теплоти, що виділяється при 

згорянні газу (ацетилену, водню) у кисні; 
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− електрошлакове зварювання з використанням теплоти, що виділяється в 

шлаковій ванні при проходженні через неї електричного струму; 

− електронно-променеве зварювання з використанням для нагрівання й 

розплавлювання зварювальних кромок кінетичної енергії потоку електронів, що 

рухаються з високими швидкостями у вакуумі; 

− лазерне зварювання з використанням гострофокусованого світлового 

променя лазера. 

Існують й інші різновиди зварювання, які використовують ультразвукову 

енергію, тертя, вибух і т.п. 

Розглянуті види робіт заготівельної стадії основного виробництва в більшості 

випадків не дозволяють одержати готові деталі виробів як по параметрам точності, 

так і за формою. Отримані заготовки вимагають подальшої обробки, що здійснюють 

на обробній стадії. 

 

3.4 Обробна стадія. Якість поверхні 

 

Обробна стадія основного виробництва представляє частину технологічного 

процесу по виробництву виробів, у результаті якого на виході одержують деталі 

майбутніх виробів.  

Для перетворення заготовки в деталь виробу необхідно поряд з досягненням 

заданої точності розмірів ще досягти геометричної форми, а також малої шорсткості 

обробленої поверхні.  

 

 

 

 

Якість поверхні визначається наступними видами погрішностей:  

− відхилення розмірів деталей; 

− відхилення форми деталей; 

Якість поверхні - стан поверхневого шару як результат впливу на нього 

одного або комплексу технологічних методів механічної обробки різанням. 
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− відхилення розташування поверхні; 

− шорсткість поверхні. 

Відхилення розмірів деталей. Для визначення похибок, пов'язаних з 

невідповідністю розмірів деталей, використовуються наступні поняття: номінальний 

розмір, дійсний розмір, граничні розміри, допуск розміру, одиниця допуску, число 

одиниць допуску, квалітет (клас точності).  

Номінальний розмір - розмір, зазначений на кресленні деталі, отриманий 

розрахунком або обраний з технологічних міркувань. 

Дійсний розмір - розмір, установлений безпосереднім його виміром із 

припустимою похибкою. Зрозуміло, що дійсні розміри деталей відрізняються від 

номінальних і тому вводять граничні розміри. 

Граничні розміри - розміри, між якими повинен знаходитись дійсний розмір 

придатної деталі. Граничних розмірів два: найбільший і найменший. Якщо розмір 

деталі виходить за граничні розміри, то деталь відносять до браку. 

Допуск розміру - різниця між найбільшим й найменшим граничними 

розмірами. Чим більше розмір деталі, тим складніше її виготовити точно і тому 

допуск розміру є функцією її розміру. Це дозволяє встановити деякий  масштаб або 

міру для вираження допуску деталі. Це міра називається одиницею допуску. 

Одиниця допуску - умовна одиниця масштабу допуску, призначена для 

порівняння точності виготовлення однотипних деталей. Одиниця допуску 

визначається наступним емпіричним співвідношенням: 

 

i = 0.45 3 D  +0.001 D,                                          (3.3) 

 

де і - одиниця допуску в мкм; 

D - номінальний розмір деталі в мм (не вище 500 мм). 

Число одиниць допуску (коефіцієнт точності) – коефіцієнт пропорційності між 

допуском розміру T  й одиницею допуску і тобто 

 



 

 

248 

248 

і

Т
а =     









мкм

мкм
 ,                                                  (3.4) 

 

де а- число одиниць  допуску. 

Чим більше одиниць допуску в допуску, тим менше точність виготовлення 

деталі і це визначається квалітетом (класом точності). 

Квалітет (клас точності) - ступінь точності обробки деталей, що 

визначається числом одиниць допуску. Стандартизовані 19 квалітетів, позначуваних 

у порядку підвищення точності: 01, 0, 1, 2,..... 16, 17. 

Всі квалітети розподіляються в такий спосіб: 

− 0,1, 0, 1 - квалітети на кінцеві міри довжини;  

− 2, 3, 4 - на калібри й особливо точні вироби; 

− 5...11- на розміри спряжених деталей; 

− 12...17- на невідповідальні розміри не спряжених поверхонь деталей.  

Для кожного квалітету з 5 по 17 установлені значення числа одиниць допуску, 

які представлені в таблиці 3.2. 

 

Таблиця 3.2 - Квалітети й число одиниць допуску 

Квалітет 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 14 16 17 

Число одиниць 

допуску, а 

7 10 16 25 40 64 100 160 250 400 640 1000 1600 

 

Відхилення форми деталей. Для відповідальних поверхонь деталей поряд з 

досягненням заданої точності розмірів особливе значення має точність геометричної 

форми, обумовлена відхиленнями форми реальної поверхні від форми геометрично 

правильної поверхні без обліку її шорсткості. Кількісно відхилення форми 

оцінюють найбільшою відстанню від реальної поверхні до прилягаючої поверхні по 

нормалі. Елементарні види похибок форми, що найбільше часто зустрічають у 

практиці, наведені в таблиці 3.3. 

Відхилення розміщення поверхні. Поверхні можуть мати необхідну форму, але 

розміщені не в потрібному місці, тобто можуть мати відхилення реального 
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розміщення від його номінального розміщення. В таблиці 3.4 представлені основні 

види відхилень від розміщення поверхонь. 

Шорсткість поверхні. Зносостійкість, корозійна стійкість, довговічність, 

контактна жорсткість і інші найважливіші експлуатаційні якості відповідальних 

сполучень деталей разом з точністю розмірів і форми в значній мірі залежать від 

шорсткості контактуючих поверхонь. 

 

 

 

Шорсткість поверхні вимірюють за допомогою спеціальних приладів – 

профілометрів. На практиці для визначення шорсткості застосовують стандартні 

набори зразків порівняння з різною шорсткістю поверхні. Шорсткість поверхні 

можна записати на спеціальну стрічку за допомогою – профілографів. 

На рисунку 3.2. зображено частину профілограми поверхні заготовки після різання. 

Базова довжина ℓ - це відтинок поверхні, який вибрали для вимірювання шорсткості. 

Числове значення базової довжини вибирають з ряду чисел; мм: 0,01; 0,03; 0,08; 

0,25; 0,80; 2,5; 8; 25. Чим більше шорсткість поверхні, тим більшою необхідно 

вибирати базову довжину. 

 

 

 

Рисунок 3.2. Мікропрофіль поверхні. 

 

 

Шорсткість поверхні – сукупність з відносно малими кроками, 

утворюють рельєф поверхні і розглядаються на певній довжині (базовій). 

 

 

Лінія виступів 

Середня 
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Таблиця 3.3 - Види похибок форми 

Види похибок Назва Величина похибки 

 

 

Огранка 

 

огр  

 

Овальність 
ов =dmax-dmin 

 

Конусоподібність 
кон =dmax-dmin 

 

Бочкоподібність 
бочк =dmax-dmin 

 

Сідлоподібність 
сідл =dmax-dmin 

 

Вигнутість 
виг  
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Таблиця 3.4 – Види відхилень розміщення поверхонь 

Види відхилень Назва Величина 

похибки 

Позначення 

 

Відхилення від 

паралельності 

 

Δ= a-b 

 

║ 

 

Відхилення від 

перпендикулярності 

 

  
⊥  

 

Відхилення від 

співвісності 

 

  
 

 

Відхилення від 

симетричності 

 

  

 

 

 

Відхилення від 

перетину осей 

 

  

 

× 
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Для оцінки шорсткості обробленої поверхні передбачений комплекс 

параметрів: Ra, Rz, Rmax, S, Sm, tp, Rg 

Середнє арифметичне відхилення профілю Ra в межах базової довжини ℓ 

обчислюють за формулою: 

                                            Ra  = ( )




dxxy

1
,                                              (3.5) 

 

де у – відстань між будь-якою точкою профілю (рис. 3.2.) середньою лінією, 

виміряної по нормалі, яка проведена до середньої лінії через цю точку профілю;  

Приблизно значення Ra можна обчислити за формулою: 

 

Ra  =
n

уууу n...321 +++
,                                          (3.6) 

 

де n – число виміряних точок. 

Середня лінія профілю m – це базова лінія, що має форму номінального 

профілю і проведена так, що в межах базової довжини середнє квадратичне 

відхилення профілю до цієї лінії мінімально. 

Висота нерівностей профілю за десятьма точками Rz  в межах базової 

довжини обчислюють за формулою: 

 

Rz = 







+

==

5

1

5

1

minmax
5

1

ii

HiHi ,                                  (3.7) 

 

де Himax, Himin – відхилення п'яти найбільших відповідно максимумів і 

мінімумів профілю. 

Для середньої лінії, що має форму відрізка прямої Rz можна обчислити за 

формулою: 

 

Rz = 







−

==

5

1

5

1

minmax
5

1

ii

hihi ,                                 (3.8) 

 

 

де hi max, hi min – відстань від вищих точок п'яти найбільших відповідно 

максимумів і мінімумів до лінії, яка паралельна середній і не перетинає профіль. 
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Найбільша висота нерівностей профілю Rmax рівна відстані між лінією 

виступів профілю і лінією впадин профілю в межах базової довжини. 

Середнє арифметичне значення кроку нерівностей профілю по вершинам в 

межах базової довжини S обчислюють за формулою: 

 

S = 
=

n

i
iS

n
1

1
,                                                 (3.9) 

 

де Si – крок нерівностей, виміряний по вершинам нерівностей. 

 

Середнє арифметичне значення кроку нерівностей профілю в межах базової 

довжини Sm обчислюють за формулою: 

 

Sm = 
=

n

i
mS

n i

1

1
,                                                 (3.10) 

 

де Smi – крок нерівностей, виміряний по середній лінії профілю. 

Відносна опорна довжина профілю tp визначається як відношення опорної 

довжини до базової довжини: 

 

tp = 


p
,                                                         (3.11) 

 

де ηp = 
=

n

i

ib
1

- опорна довжина профілю, яка дорівнює сумі довжин відрізків в 

межах базової довжини, що відсікаються на заданому рівні профілю лінією (лінія p 

на рис.3.2.), еквідистантій середньої лінії. 

Середнє квадратичне відхилення профілю Rg в межах базової довжини 

обчислюють за формулою: 

( )=

l

o

g
dxx

l
yR

21
.                                                   (3.12) 
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На практиці для визначення шорсткості поверхні використовують два 

основні параметри  згідно яких встановлено 14 класів шорсткості. У таблиці 3.5. 

представлені класи шорсткості згідно стандарту. 

 

Таблиця 3.5. -  Класи шорсткості 

Клас Ra(мкм) Rz(мкм) ℓ (мм) 

1 80 320 

8 2 40 160 

3 20 80 

4 10 40 
2,5 

5 5 20 

 Розряди Розряди  

а б в а б в 

6 2,5 2,0 1,6 10 8 - 0,8 

7 1,25 1,0 0,8 6,3 5,0 4,0 

8 0,63 0,5 0,4 3,2 2,5 2,0 

9 0,32 0,25 0,20 1,60 1,25 1,00 0,25 

10 0,16 0,125 0,10 0,80 0,63 0,50 

11 0,08 0,063 0,05 0,40 0,32 0,25 

12 0,04 0,032 0,025 0,20 0,16 0,125 

13 0,07 0,016 0,012 0,10 0,08 0,063 0,08 

14 0,01 0,008 0,006 0,05 0,04 0,032 

 

 

Для отримання деталей з необхідною якістю поверхні на оброблювальній 

стадії виробництва застосовують різні технологічні методи обробки заготовок, 

перелік яких представлений на рисунку 3.3. 

Поверхні майбутніх деталей можуть бути плоскими, циліндричними, а 

можуть мати і складну криволінійну форму. Одним з найбільш поширеніших 

механічних методів обробки деталей є обробка різанням. 

 

 

 

 

 

 

Обробка металів різанням – процес зрізання ріжучим інструментом з 

поверхонь заготівки силою металу у вигляді стружки для отримання необхідної 

форми, точності розмірів і шорсткості поверхні деталі. 
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Методи обробки заготівок 

Механічні Електрофізичні та електрохімічні Комбіновані 

Шевінгування 

Поліровка 

Доводка 

Притирка 

Хонінгування 

 

Спеціальні методи 

Суперфініш 

 

Дробеструмінний накльоп 

Розкатування 

Калібрування 

 

Накатування 

Вигладжування 

Обкатування 

 

Ротаційна обробка 

Електроіскрова обробка 

Електрохімічна обробка 

Анодно-механічна обробка 

 

Хіміко-механічна обробка 

 
Ультразвукова обробка 

  
Електрогідравлічна обробка 

 

Електро-променева обробка 

 

Хімічна обробка 

   

Електроімпульсна обробка 

Електроконтактна обробка 

 

Плазмова обробка 

 

Світлопромнева обробка 

Свердління 

Стругання 

Фрезування 

 

Протягування 

 

Шліфування 

 

Оздоблення 

обробка 

Точіння 
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        Рисунок 3.3. технологічні методи обробки заготовок 
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У таблиці 3.6 представлені основні методи обробки деталей різанням. 

 
Таблиця 3.6. - Основні методи обробки деталей різанням 

 

Методі різання Вид обробки Клас точності Клас шорсткості 

Точіння: обробка поверхонь 

заготовок різцями 

Обдирання 16-17 - 

Чорнова обробка 13-15 1-3 

Напівчистова 10-11 2-4 

Чистова 9-10 4-6 

Тонка (алмазна) 8-9 7-8 

Свердління: метод 

формоутворення 

внутрішніх циліндрових 

поверхонь в суцільному 

матеріалі за допомогою 

свердел 

Розсвердлювання (>30 

мм) 
10-11 3-4 

Зенкування 10-9 5 

Розвертання 8 7 

Цековка 
7 8 

Фрезерування: метод 

формоутворення поверхонь 

деталей багатолезвійним 

ріжучим інструментом – 

фрезами. 

Чорнове 0,15-0,3мм 2-3 

Напівчистове 0,1-0,2мм 3-4 

Чистове 0,04-0,08мм 4-6 

Тонке 
0,02-0,04 6-8 

Протягування: метод 

формоутворення зовнішніх 

і внутрішніх поверхонь 

деталей багатолезвійним 

інструментом – протяжками 

(шліцьові і шпоночні) 

Протягування 8-9 5-7 

Прошивка 7 7-8 

Шліфування: метод 

остаточної обробки 

різанням за допомогою 

шліфувальних кругів. 

Попереднє 8-9 5-7 

Чистове 6-7 7-8 

Тонке 5-6 8-10 

Полірування: метод 

обробки деталей для 

отримання блиску 

поверхонь малої 

шорсткості. 

 

- 10-12 

Притирання(доводка): 

метод обробки деталей 

абразивними зернами. 

 

До 0,1 мкм 10-14 

Хонінгування: метод 

обробки циліндрових 

поверхонь за допомогою 

хона. 

 

5-20 мкм 8-10 

Шевінгування: метод 

обробки незагартованих 

зубів. 

 

 - 

Суперфініш: надчистова 

обробка деталей 

дрібнозернистими 

абразивними брусками. 

 

 9-12 
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Електрофізичні і електрохімічні методи обробки заготовок – методи 

зміни форми, розміру та стану заготівок з дуже міцних, в’язких і крихких 

матеріалів при відсутності механічного навантаження. 

У сучасному приладобудуванні та інших галузях промисловості широко 

використовують сталі та нетверді сплави, напівпровідникові матеріали скло, кварц, 

рубіни, алмази тощо. Виготовляти деталі з цих матеріалів механічним різанням дуже 

важко, а іноді неможливо внаслідок їх великої твердості та крихкості. Для 

встановлення деталей з цих матеріалів використовують електрофізичні та 

електрохімічні способи різання (рис. 3.3.). Ці способи різання грунтуються на 

використанні електричної, хімічної, звукової, світлової та інших видів енергії. У разі 

застосування цих способів різання інструмент не тисне на заготівку, що дуже 

важливо в процесі обробки крихких матеріалів. 

 

 

 

 

 

Кінематика формоутворення поверхонь деталей електрофізичними і 

електрохімічними методами обробки, як правило, проста, що забезпечує точне 

регулювання процесів і їх автоматизацію. Електрофізичні і електрохімічні методи 

обробки є універсальними і у поєднанні з механічними методами забезпечують 

необхідною якістю, яка потім поступають на складальну стадію основного 

виробництва.  

 

3.5 Складальна стадія 

 

Складальна стадія основного виробництва є найважливішим етапом у 

виробництві будь-якої продукції. Якість складальних робіт значною мірою 

відбивається на продуктивності, надійності та довговічності продукції. Роботи, 

пов’язані із складанням виробів, проводять у складальних, частково механічних, 

цехах, які визначають темп і напрямок роботи всіх оброблювальних і заготівельних 

цехів, особливо в потоковому і автоматизованому виробництві. 

 

 

Складальний процес – послідовне з’єднання деталей в складальні 

одиниці, механізми та вироби згідно з технічними вимогами. 
 



 

 

259 

 

Складальна одиниця (вузол) – складова частина виробу, яку отримують 

з’єднуванням декількох деталей. 

Механізм – складова частина виробу, яку отримують з’єднуванням декількох 

складальних одиниць (зборок) 

Виріб(машина) – з’єднання механізмів, зборок та деталей. 

Складають вироби за способом повної, неповної, групової взаємозамінності 

та індивідуального підганяння. У основі вибору того чи іншого способу складання 

лежить точність виготовлення складових елементів виробів: деталей та зборок. 

У процесі складання за способом повної взаємозамінності використовують 

деталі та вузли, виготовлені з відповідною точністю, а тому вони не потребують 

додаткового оброблення перед з’єднанням. Такий спосіб складання застосовують у 

великосерійному та масовому виробництві. 

За способом неповної взаємозамінності необхідна точність досягає не у всіх 

складальних об'єктів. У основі цього способу лежить положення теорії ймовірності, 

по якому граничні величини ланки розмірного ланцюга зустрічаються рідше чим 

середні. 

Якщо деталі чи вузли, призначені для складання, групують за розмірами, то 

такий спосіб складання називають способом групового підбирання. При цьому 

деталі із збільшеним допуском заздалегідь сортують, маркірують і доставляють на 

збірку в особливій тарі. 

За способом індивідуального підганяння складання полягає в тому, що для 

досягнення відповідної точності деталь після її виготовлення дооброблюють 

ручним способом. Цього досягають обпилюванням, зачисткою, притиранням та 

інше. Такий спосіб складання застосовують в одиночному та малосерійному 

виробництві. 

Залежно від обсягу випуску продукції застосовують стаціонарне та рухоме 

складання.  

Стаціонарне складання проводять в експериментальних цехах бригадою 

фахівців, які виконують різні операції. До місця складання подають усі деталі, 
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вузли та інструменти, необхідні для складання та доводять деталі до потрібного 

розміру. У процесі стаціонарного складання деталі необов’язково мають бути 

взаємозамінними. Такий вид складання мало продуктивний. Його застосовують в 

одиничному і малосерійному виробництві. 

У ході рухомого складання основна деталь майбутнього виробу послідовно 

переміщується від одного місця праці до іншого. На кожному місці виконують 

певну складну операцію. Місце праці оснащені пристроями та інструментами, 

необхідними для виконання цих операцій. Виріб, який складають, переміщують за 

допомогою транспортних засобів – роликових конвеєрів, візків, транспортерів 

тощо. Рухоме складання застосовують у масовому та багатосерійному виробництві. 

Крім того у ході рухомого складання слід пам’ятати наступне: якщо потокова 

лінія оснащена робочим конвеєром безперервної дії ( предмети праці з конвеєра не 

знімають та операції виконують протягом його руху), то норми штучного часу на 

операцію (ti) будуть дорівнювати: 

ti = tобр + tвзв                                                                                  (3.13) 

 

де tобр – час безпосередньої обробки предмету праці на і-й операції; 

tвзв – час повернення робочого на колишній (початковий) час. 

Якщо потокова лінія оснащена робочим конвеєром переривчастої 

(пульсуючої) дії (предмет праці з конвеєра знімається і операції виконуються під 

час паузи – зупинки конвеєра), то 

 

ti = tобр + tтр,                                               (3.14) 

 

де tтр – час переміщення предмету праці з однієї операції на іншу. 

У випадку, якщо потокова лінія оснащена розподільним конвеєром 

безперервної дії (предмети праці знімаються з конвеєра і операції виконуються 

поза конвеєром)  

ti = tобр + tсу,                                              (3.15) 

 

де tсу – час зняття предмету праці з конвеєра і установку його на конвеєр при 

виконанні і-й операції. 
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Повний розрахунок основних показників потокових ліній різного виду з 

конкретними завданнями представлений в [47]. 

І хоча більшість складальних робіт все ще виконують ручним способом, 

проте збільшується загальна частка механізації на автоматизації. Автоматизація дає 

можливість значно збільшити продуктивність праці, забезпечити належну якість 

продукції, ліквідувати важку малопродуктивну працю. Перспективним напрямком 

вдосконаленого складання є створення та впровадження на підприємствах роботів-

складальників особливо під час виконання монотонних робіт. 

 

 

 

 

В даний час промисловий робот здатний відтворювати деякі рухові і розумові 

функції людини при виконанні ним основних і допоміжних виробничих операцій 

без безпосередньої участі людини. Для цього його наділяють деякими здібностями: 

слухом, знанням, дотиком, пам'яттю і іншими, а також здібностями до 

самоорганізації, самонавчання і адаптації до зовнішнього середовища. 

Кінцевою стадією складання машин і механізмів є технічний контроль і 

випробування виробів. 

 

3.6 Види випробування продукції 

 

Не вдаючись в подробиці суті і організації технічного контролю, який буде 

розглянутий в підсистемі менеджменту якості відмітимо, що основними етапами 

технічного контролю є наступні: 

− отримання первинної інформації про фактичний стан деякого об'єкту, 

про ознаки і показники його властивостей; 

− зіставлення первинної інформації із заздалегідь встановленими 

вимогами, нормами, критеріями, тобто виявлення відповідності або невідповідності 

фактичних даних потрібним. Інформацію про розбіжності фактичних і необхідних 

Промисловий робот – автоматична машина, яка вживається у 

виробничому процесі для виконання рухових функцій, аналогічних функціям 

людини. 
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даних можна назвати вторинною; 

− аналіз і вироблення дій, що управляють, за наслідками вторинної 

інформації. 

Перший етап технічного контролю і складає суть випробування будь-якої 

продукції. 

 

 

 

Об'єктами випробування на завершальному етапі основного виробництва 

можуть бути: 

− продукція (матеріалізований результат процесу трудової діяльності, 

такий, що володіє корисними властивостями і призначений для використання 

споживачами в цілях задоволення їх потреб); 

− дослідний зразок (зразок продукції, виготовлений по знов розробленій 

робочій конструкторській документації для перевірки відповідності його вимогам 

технічної документації з метою постановки на виробництво і (або) використання за 

призначенням); 

− модель (виріб, процес, явище, математична модель, що знаходиться в 

певній відповідності з об'єктом випробувань і здатні замінити його в процесі 

випробувань); 

− макет (виріб, що представляє спрощене відтворення об'єкту випробувань 

або його частини). 

Залежно від призначення, мети, місця, часу і т.п. розрізняють наступні види 

випробувань. 

За призначенням випробувань. 

1 Дослідницькі випробування – випробування, що проводяться для вивчення 

певних характеристик властивостей об'єкту. 

2 Порівняльні випробування – випробування аналогічних по характеристиках 

або однакових об'єктів, що проводяться в ідентичних умовах для порівняння 

характеристик їх властивостей. 

Випробування – експериментальне визначення кількісних і (або) якісних 

характеристик властивостей об'єкту випробувань. 
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7 ПЕРСОНАЛ ЯК ПІДСИСТЕМА ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

7.1 Ключові цілі, задачі та функції управління персоналом 

 

Практика українських підприємств за останні роки свідчить про серйозний 

стратегічному поворот управлінських підходів більшості успішних фірм у бік 

посилення уваги до людської, перш за все професійно-культурної складової своєї 

діяльності. Це потребує комплексного і системного розгляду сфери управління 

персоналом для вирішення центральної проблеми людства: подоланню 

протиріччя між людиною і організацією. 

В теорії менеджменту використовують значну кількість термінів відносно 

людей, зайнятих у виробництві: трудові ресурси, кадри, людські ресурси, 

персонал та інші. Не вдаючись до подробиць наукових дискусій в області 

термінології (що бажають детальніше познайомиться з цього питання посилаємо 

до роботи [80] надалі використовуватимемо термін персонал), визначуваний як: 

Головною ключовою метою по управлінню персоналом організації є 

забезпечення необхідним персоналом, організація його ефективного 

використання, професійного і соціального розвитку, тобто розставити працівників 

фірми: 

в потрібному місці;  

в потрібний час;  

потрібній кваліфікації;  

з максимальною віддачею. 

Для досягнення ключової мети по управлінню персоналом необхідно в 

першу чергу вирішити наступні завдання: 

планування, підбір і оцінка кадрів;  

аналіз і регулювання виробничим і соціальним конфліктами інтересам; 

 управління трудовою мотивацією;  

психофізіологія, ергономіка і естетика праці і ін. 

Персонал – совокупность всех человеческих ресурсов организации 
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Реалізація поставленої мети і завдань можлива шляхом виконання наступних 

основних функцій по управлінню персоналом. 

В області планування персоналу:  

розробка стратегії управління персоналом;  

організація кадрового планування;  

аналіз ринку праці;  

організація реклами;  

взаємозв'язок із зовнішніми джерелами кадрів і ін. 

В області відбору персоналу:  

визначення вимог до робочого місця, робочої функції;  

визначення здібностей претендента на робоче місце;  

оцінка документів і відбору кандидатів;  

різні випробування, тестування і співбесіди;  

оформлення на робоче місце і ін. 

В області адаптації персоналу: 

забезпечення урочистого представлення працівника; 

попереднє знайомство з організацією;  

практична демонстрація трудового процесу; 

самостійна робота протягом випробувального терміну і ін.  

В області розвитку персоналу:  

вчення персоналу;  

перепідготовка і підвищення кваліфікації;  

планування, реалізація і контроль ділової кар'єри;  

організація раціоналізації і винахідництва; організація роботи з 

кадровим резервом і ін. 

В області умов праці персоналу:  

дотримання вимог ергономіки і естетики праці; 

управління охороною праці і безпекою на роботі;  

забезпечення охорони довкілля; управління житлово-побутовим 

обслуговуванням;  
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розвиток фізичної культури, забезпечення охорони здоров'я і 

відпочинку;  

організація соціального страхування і ін. 

В області мотивації праці персоналу:  

нормування трудового процесу;  

розробка систем оплати праці;  

розробка форм участь персоналу в прибутках організації; 

розробка форм морального заохочення і др.; 

В області трудових стосунків:  

аналіз і регулювання групових і особових взаємин;  

управління виробничими конфліктами і стресами;  

соціально-психологічна діагностика;  

дотримання етичних норм взаємин; управління взаємодією з 

профспілками і іншими організаціями;  

залучення працівників в управлінні організацією і ін. 

В області трудових стосунків:  

аналіз і регулювання групових і особових взаємин;  

управління виробничими конфліктами і стресами; 

соціально-психологічна діагностика; 

дотримання етичних норм взаємин; 

управління взаємодією з профспілками і іншими організаціями; 

залучення працівників в управлінні організацією і ін. 

Розглянуті цілі, завдання і функції управління персоналом організації 

дозволяють запропонувати підсистему «Персонал» з відповідним 

функціональним компонентами, яка представлена на малюнку 7.1. Розглянемо 

детальніше вмісті кожного елементу підсистеми. 
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7.2 Планування персоналу. 

Очевидне, що планування потреби в персоналі – частина загального 

процесу планування в організації. При цьому в основному вирішують 

наступні питання: 

скільки працівників, якій кваліфікації, коли і де буде потрібно;  

яким чином можна залучити потрібний персонал;  

яких витрат зажадають заплановані заходи і ін. 

Оцінка потреби організації в персоналі може носити кількісний і якісний 

характер.  

Кількісна оцінка потреби в персоналі, покликана відповісти на питання 

«скільки», ґрунтується на аналізі організаційної структури (штатний розклад) 

вимог технології виробництва (форма діяльності виконавців), маркетингового 

плану (обсяги виробництва і продажів) і інших чинників. При цьому, безумовно 

важливою є інформація про кількість заповнених вакансій. 

Якісна оцінка потреби в персоналі – спроба відповісти на питання «кого?». 

Це складніший вигляд прогнозу, оскільки услід за аналізом, аналогічним для 

цілей кількісної оцінки, повинні враховуватися ціннісні орієнтації, рівня культури 

і освіти. Професійні навики і уміння того персоналу, який необхідний організації. 

Особливу складність представляє оцінка потреби в управлінському персоналі. 

Тут необхідно відзначити, що точність кількісних і якісних планів по 

персоналу представляє вельми приблизну оцінку, якщо взяти до уваги складну і 

часто змінну природу людських ресурсів, самого підприємства і довкілля. Тому 

краще говорити не про планування, а про регулярний моніторинг персоналу, який 

складає основу, від якої можна відштовхуватися, щоб проконтролювати запаси і 

динаміку людських ресурсів, і їх співвідношення з потребами фірми. Проте, 

існують відомі методи прогнозування потреби в персоналі [81], одним з яких, є 

нормативний метод. 

Розрахунок потреби в персоналі. Визначити необхідну чисельність 

робітників і їх професійний і кваліфікаційний склад нормативним методом 
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дозволяють: виробнича програма, норми вироблення, зростання продуктивності 

праці, структура робіт і ін.  

Загальна потреба підприємства в персоналі А визначають по наступній 

формулі: 

А = Ч+ДП,                                                          (7.1) 

де Ч – базова потреба персоналу підприємства, визначувана обсягом 

виробництва;  

ДП – додаткова потреба в персоналі, викликана розвитком підприємства, 

текучістю кадрів і ін.  

Базова потреба підприємства в кадрах Ч визначають по формулі: 

Ч = 
В

ОП
,                                                          (7.2) 

де ОП – обсяг виробництва, вимірюваний в годиннику (нормо – годинник) 

або днях (людино-дні);  

У – вироблення на одного робітника, визначуване корисним фондом, 

робочого часу.  

Розрізняють календарний, номінальний і корисний фонд робочого часу.  

Календарний фонд робочого часу – це число календарних днів планованого 

або звітного періоду. 

Номінальний фонд робочого часу – це календарний фонд робочого часу за 

вирахуванням вихідних і святкових днів за планований або звітний період. 

Зазвичай він встановлюється урядом щорік.  

Корисний фонд робочого часу визначається шляхом віднімання з 

номінального фонду робочого часу кількості невиходів на роботу по інших 

причинах. 

Укрупнена структура фонду робочого часу одного робітника в рік 

приведена на малюнку 7.2. (умовні дані). 
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Рисунок 7.2. – Структура фонду робочого часу 

Залежно від конкретних умов праці на підприємстві номенклатура робочого 

часу може змінюватися. Трудовим законодавством України регламентується 

тривалість робочого тижня не більше 40 годин як базовий норматив. Проте для 

деяких категорій працівників законодавством передбачено скорочення тривалості 

робочого часу в тиждень. Сюди входять працівники, зайняті на роботах з 

шкідливими умовами праці, працівники у віці від 16 до 18 років, підлітки та інші. 

Мають пільги за тривалістю робочого часу протягом дня годуючи матері, особи, 

що здійснюють догляд за хворим членом сім'ї відповідно до медичного висновку 

та інші. Це приводить до того, що номінальна тривалість робочого дня буде 

декілька менше передбаченої по колишньому роботи підприємства. 

Приклад. Наведемо реальний приклад тривалості робочого годині на 2007 

рік згідно повідомлення Міністерства праці та соціальної політики Україні. 

Норма тривалості робочого годині розрахована за календарем робочого тижня з 

двома вихідними днями в суботу та неділю і поклад від тривалості робочого 

тижня становіть: 

при 40 – годинному робочому тижні – 2002 годині;  

при 38,5 годинному тижні – 1932,7 годин;  

при 36 – годинному робочому тижні – 1807,2 годині;  

при 33 – годинному робочому тижні – 1656,6 годині;  

Календарний фонд – 365 днів в році 

Номінальний фонд 

(365-111) = 254 днів 

Святкові і вихідні дні 111 

Корисний фонд 

(254-65) = 189 днів 

Корисний фонд робочого часу 

в годинах 189*7.8=1474,2 

Нез'явлення на роботу 65 днів 

Нез’явлення 

по закону 

(відпустка, 

хвороба і т.п.) 

62 дні 

Втрата 

робочого часу 

28 днів 

Прогули 

0,2 дня 
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при 30 - годинному тижні – 1506,0 годин;  

при 24 – годинному робочому тижні – 1204,8 годині;  

при 18 – годинному робочому тижні – 903,6 годині. 

Працівникам, яким встановлено 40 – годинний робочий тиждень, тривалість 

роботи напередодні святкових і неробочих днів скорочується на одну годину. 

Робота не проводиться на підприємствах, в установах, організаціях також у такі 

святкові і неробочі дні: 

1 січня – Новий рік; 

7 січня – Різдво Христове; 

8 березня – Міжнародний жіночий день; 

8 квітня – Пасха (Великдень); 

1 і 2 травня – День міжнародної солідарності трудящих; 

9 травня – День Перемоги; 

3 червня – Трійця; 

28 червня – День Конституції України; 

24 серпня – День Незалежності України. 

У випадку, коли святковий або неробочий день збігається з вихідним днем, 

вихідний день переноситься на наступний після святкового або неробочого дня. В 

таблиці 7.1 представлені дані робочого часу з розбивкою по місяцям. 
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Показники Січень Лютий Березень Квітень Травень Червень Липень Серпень Вересень Жовтень Листопад Грудень 2001 рік 

Кількість календарних 

днів 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31 365 

Кількість святкових днів 2 - 1 1 3 2 - 1 - - - - 10 
Кількість вихідних днів 8 8 9 9 8 9 9 8 10 8 8 10 104 
Кількість днів, робота в 

які не проводиться 10 8 10 10 11 11 9 8 10 8 8 10 114 

Кількість робочих днів 21 20 21 20 20 19 22 22 20 23 22 21 251 
Кількість 

передсвяткових днів, зі 

зменшеною тривалістю 

робочого дня на 1 

годину. 

- - 1 1 1 1 - 1 - - - - 6 

Кількість робочих годин 

при 40 – годинному 

робочому тижні 
168 160 167 159 159 151 176 175 160 184 176 167 2002 

Кількість робочих годин 

при 38,5 – годинному 

робочому тижні 
161,7 154,0 161,7 154,0 154,0 146,3 169,4 169,4 154,0 177,1 169,4 161,7 1932,7 

Кількість робочих годин 

при 36 – годинному 

робочому тижні 
151,2 144,0 151,2 144,0 144,0 136,8 158,4 158,4 144,0 165,6 158,4 151,2 1807,2 

Кількість робочих годин 

при 33 – годинному 

робочому тижні 
138,6 132,0 138,6 132,0 132,0 125,4 145,2 145,2 132,0 151,8 145,2 138,6 1656,6 

Кількість робочих годин 

при 30 – годинному 

робочому тижні 
126,0 120,0 126,0 120,0 120,0 114,0 132,0 132,0 120,0 138,0 132,0 126,6 1506,0 

Кількість робочих годин 

при 24 – годинному 

робочому тижні 
100,8 96,0 100,8 96,0 96,0 91,2 105,6 105,6 96,0 110,4 105,6 100,8 1204,8 

Кількість робочих годин 

при 18 – годинному 

робочому тижні 
75,6 72,0 75,6 72,0 72,0 68,4 79,2 79,2 72,0 82,8 79,2 75,6 903,6 
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Джерела набору персоналу. Для реалізації плану по набору персоналу 

застосовують традиційно два методи:  

використання власних ресурсів підприємства: це внутрішній підбір 

персоналу;  

використання ресурсів ринку робочої сили поза підприємством: це зовнішній 

підбір персоналу. 

Внутрішній набір персоналу. Цей вигляд набору має дві основні переваги. З 

точки зору підприємства він виключає витрати на пошуки персоналу і зменшує 

витрати, пов'язані з невдалим набором персоналу. З точки зору персоналу він дає 

можливість окремим працівникам отримати підвищення по службі і укріплює 

зв'язок, об'єднуючий працівника з його підприємством. 

Деякі фірми здійснюють набір в наступних обставинах:  

при прагненні до досягнення мінімальної чисельності персоналу. В цьому 

випадку персонал частково вивільняється і перерозподіляється тобто відбувається 

ротація кадрів усередині підприємства. Може використовуватися поєднання 

професій, а також наднормові роботи або призначення тимчасово виконуючих 

обов'язки;   

при пересуванні наявного персоналу по ієрархічних сходах. Основна ідея цієї 

політики полягає в тому, щоб компенсувати відхід людини, що знаходилася на 

певному рівні піраміди, запрошенням на цей рівень працівника нижчого рівня. 

Можливим недоліком внутрішнього набору персоналу є те, що він обмежує 

приплив нових людей з власними поглядами, навичками і досвідом роботи. 

До зовнішніх джерел підбору персоналу відноситься все та невизначена 

кількість людей, здатних працювати в організації, але не працюючих в ній зараз. 

Серед них можуть бути як люди, з якими керівники організації і працівники 

служби персоналу раніше зустрічалися з питання працевлаштування, так і 

фахівці, з якими потрібні зустрічі ще предстоят. 

До джерел зовнішнього набору належать: 

державні центри зайнятості, регіональні біржі праці; 
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комерційні, в тому числі міжнародні підприємства та організації по 

працевлаштуванню; 

системи контрактів підприємства з вищими, середньо спеціальними та 

професійно-технічними навчальними закладами; 

публікація оголошень у пресі, через радіо, телебачення, Інтернет; 

ярмарки вакансій, які організовуються підприємствами для випускників 

навчальних закладів всіх рівнів. 

Форми і методи залучення робочої сили досить різноманітні.  Велике 

значення має пропаганда переваг підприємства: у виробничій сфері (умови праці, 

рівень заробітної плати); у соціальній (можливості професійно-кваліфікаційного 

просування, користування дитячими садами, базами відпочинку, одержання 

житла) та інші.  

Цього можна також досягти як за рахунок загального поліпшення іміджу 

компанії як працедавець, так і за рахунок наступних пропозиції: 

 кращий пакет винагород;  

великі можливості для розвитку, вчення і кар'єрного зростання;  

гнучкі режими роботи;  

робота вдома або дистанційна робота;  

«золоті вітання» (сума грошей, виплачувані при прийомі на роботу);  

щедрі виплати на приїзд і ін. 

Приклад. На основі вихідних даних розрахувати кількість виробничих 

робітників (токарів і фрезерувальників), використовуючи метод трудомісткості 

(таблиця. 7.2) 

Таблиця 7.2 – Вихідні дані для розрахунку персоналу. 

Показники Токарні роботи Фрезерні роботи 

Трудомісткість виробу, r 
Вироби 1 0,8 0,5 

Вироби 2 0,3 0,4 

Виробнича програма, шт. 
Вироби 1 1000 1000 

Вироби 2 1200 1200 

Час незавершеного 

виробничий, r 

Вироби 1 100 150 

Вироби 2 170 120 

Корисний коефіцієнт підвищення 1,04 1,05 
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виробництва 

Корисний фонд часу одного 

працівника 
432,5 432,5 

 

Рішення. Розрахунок чисельності виробничого персоналу вироблятимемо 

по наступній формулі: 

ТК

TTN
Ч

порв

inн

л

і
ii

пер 

+

=

=

)(
...

1  

где К – кількість номенклатурних позицій виробів у виробничій програмі; 

Ni – кількість виробів i-й номенклатурною позицією; 

Тi – трудомісткість процесу виготовлення виробу i-й номенклатурної 

позиції; 

Тн.п.і. – час, необхідний для зміни незавершеного виробництва; 

Кв – коефіцієнт підвищення продуктивності; 

Тпор – корисний фонд часу одного працівника. 

Підставляючи відповідні дані з таблиці 7.2 у формулу 7.3 отримаємо 

кількість персоналу відповідної професії для виконання робіт по виробу 1 і 

виробу 2:  

кількості токарів; 

Чпер = 2,3
5,43204,1

1701003,012008,01000
=



+++
 

Чисельність персоналу, що приймається, – 3 людини;  

кількість фрезерувальником 

Чпер = 8,2
5,43205,1

1201504,012005,01000
=



+++
 

принимая численность персонала – 3 человека. 

7.2 Відбір персоналу 

 Щоб відібрати кандидата на певну посаду, необхідно мати достатню 

інформацію про роботу, яку належить йому виконати, а також вимоги до нього і 

результатах, яких він повинен досягти. Далі потрібний визначити, наскільки 

ділові якості працівника відповідають вимогам, що пред'являються до нього. 
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Послідовність дій при відборі претендентів можна представити у вигляді 

наступного алгоритму (см.рис. 73) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Малюнок 7.3 – Алгоритм відбору персоналу 

Згідно даного алгоритму, перш ніж підбирати необхідні для підприємства 

кадри, необхідно знати характеристику робочого місця, робочій функції, перелік 

Отбор персонала – объективное решение, основывающиеся на изучении 

кандидата и заканчивающееся заключением контракта. 

Аналіз робочого місця   1 

Аналіз робочої функції   2 

Складання критеріїв по робочій групі 3 

Визначення здібностей працівника-претендента на 

виконувану функцію   4 

  Оцінка документів          5 

Співбесіда         6 

                                 Випробування    7 

Випробувальний термін  8 

Укладення контракту  9 
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показників по робочій функції, а також визначити вимоги до претендентів на 

робочу функцію (етап 1-4). 

Необхідно відмітити, що підприємство не має абсолютної свободи в розробці 

власної класифікації робочих місць, посад і вимог. Вимоги до конкретних посад 

викладаються у формі посадових інструкцій, які розробляються на основі 

кваліфікаційного довідника посад різних галузей. У посадовій інструкції 

викладаються основні елементи роботи: підпорядкування, загальна мета роботи, 

основні вирішувані завдання і будь-які інші особливі вимоги або характеристики. 

У переліку вимог до кандидата (етап 4) визначають освіту, стаж роботи, 

кваліфікацію та інші.  

Вимоги і кандидатові можуть бути викладені таким чином:  

фізична подоба (здоров'я, зовнішній вигляд, статура, вік, зростання, пів, 

манера поведінки і мови і ін.);  

досягнення (освіта, спеціальність, професійний досвід і ін.);  

загальний інтелект (логіка мислення, кмітливість, пам'ять, чітке вираження 

думці і ін.); 

спеціальні здібності (технічні навики, навики ручної праці, музичні, художні 

і ін.);  

інтереси (до конструювання, суспільної роботи, до влади, грошей, престижу, 

кар'єри і ін.);  

риси характеру (ініціативність, самостійність, відповідальність, 

наполегливість, рішучість і ін.); 

зовнішні умови (родинне середовище, професії членів сім'ї, можливість 

відрядження і роботи у вечірній і нічний час і ін.). 

Після того, як опубліковано оголошення про вакансію або вакансії і отримана 

достатня кількість відгуків у вигляді документів претендентів можна приступати 

до оцінки документів (етап 5).  

Серед документів, які претендент зазвичай надає наступні:  

анкета (особистий листок по обліку кадрів);  

автобіографія; 
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електронне резюме;  

рекомендації (характеристики) і ін.  

Оскільки підприємства мають право визначати перелік документів які 

претендент повинен представити при прийомі на роботу, то окрім традиційних 

документів можуть бути і інші види документів. 

Анкети уявляють інформацію про кандидатів в стандартизованому вигляді, 

де вказується не лише попереднє місце роботи, ним посада, спеціальність, 

кваліфікація, але і круг виконуваних обов'язків розмір останньої заробітної плати 

і причини звільнення і так далі Приклад анкети для вступу на роботу в 

скороченому вигляді представлений на рис. 7.4 [80]. 

АНКЕТА 

Прізвище: Ім’я: 

Адреса: 

Тел:(дом) Тел:(раб) Е-mail:(власний) 

Посада, на яку подаєте заяву: 

Освіта: 

Період Назва середньої Основні Кваліфікація 

з по Школи, коледжу або 

університету 

Пройдені 

дисципліни 

 

     

Додаткове вчення за фахом  

Інші спеціальності і навики (іностр. язики, машинопис, водійські права і так 

далі) 

 

Досвід роботи (у зворотному порядку): 

Період Найменуванні 

організації, 

адреса і 

профіль 

діяльності 

Посада і 

основні 

обов'язки 

Розмір 

початкової і 

останньої 

заробітної 

плати 

Причини 

звільнення з по 

      

Що ви хочете додати до сказаного: 

      

Я підтверджую, що інформація, представлена в цій анкеті, є достовірною. 

Підпис кандидата____________________Дата_______________________ 

 

Рисунок 7.4 – Приклад анкети 
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Автобіографія представляє детальніші відомості чим анкетні дані за освітою, 

професійній кваліфікації, досвіду роботи, додаткових обов'язків, захопленнях, 

мотивації до роботи і так далі У автобіографії представляють демографічні дані: 

пів, вік, сімейний стан і ін.  

А топографічні опитні листи зазвичай розробляються в організації для 

конкретних посад і застосовують лише у тому випадку, коли доводиться 

проводити відбір серед великого числа кандидатів. 

Електронні резюме зв'язані із застосуванням Інтернету при підборі 

персоналу. Комп'ютери можуть прочитувати резюме з виділенням ключових 

даних. Критерії пошуку задаються списком обов'язкових і бажаних вимог, таких 

як кваліфікація, компанії, в яких працював кандидат, і посади, які він займав. 

Автоматична система аналізує резюме всім обов'язковим вимогам, і ранжирує їх 

по числу таких вимог, який кожен кандидат задовольняє. По суті, комп'ютер 

шукає ті ж ключові слова, що і людина, провідна відбір, але він виконує це 

завдання більш методично, швидко і об'єктивно. 

У багатьох країнах широко поширені рекомендації, які фірма зобов'язана 

дати працівникові при його звільненні. У цьому документі адміністрація не має 

права згадувати недоліки працівника, але в окремих випадках можлива вказівка 

на небажані межі працівника, відмічені кадровими службами.  

Аналіз документів, представлених претендентом, дає перше враження і 

уявлення про нього як про людину і професіонала. Кількість кандидатів в 

остаточному списку, в ідеалі, повинна лежати між чотирма і вісьма. Якщо 

кандидати проходять цей етап успішно, то вони допускаються до наступного. 

Співбесіда (етап 6) – це інтерв'ю з поставленими типовими питаннями. Мета 

вибіркової співбесіди – отримати і оцінити інформацію про кандидата, яка дасть 

можливість обґрунтовано прогнозувати його роботу на даній посаді. Ця особиста 

зустріч дозволяє обом сторонам судити про те, наскільки вони зможуть спільно 

добитися успіху. Хоча подібні оцінки абсолютно суб'єктивні і часто упереджені 

або несправедливі, слід визнати, що вони в окремих випадках є вирішальними. 
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Існує безліч рекомендацій по організації і проведенню співбесід. В цілому, 

будь-яку співбесіду можна розбити на п'ять частин:  

вітання, представтеся або запропонуєте каву або інший напій;  

основна частина, присвячена здобуттю відомостей про кандидата; 

надання кандидатові інформації про організацію;  

відповіді на питання кандидата; 

завершення співбесіди і пояснення, які кроки слід зробити надалі.   

Перерахуємо основні рекомендації провідному співбесіду:  

виберіть для співбесіди відповідне місце;  

виберіть свій найкращий час, бо час, який краще всього личить кандидатові; 

забезпечте конфіденційність розмови; 

виключите всі чинники, відволікаючих від бесіди (телефон, співробітники і 

ін.);  

встановите для кандидата сприятливу обстановку (усадите в зручне місце, 

краще, щоб люди, провідні співбесіду, не сиділи за столами, оскільки це створює 

психологічний бар'єр, психологи кваліфікують відстань між співбесідниками 

таким чином: до 0,5м – інтимне, 0,5 -1,2 м-код – для дружньої розмови, 1,2-3,7м – 

для ділових стосунків, більш 3,7м – публічне); 

представтеся і запропонуєте каву або інший напій; 

заздалегідь сплануйте співбесіду для того, щоб мати можливість 

структурувати його належним чином. Ось деякі корисні питання, які можуть мати 

відношення до конкретного інтерв'ю. 1 Які найважливіші аспекти вашої 

теперішньої роботи? 2 Що є найпомітнішим досягненням у вашій кар'єрі? 3 Чому 

ви навчилися на своїй роботі? 4 Що вас особливо цікавить в роботі і чому? 5 Що 

мотивує вас більш всього? 6 Яких посад вам доводилося займати? 7 Що б ви 

хотіли змінити в роботі вашої компанії? 8 Яких аспектів вашого досвіду найбільш 

відповідають пропонованій нині роботі? 9 Якщо ще щось, пов'язане з вашим 

досвідом роботи, про що ми доки не говоримо на цій співбесіді? і др.; 

заохочуйте кандидата говорити велику частину часу. Для цього бажано 

ставити питання, що вимагають розгорнутої відповіді;  
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уникайте навіть щонайменших натяків на зауваження, що стосуються раси 

підлоги або інвалідності; 

ведіть запис ключових моментів, висловлених кандидатом;  

не робіть для себе поспішних виводів, поки не отримаєте всю інформацію. 

Лише після закінчення співбесіди можна скласти враження про співбесідника, а 

потім дати аргументовану оцінку; 

якщо ви увірені, що кандидат не личить для роботи, то краще всього сказати 

про це в кінці розмови гідно і з повагою. Нижче приводиться зразок листа, який 

ви, можливо, захочете використовувати в роботі своєї компанії. 

Зразок листа після співбесіди 

Дата 

 Ім'я 

 Адреса 

 Шанована (ім'я) 

 Дякую Вам за те, що Ви знайшли час для зустрічі з приводу можливості 

працевлаштування в нашій компанії. 

Не дивлячись на те, що продемонстровані Вами під час інтерв'ю навики дуже 

цікаві, вони не відповідають нашим поточним потребам наша стратегія 

проведення співбесід і підбору нових співробітників полягає в тому, щоб 

переконатися, що ми наймаємо найбільш відповідних на дані посади людей. 

Ми дякуємо Вам за інтерес, який Ви проявили до нашої компанії, і бажаємо 

Вам успіху в пошуку цікавої і відповідної Вам роботи.  

Щиро ваш                                              (ім'я менеджера, провідного співбесіду) 

Щоб вивчити потенційних кандидатів з найбільшою ефективністю і виявити 

кращих з кращих, слід скористатися методом телефонної співбесіди за можливою 

схемою. 

Здрастуйте, Вас турбує __________________.  

Мій телефон_______________  

Дякую вам за те, що ви прислали своє резюме в нашу компанію. Не могли б 

ви зараз приділити мені десять хвилин? Я хотів би отримати деяку базову 
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інформацію, а потім поставити декілька питань. Потім я з радістю відповім на 

будь-які ваші питання про мою компанію. В результаті цього телефонного 

інтерв'ю ми з Вами повинні зрозуміти, чи варто Вам зустрічатися з нашим 

співробітником особисто. Наша компанія зараз розширюється, і ми зацікавлені в 

мотивованих і дослідних нових співробітниках. 

Отже, Ви готові? Відмінно, тоді давайте почнемо з базової інформації:  

1 Підтвердити, будь ласка, адреса, вказана у вашому резюме.  

2 Ваш працедавець в даний час.  

3 Ваша поточна посада.  

4 Скільки років ви пропрацювали в цій компанії?  

5 Скільки людей підкоряється безпосередньо Вам? 

6 Що вам більш всього подобатися у вашій нинішній роботі?  

7 Яка робота з тих, на яких вам доводилося працювати, подобалася вам більш 

всього?  

8 Хто з ваших працедавців подобався вам більше інших? 

9 Який був найбільший успіх, якого ви добилися в досягненні своїх цілей?  

10 Розкажіть про найнеприємнішу справу, яка вам довелося виконувати?  

11 Яка ваша зарплата в даний час?  

12 Що спонукало вас послати нам своє резюме?  

13 Чи є у вас які-небудь питання? 

Добре. На підставі нашої розмови я прийшов до наступних виводів.  

А Ви не будете щасливі, працюючи в нашій компанії. Річ у тому, що 

(перерахуєте твердження, які зробила ця людина, що йому не сподобається 

працювати в компанії, колектив, темп робочої компанії і так далі).  

Ви зі мною згодні? (якщо так, то скажіть «Бажаю Вам успіху в пошуку 

роботи і дякую вам за інтерес до нашої компанії). 

Б Вам подобатися робота в нашій компанії. Хотіли б ви, щоб я організував 

Вам співбесіду? (Якщо так, то...)  
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Який час і день тижня личить вам більш всього? Співбесіда проходіть в 

(вкажіть місце). Менеджер подзвонить вам, що б підтвердити дату і час 

співбесіди.  

Дякую вам за те, що ви виділили час на цю розмову. Я сподіваюся, що скоро 

нам представитися шанс зустріти особисто.  

Всього доброго. 

Основні рекомендації претенденту при співбесіді: 

вияснити тривалість бесіди; 

одягтись по можливості як одягаються співробітники фірми; 

прийти за 15 хвилин до начала співбесіди, щоб адаптуватися, познайомиться 

з пакетом інформації про фірму, а також про те, як буде проходити співбесіда; 

чітко сформулювати на папері свої цілі і бажання; 

підготувати документи, які можуть стати потрібними; 

продумати доцільність роботи без заробітної плати, щоб показати себе; 

пам’ятати про хороші манери; 

вивчити причини, за яких інші претенденти не одержали роботу. 

Серед основних причин відмови при прийомі на роботу можуть бути 

наступні:  

жалюгідний зовнішній вигляд, неохайність;  

манери всезнайка;  

невміння говорити (погана дикція, граматичні помилки);  

відсутність плану кар'єри, чітких цілей;  

недолік щирості;  

надмірна концентрація на грошах;  

недостатня ввічливість;  

небажання дивитися в очі співбесідника;  

мляве («риб'яче») рукостискання;  

низька успішність під час навчання;  

вдячливі відгуки про попередніх працедавців;  

невдале родинне життя;  
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мале відчуття гумору;  

запізнення на співбесіду;  

відсутність питань про роботу до співбесідника і ін. 

Зразкові питання претендент до працедавця.  

1 Яка філософія фірми до молодих фахівців?  

2 Які шанси здобуття житла?  

3 Скільки днів в році піде на відрядження ( у тому числі і зарубіжні)?  

4 Є знижка при покупці продукції, фірмою, що випускається?  

5 Чи практикуються у фірмі наднормові роботи?  

6 Яких систем оплати праці у фірмі?  

7 Чи можна робити перекур або перерву на каві? Коли?  

8 Чи можна обідати прямо за своїм робочим столом?  

9 Чи потрібний пропуск, щоб заїхати на автостоянку?  

10 Чи має фірма свої дитячі садочки, дома відпочинків?  

11 Які шанси здобуття вищої посади?  

12 Чи будуть створені умови для вчення, підвищення кваліфікації або 

перепідготовки?  

13 Чи можливе скорочення посади і у зв'язку з чим?  

14 В разі скорочення чи зможу я розраховувати на допомогу організації в 

працевлаштуванні?  

15 Які принципи формування пенсійного фонду, можливі розміри пенсії? 

Для вагоміших і надійніших доказів, що дозволяють перевірити здібності 

претендента і з більшою точністю передбачити, як він виконуватиме роботу, що 

доручається йому, застосовувати застосовують різного вигляду випробування 

(етап 7). Нині найширше використовують психодіагностичне тестування для 

визначення наступних якостей претендента: 

розумові здібності;  

емоційні здібності;  

особові якості;  

професійні здібності і ін. 
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Тести на інтелект оцінюють рівень інтелектуального розвитку людини що 

включає логіку мислення, швидкість мислення, системність мислення, 

критичність мислення, оригінальність мислення і ін. Тести, перевіряючи інтелект, 

бувають особливо корисні у випадках, де ключовим чинником є розумові 

здібності. На основі послідовного вживання серії інтелектуальних тестів 

розраховується кількісний показник рівня розвитку інтелекту у випробовуваного 

– коефіцієнт інтелекту Ай Кю (IQ – Intelligence Quotient). 

Хоча визначення інтелекту у вигляді коефіцієнта інтелектуальності 

використовується широко, його не варто сприймати так серйозно, як це прийнято. 

По суті, можна довести, що для того, щоб користуватися розумовими 

здібностями, перш за все необхідно володіти високою емоційною культурою. 

Адже кожен знає людей, здатних отримати найвищий бал по IQ, але яким 

абсолютно не удається ні особисте, ні професійне життя. Причина в тому, що 

вони обділені емоційним інтелектом, який визначається через коефіцієнт 

емоційності (EQ – Emotional Quotient), і складається з ряду умінь і навиків таких 

як асертивністю, незалежність, симпатія, гнучкість, оптимізм та інші [82]. Всі ці 

якості мають велике значення по відбору і розвитку управлінського персоналу 

організацій. 

Особові тести намагаються оцінити особу кандидатів для того, щоб 

передбачати їх вірогідну поведінку в даній ролі. Існує безліч теорій особи і, 

відповідно, безліч різних типів тестів на особисті якості. Тут можна 

порекомендувати систему тестів, яка визначає особові характеристики кандидатів 

в управлінську команду [10]. Тести професійної придатності специфічні для 

кожного виду роботи, вони направлені на те, щоб передбачити потенціал людини 

для виконання завдань в рамках конкретного виду діяльності. Вони можуть 

перевіряти придатність до канцелярської роботи, до роботи з цифрами, до 

механічної роботи. Найбільш типовим прикладом є тест на швидкість 

машинопису. Легко перевірити, скільки слів в хвилину друкує яка-небудь 

друкарка, і порівняти цей показник із стандартом, необхідним для даної роботи. 
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Нині широко використовують ділові ігри, які як і тести, виконують функцію 

виявлення і оцінки за допомогою певних випробувань індивідуальних якостей 

особи, її знань, умінь, характерних меж і образів поведінки.  

В цілях підвищення ефективності відбору і оцінки персоналу організації 

повинні брати до уваги певну обмеженість діагностичних можливостей 

тестування, викликаних слабкістю деяких тестових методик; порушеннями, 

допущеними при організації тестування; використанням відомих деяким і 

випробовуваним тестів і ін. 

У серії випробувань, яким піддається претендент, останнім є випробувальний 

термін (етап 8), в процесі якого безпосередньо в робочій обстановці 

перевіряється обґрунтованість зроблених раніше виводів про придатність 

фахівця. Хоча фахівець і зарахований в штат організації, на цьому процедура його 

прийому не завершена.  

При укладенні контракту (етап 9) доцільно встановлювати випробувальний 

термін для кожного працівника, за виключення тих працівників, кому 

випробування не встановлюється згідно чинного законодавства. 

Контракт (трудовий договір) має бути поміщений у письмовій формі 

укладення контракту в усній формі є грубим порушенням трудового 

законодавства про порядок прийому на роботу.  

Вміст контракту встановлюється за угодою сторін з обов'язковим 

включенням умов, передбачених в законодавстві. У спеціальних виданнях по 

управлінню персоналом можна знайти безліч зразків контрактів, але проте 

представляється корисним розглянути форму контракту з врахуванням 

міжнародного досвіду. [83] 

Типова форма контракту (договору) 

Преамбула: визначаються сторони, що підписали договір. 

1 Предмет договору. У цьому пункті визначається посада на яку працедавець 

бере працівника, а також перелік документів, які представляє працівник. 

2 Посадові обов'язки. Перераховується конкретний круг обов'язків 

працівника. До договору може додаватися детальний план виконання робіт. 
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Вказаний перелік обов'язків працівника не є вичерпним Працедавець має право 

покласти на працівника виконання інших функцій, необхідних для нормального 

виконання перерахованих посадових обов'язків. Покладання інших обов'язків, 

безпосередньо не пов'язаних з основними, може виробляється лише на підставі 

додаткової письмової угоди. 

3 Термін дії договору. Вказуються конкретні терміни договору і можливості 

його продовження або розірвання. Якщо після закінчення терміну трудові 

стосунки фактично продовжуються і жодна із сторін не вимагає їх припинення, то 

дії договору вважається продовженим на невизначений термін. Працедавець 

зобов'язаний не менше чим за 2 місяці до закінчення терміну цього договору 

поінформувати працівника про те, що дії даного договору не буде продовжено. 

У випадку якщо цей договір розривається у зв'язку із закінченням терміну 

або по інших причинах, то працівник підлягає звільненню відповідно до чинного 

законодавства. Звільнення оформляється письмовим наказом керівника 

організації.  

Працівникові може бути встановлений випробувальний термін, який 

обчислюється з дня початку роботи, зазначеного терміну буде визнаний таким, 

що не витримав випробування, він підлягає звільненню по цій підставі. 

Збереження трудових стосунків після закінчення випробувального терміну, що 

працівник визнаний придатним до роботи на умовах цього договору. 

4 Обов'язковість сторін. Перераховуються обов'язки працівника зокрема, 

дотримання умов цього договору, виконання вимог посадових обов'язків, чинного 

законодавства про працю, виконання наказів, розпоряджень і вказівок посадових 

осіб наймача, а також забезпечення збереження майна, увіреного йому по службі. 

Вказується також не допускати розголошування конфіденційної, службової 

інформації, у тому числі комерційної таємниці невиконання даної обов'язковості 

розглядається як грубе порушення трудової дисципліни і може спричинити 

звільнення працівника без попереднього запобігання. 

До обов'язків працедавця відносять дотримання умов цього договору, 

забезпечення працівника роботою, робочим местомом, необхідними матеріалами, 
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технічними засобами і інформацією. Також вказується про своєчасну виплату 

заробітної плати і інших компенсацій.  

5 Організація праці і відпочинку. Тут вказується тривалість робочого тижня, 

почало і кінець звичайного робочого дня, також виконання працівником 

наднормової роботи, роботи по святкових днях, а також роботи в нічний час в у 

розмірах, що допускаються законодавством. 

Окремо вказується про можливість зменшення тривалості робочого тижня з 

відповідним зменшенням оплати, якщо це необхідно з господарських або яких-

небудь інших міркувань, які працедавець не в змозі усунути і за яких він не може 

відповідати.  

Працедавець має право направляти працівника на інші роботи усередині 

підприємства. При цьому зарплата не може бути зменшена. 

Працівникові надається щорічна оплачувана відпустка з вказівкою його 

тривалості і періоду року. Як дні відпустки з вказівкою його тривалості і періоду 

року. Як дні відпустки вважаються лише робочі дні, протягом яких цей працівник 

повинен був би працювати. Відпускні виплачуються на початок відпустки. 

Працівникові забороняється в період відпустки займатися трудовою 

діяльністю мети відпочинку, що перечить. В разі порушення цього положення 

працівник зобов'язаний повернути підприємству частина виплачених йому 

відпускних. 

Працівник може отримати відпустку із збереженням вмісту, наприклад, в 

наступних випадках:  

при укладенні шлюбу – 3 дні;  

в разі срібного або золотого весілля – 1 день;  

в разі смерті дружина – 3 дні;  

в разі смерті дітей, батьків, батьків чоловіка – 2 дні;  

при переїзді на нове місце проживання – 1 день;  

при інших надзвичайних обставинах – 3 рази на рік.  

Окрім цього працівник може в надзвичайних випадках узяти в календарному 

році певне число днів неоплачуваної відпустки. 
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Працівникові може бути наданий учбова відпустка, визначеною число днів із 

збереженням вмісту. При цьому працівник надає працедавцеві документи, що 

засвідчують його участь в учбовому процесі. Якщо такі документи відсутні, 

працедавець має право зажадати повернення виплаченої за цей час зарплати.  

Під час дії робочих стосунків, визначуваних цим договором, працівник не 

має права (може лише з письмового дозволу працедавця) займатися сумісницею. 

6 Оплата праці. У цьому пункті конкретизується розмір місячного окладу і 

час виплати заробітної плати. Вказується, що зарплата видається за безготівковим 

розрахунком, а працівник зобов'язався протягом тижня повідомити на 

підприємство номер свого рахунку. Уточнюється розмір додаткової плати (у %) 

за наднормову роботу, за роботу в нічний час, за роботу у вихідні і свята, а також 

за роботу по змінах.  

Вказується порядок і розмір інших виплат працівникові у зв'язку з 

результатами його праці. Це можуть бути: 

преміювання;  

частина прибутку підприємства;  

виплати за вислугу років;  

персональні надбавки і інші додаткові виплати.  

Витрати, понесені працівником під час відряджень або діяльності поза 

підприємством (транспортні витрати, готельні витрати і так далі) компенсуються 

відповідно до прийнятих на підприємстві правилах, але не нижче передбачених 

законодавством норм. 

Переступання зарплати або її частини, а також її використання як застава 

можуть вироблятися лише з відома працедавця.  

7 Соціальне страхування. Якщо працівник втрачає працездатність унаслідок 

хвороби, за виникнення якої він не несе відповідальності, то йому продовжує 

виплачуватися заробітна плата, згідно з чинним законодавством. Підставою даних 

виплат є медична довідка про тимчасову непрацездатність. 

Додаткові пільги і послуги з соціального обслуговування, соціальному 

забезпеченню можуть встановлюватися за рахунок засобів підприємства. 
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 Працедавець несе матеріальну відповідальність перед працівником в разі 

здобуття останнім трудового каліцтва в порядку і в розмірах, передбачених 

чинним законодавством.  

Працівник може отримувати пенсійне забезпечення через старість від 

підприємства відповідно до прийнятого на підприємстві порядку. 

8 Захист від конкуренції. Працівник зобов'язався в перебігу певного терміну 

(1-2 роки) після закінчення дії цього договору не працювати на тих, що 

конкурують з працедавцям підприємствах на певній території.  

Ця заборона поширюється також на підставу власного підприємства такого 

типа, його покупку. Працедавець гарантує працівникові компенсацію за умови 

заборони переходу на роботу на підприємство – конкурент і на певний договірний 

час.  

В разі порушення заборони конкуренцію працівник зобов'язався виплатити 

працедавцеві штраф певного розміру. 

9 Завершальних положень. Тут вказують момент вступу договору в силу, а 

також забезпечення конфіденційності його вмісту.  

Зміни і доповнення цього договору допускаються лише за угодою сторін і 

лише у письмовій формі. Усні домовленості не дійсні.  

Дані, приведені працівником в анкеті, є основною частиною договору. Їх 

невідповідність дійсності дають право працедавцеві анулювати цей договір.  

У цьому пункті працівник має право дописати власні особливі умови 

договору.   

Закінчується договір підписаннями сторін. 

7.4 Адаптация персонала 

Прийнявши працівника, адміністрація повинна створити такі умови, при яких 

його праця стала б найбільш продуктивною. Коли людина приходить в нову 

організацію, повинен пройти певний період часу, перш ніж він включиться в 

новий колектив. У цей період у працівника виробляється певне відношення до 

нової для нього праці, тобто відбувається адаптація.  
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Адаптацію не рідко визначають як процес пізнання ниток влади, ідеології, 

прийнятій в організації, як процес вчення, усвідомлення орієнтирів організації 

або її підрозділів.  

Якщо ви якісно організовуєте знайомство нового службовця з компанією, то 

йому не доведеться ставити зайвих питань, відволікатися, прагнучи отримати 

бракуючу інформацію. Тим більше, практика показує, що 90 % людей, що 

звільнилися з роботи протягом перших місяців після прийому в організацію, 

прийняли це рішення вже у перший день свого перебування в ній. 

Адаптацію персоналу доцільно розглядати з різних позицій, виділяючи 

психофізіологічну, професійну, соціальну та організаційну її сторони. 

Психофізіологічна адаптація – пристосування людини до нових умов праці. 

Основним об’єктом психологічної адаптації є комплекс факторів виробничого 

середовища, що суттєво впливають на самопочуття, настрій, працездатність, а 

при тривалій їх дії – на стан здоров’я, що виражаються динамікою захворювань, 

травматизмом та втомою. Серед вказаних чинників можуть бути наступні: 

температура, вологість, тиск довкілля;  

освітлення в приміщенні і робочого місця;  

забарвлення кабіни і стенів;  

запилена повітря, яка може викликати алергію, роздратування;  

шум;  

параметри робочого місця і інші ергономічні чинники. 

Професійна адаптація – повне і успішне оволодіння новою професією. Хоча 

чоловік має певний і професійний досвід, може виявитися так, що його чекання 

по даній професії не виправдовується і доводиться йому додатково виучуватися і 

пристосовуватися. 

Адаптация – процесс знакомства с деятельностью организации и 

изменение собственного поведения в соответствии с требованиями социальной 

среды. 
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Не менш важливою ланкою адаптації є соціальна адаптація – пристосування 

людини до нового колективу, його традицій і написаних норм. Соціологи та 

психологи виділяють декілька етапів соціальної адаптації: 

перший етап: працівник не визначає ціннісних орієнтацій даного колективу. 

Вірогідність звільнення велика; 

другий етап: особистість і колектив взаємно визнають систему еталонів 

поведінки один одного але не змінюють своїх позицій. Цей етап триває до тих 

пір, поки особистість не почне сприймати цінності колективу; 

третій етап: особистість сприймає цінності колективу, який теж під її 

впливом змінює свою систему норм, неписаних правил. Тут все залежить від 

харизми особистості та її вміння впливати на колектив; 

четвертий етап (кінцевий) – особистості повністю приймає цінності 

орієнтації колективу та цілком перебудовує свою психологію і поведінку людина 

повністю розчиняється в колективі і становиться повноправним членом команди. 

Організаційна адаптація – засвоєння своєї ролі та статусу в загальній 

організаційній структурі підприємства. Організаційна адаптація є дуже важливою 

для управлінського персоналу. 

Адаптація та її терміни значною мірою залежать від програми адаптації, де 

приділено досить уваги окремим деталям. Нижче приводиться алгоритм 

адаптації, який може бути використаний для ефективного входження 

співробітників в організацію (см.рис. 7.5). 

Якісна програма адаптації (етап 1) є частиною першого враження нового 

співробітника і компаній, викликає визнання, пошану і гідність. Плануючи 

програму адаптації, постарайтеся підключити до неї якомога більше різних 

людей. Дозвольте новому співробітникові дізнатися про компанію від тих, хто 

вже давно в ній працює. Адже процес адаптації не повинен уриватися лише тому, 

що один із співробітників вирішив, що у нього є важливіші справи. 

Програма орієнтації має бути оформлена документально, для того, щоб вона 

проходила однаково для всіх нових співробітників. Для успіху програми украй 

важлива участь в ній лідера компанії.  
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Якщо дозволяє час, то основні компоненти програми, слід послати новому 

співробітникові додому у вітальному листі. У листі обов'язково повинно бути 

вказано наступні:  

час і місце зустрічі;  

ім'я і посада зустрічаючої людини;  

перелік всіх предметів і матеріалів, які новий співробітник повинен; 

опис графіка роботи, тривалість робочого дня; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Малюнок 7.5 – Алгоритм адаптації персоналу 

зустріч з провідною вчення людиною;  

загальне уявлення про компанію, корпоративна культура;  
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Обучение на рабочем месте  6 
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Отчет сотрудника   8 
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відпустка, свята, відгули;  

обов'язкові правила у тому числі по охороні праці і техніки безпеки;  

заходи, що проводяться в підрозділі; 

робоча обстановка, товариші по службі;   

парковка, кімнати відпочинку, кафетерій;  

медична допомога, клуб здоров'я;  

імена ключових співробітників, важливі телефонні номери;  

оцінка продуктивності праці і ін. 

Дуже поважно, щоб кожен новий співробітник організації, познайомившись з 

програмою адаптації, маючи ясне уявлення про загальні цілі і завдання компанії. 

Кожна програма повинна відводити досить часу для прозаїчного, але життєво 

необхідного опису повсякденної роботи співробітника. Це здається абсолютно 

очевидним, проте на практиці виявляється, що більшість нових співробітників не 

отримують ясної інформації про те, що від них очікується. 

Реалізація програми адаптації починається із зустрічі співробітника на фірмі 

(етап 2). Більшість людей, з перших хвилин появи на фірмі переживають почуття 

тривоги. Якими б зовні упевненими вони не виглядали, вони можуть ставити собі 

такі питання: що це за компанія? Як начальник відноситиметься до мене? Чи 

полажу я з іншими працівниками? Як мене зустрінуть? І ін. 

На ці питання не можна отримати відповідь відразу ж, але можна, принаймні, 

пом'якшити загальний страх, забезпечивши доброзичливий характер перших 

контактів. Тут можна порекомендувати наступні правила:  

забезпечте, щоб людина, яку новачок зустрічає першим (тобто секретар по 

прийому відвідувачів, помічник менеджера по персоналу або безпосередній 

начальник), знала про його передбачуване прибуття і про те, що потрібно робити, 

коли він з'явиться;  

встановите такий час прибуття, яке дозволить уникнути риску, що новачок 

з'явиться раніше, ніж прийде на роботу персонал організації. Не заставляйте 

новачка чекати, будьте точні і тим самим подавайте йому хороший приклад; 
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співробітники, що приймають новачків, мають бути привітними і готовими 

допомогти;  

якщо новачок повинен відправитися відразу ж після прибуття на інший 

майданчик, забезпечте супроводжуючого;  

уникайте заставляти новачка чекати, тим більше самому шукати офіс, 

представлятися співробітникам і т. д. 

Після зустрічі нового співробітника зазвичай його супроводжують до 

керівника відділу кадрів для ввідного інструктажу (етап 3). Тут його попросять 

заповнити всі папери, необхідні для оформлення заробітної плати, видадуть 

всілякі документи, у тому числі правила і літературу по техніку безпеки, а також 

брошури, що містять подібну інформацію про дисциплінарні стягнення і 

процедури подачі скарг, правилах поведінки на підприємстві і інші важливі 

положення, складові кадрову політику компанії. 

Ввідний інструктаж не повинен обмежуватися лише читанням інструкцій. 

Член відділу кадрів або інша людина, яка відповідає за підтримку нових 

співробітників, повинні проінформувати про всі нюанси основних правил. Таким 

чином, забезпечується особисте спілкування і можливість відповісти на питання. 

Коли завершується ввідний інструктаж, нових працівників слід проводити на їх 

робоче місце і представити їх менеджерам (етап 4) або керівникові команди. Тут 

можливе урочисте вручення  

Понятно, что основным источником информации о работе, является 

инструктаж на рабочем месте (этап 5), который проводит непосредственный 

руководитель, менеджер нижнего уровня, хотя начало инструктажа желательно 

осуществлять руководителю отдела. Это очень важно, чтобы руководитель отдела 

участвовал в процессе знакомства для того, чтобы новый сотрудник не думал, что 

им не интересуются. 

Проте, детальний інструктаж повинен проводити безпосередній керівник. 

Цей інструктаж переслідує наступні цілі:  

позбавити новачка від збентеження;  

викликати у нового співробітника інтерес до роботи організації;  
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надати основну інформацію про організацію роботи;  

розповісти про стандарти виконання роботи і поведінки, яке очікується від 

цього співробітника;  

розповісти про організацію професійного вчення і том, як новачок може 

удосконалюватися на цьому підприємстві. 

В кінці інструктажа безпосередній керівник повинен поцікавитися чи 

успішно новачок справлявся з аналогічною роботою на колишньому місці, і 

пояснити який рівень продуктивності потрібно в даний час.  

Більшість людей виучуються на робочому місці (етап 6) самостійно, по 

цьому воно може виявитися невмілим і неекономічним. Вельми бажано 

застосовувати плановий систематичний підхід що включає, вчення новачків 

керівниками груп або спеціально призначеними і підготовленими інструкторами.  

Працюючи під керівництвом інструктора в перебігу перших декількох 

тижнів, є можливість виявлення помилок і неточностей в роботі, а також 

можливість їх виправлення. На цьому етапі інструктор повинен приділяти 

виняткову увагу розвитку нового співробітника і його асиміляції в компанії.  

Після того, як інструктор переконався, що новачок є хорошим 

співробітником і успішно справляється зі своїми обов'язками настає сьомий етап 

адаптації – самостійна робота протягом випробувального терміну, визначеного в 

контракті. Проте процеси спілкування з безпосереднім керівником не 

припиняється, тут поважно налагодити регулярний і стійкий зворотний зв'язок від 

новачка до службовців.  

Після закінчення випробувального терміну, а в окремих випадках і раніше 

необхідно попросити нового службовця скласти звіт (етап 8) про свою роботу. У 

цьому звіті необхідно максимально точно і повно відповісти на наступні питання: 

хто є вашим офіційним безпосереднім керівником?  

по яких питаннях і як Ви спілкуєтеся у неробочий час зі своїм керівником? 

що потрібно зробити для того, щоб попасти в будівлю компанії в неробочий 

час?  

що Ви повинні робити в разі дискримінації або образи?  
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що слід робити в разі стихійного лиха?  

який аспект Вашої адаптації здався найбільш коштовним?  

що ще б Ви хотіли включити в програму адаптації?  

чи є у Вас якісь інші коментарі? 

Аналіз таких звіт допоможе постійно оновлювати удосконалювати і успішно 

завершити програму адаптацію нових співробітників. 

7.5 Розвиток персоналу 

Розвиток персоналу є важливою умовою успішної діяльності будь-якої 

організації. Це особливо справедливо на сучасному етапі, коли прискорення 

науково-технічного прогресу веде до швидких змін і вимог до професійних знань, 

умінь і навиків. Якщо знання випускників на початку ХХ століття знецінювались 

через 30 років, в кінці століття – через 10, то сучасні спеціалісти повинні 

перенавчатись через 3-5 років. 

Розвиток персоналу – це набуття працівником нових компетенцій, знань, 

умінь і навиків, які він використовує чи буде використовувати у своїй 

професійній діяльності. 

Навчання персоналу. Основна ідея вчення персоналу полягає в тому, що якщо 

організації хочуть вижити, то вчення має бути основній складовій їх політики, а 

управлінський апарат повинен створювати такий емоційний клімат, в якому весь 

персонал міг би неправильно виучуватися. 

Існує величезна різноманітність методів вчення, які можна застосовувати для 

розвитку персоналу. Зазвичай їх класифікують таким чином: 

методи вчення на робочому місці;  

Розвиток персоналу – безперервний комплексний процес для набуття 

нових знань та вмінь, который осуществляется через обучение, повышение 

квалификации и развития карьеры. 

Обучение персонала – систематическое изменение поведения через 

формирование новых знаний, навыков и пониманий при выполнении своих 

обязанностей. 
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методи вчення поза робочим місцем;  

методи вчення на робочому місці або поза ним;  

методи вчення за межами компаній. 

Методи вчення на робочому місці. Навчання на робочому місці 

характеризується безпосереднім виконанням навчання з роботою в звичайній 

робочій ситуації. Визначальною ознакою є ті, що навчання організовано і 

проводитися спеціально для даної організації і тільки для її співробітників. 

Вчення можуть проводити менеджери, керівники груп, колеги або куратори 

(товариші по роботі на яких можливий особливий обов'язок керувати, давати 

поради і в цілому спостерігати за тими, що виучуються). 

Вчення на робочому місці є єдиним способом розвивати тренувати на 

практиці специфічні навики – управлінські, адміністративні, навики фізичної 

праці – необхідні організації. Воно має перевагу реальності умов і невідкладності. 

Працівники працюють, вчаться і підвищують компетентність в одну і теж час. 

Теорія негайно застосовується на практиці і її значущість очевидна. Як мовиться, 

предводителі вчаться керувати, керуючи під керівництвом хорошого керівництва. 

Недоліком вчення на робочому місці є те, що на ефективність вчення сильно 

впливає на якість керівництва і наставництва. Багато менеджерів і керівники груп 

недосвідчені в цьому питанні і не мають бажання проводити і підтримувати 

вчення. Інструкції можуть бути неадекватними, а вчення може закріпити погані 

звички. Крім того, довкілля може збивати що виучуються з пантелику, і вони 

можуть визнати, що швидко набути основних навичок скрутно. 

Навчання на робочому місці може здійснюватися у слідуючи формах: 

демонстрація (метод, при якому вчиться розповідають або показують, як 

виконувати роботу, а потім дають можливість добитися успіху на практиці); 

 куратор (метод, при якому спеціально відібрані і підготовлені люди дають 

вказівки і ради, що допомагають прикріпленим до них співробітникам 

розвиватися в своїй професії);  

ротація видів робіт (метод, при якому працівники переміщаються з однієї 

роботи на іншу або з відділу у відділ, набуваючи необхідного досвіду);  
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коучинг ( метод взаємного неформального спілкування, який повинен 

допомогти його учасникам використовувати їх колективні ресурси для успішного 

досягнення цілей).  

Методи вчення поза робочим місцем використовуються для систематичного 

вчення з відривом від роботи. До цих методів можна віднести читання лекцій, 

проведення всіляких диспутів і обговорень, аналіз конкретних виробничих 

ситуацій, ролеві ігри, моделювання, дистанційне вчення, вчення на відкритому 

повітрі, нейро-лінгвістичне програмування. До методів вчення поза робочим 

місцем можна також віднести проведення семінарів і конференцій, відвідини 

виставок, обмін досвідом, а також різного вигляду виробничі відрядження. 

Читання лекцій не передбачає жодної участі слухачів, за винятком часу, 

відведеного відповідям на питання після її закінчення. Лекція призначена для 

передачі слухачам інформації. Ефективність лекції залежить від здатності лектора 

представити необхідний для вчення матеріал, раціонально використовуючи 

наочні посібники. Адже ще Оскар Уальд сказав: 

Як би добре лектор не володів аудиторією, мало ймовірно, щоб до кінця дня в 

пам'яті збереглося більше 20% того, що було сказане. 

А ще через деякий час забудеться все, якщо слухачі не застосовує отримані 

знання з практики. Адже не даремно багато викладачів люблять цитувати 

наступні вислови: «Чую і забуваю, бачу і пам'ятаю, роблю і розумію». Воно 

говорить про те, що загалом, зорова пам'ять людини набагато краще слуховий, 

але пам'ять, пов'язана з практичним досвідом, володіє глибшим ефектом, ніж 

будь-яка з них. 

Щоб лекція була максимально ефективною, вона повинна тривати довше 30-

40 хвилин, не повинна містити надто багато інформації і підкріплюватися 

відповідними наочними посібниками. У лекції повинно бути ясно вказано, які дії 

слід зробити, щоб застосувати матеріал на практиці. 

Образование – замечательная вещь, но хорошо время от времени 

вспоминать, что ничему, что стоит знать, научить невозможно. 
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Диспут – це менш формальна лекція для маленької групи до 20 чоловік, в 

якій досить часу відведено для обговорень. Обговорення направлене на те, щоб 

змусити слухачів активно брати участь в процесі обговорення, а також допомогти 

людям зрозуміти інші точки зору і розвивати здібності до самовираження.  

Мета викладача полягає в тому, щоб направляти мислення групи, спонукати 

людей говорити, вести дискусію по заздалегідь наміченій лінії. Тут поважно 

запрошувати людей до співпраці прямими і відкритими питаннями, не 

критикувати, не допускати домінування окремих членів групи. Робота викладача 

допомогти групі прийти до виводу, а не зробити його за групу. 

Аналіз конкретних ситуацій (кейсів) – метод, при якому ті, що виучуються 

аналізують події або обставини, щоб встановити причини проблеми і виробити 

спосіб її рішення. Цей метод, головним чином, використовується для вчення 

керівників, тому що він заснований на тому, що ухвалення рішень, 

компетентність і кмітливість краще всього досягаються через вивчення і 

обговорення реальних ситуацій. Тут не допускатися емоційних дискусій й 

домінування окремих слухачів. Після того, як прийнято рішення, Загальні 

результати прораховуються на комп’ютері і зіставляються з реальними. 

У ролевих іграх учасники розігрують ситуацію, ранима на собі ролі дійових 

осіб. У ситуації відбуватиметься взаємодія між двома людьми або усередині 

групи. Основними завданнями ролевої гри є наступні:  

визначати індивідуальні і колективні здібності тих, що виучуються до 

професійних вимог;  

підвищити інтерес учасників до учбового процесу;  

наочно представити реальну ситуацію і визначити можливості стратегії 

власних дій;  

набути навичок вирішення проблем в умовах, максимально наближених до 

реальної ситуації будучи її учасником;  

підвищувати упевненість в собі, а також розвивати навики управління 

людьми. 
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Основні труднощі реалізації вказаних завдань ролевих ігор полягають в тому, 

що ті, що виучуються бентежаться або не сприймають вправи серйозно і погано 

грають свої ролі. 

Останнім часом у навчальний процес вводиться така форма як моделювання. 

Моделювання – це метод вчення, який поєднує аналіз конкретних ситуацій і 

ролеві ігри, щоб в аудиторіях вправа максимально наблизить до реальності 

Ситуація записується або показується  по відео і після  цього кілька слухачів 

розігрують цю ситуацію, а решта слідкує за подіями і відповідно реагує на них і 

може пропонувати свої рішення. 

Таким чином, ті, що виучуються дістають можливість на практиці 

відпрацьовувати поведінку в умовах ідентичних або, принаймні, дуже схожих на 

тих, з якими зіткнутися після закінчення вчення.  

Дистанційне навчання дає можливість вчиться в слушний час і часто вдома з 

використанням мережі Інтернет за підготовленим учбовим матеріалом. 

Найзвичніший метод дистанційного вчення – заочне вчення. Завдання зазвичай 

прямують поштою. Успішність проходження заочного вчення залежить від 

наполегливості що виучується, а також, від якості методичних інструкцій і 

швидкість проходження кореспонденції. 

Використання сучасних комп'ютерних технологій дозволяє підвищити якість 

дистанційного вчення шляхом спілкування з викладачем в діаложном режимі. 

Проте слід зауважити, що вчення навиків взаємодії в групах можна придбати 

шляхом безпосереднього контакту на практиці. 

Навчання на відкритому повітрі має на увазі проходження такими, що 

вчаться різного типа курсів фізичного  і вольового гарту: мореплавання, 

альпінізм, дослідження печер і ін. При цьому мається на увазі, що учасники 

здійснюють фізичні дії, які абсолютно їм незнайомі. Підоснова в тому, що 

випробування є різновидом того типа завдань, з якими люди можуть зустрітися на 

роботі. Таким чином, отримуються конкретні навики колективної і індивідуальної 

поведінки в різних ситуаціях у тому числі і екстремальних. 
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Одній з сучасних форм дії на людей є психофізіологічні технології, зокрема, 

нейро - лінгвістичне програмування (НЛП). 

Основа нейро-лінгвістичного програмування полягає в тому, що уявлення 

кожної людини про реальність насправді є суб'єктивним розумінням і частенько 

далеким від істини. Це пов'язано з тим, що мозок людини є механізмом, що 

фільтрує, і НЛП технології дозволяють програмувати свої реакції на інших і на 

рівні підсвідомості розвивати стратегії взаємодії для досягнення певної мети, 

зокрема, цілей вчення. Існують і інші методи, що розвивають навики взаємодії 

людини з іншими людьми.  

Методи вчення на робочому місці або поза ним це такі методи, які однаково 

підходять для будь-якого з вищевказаних варіантів. Це можуть бути різного 

вигляду робочі інструктажі, завдання для самостійної роботи і ін.  

Методи вчення за межами компанії. Зовнішнє вчення пізно для розвитку 

управлінських, технічних і комунікативних знань і навиків, особливо їсть 

вивчаються загальноприйнята теорія і практика, які легко можна перевести із 

загального в приватне. Зовнішнє вчення має додаткова перевага, оскільки 

розширює кругозір учасників завдяки тому, що вони зустрічаються з колегами з 

інших організацій. 

Підвищення кваліфікації робітників здійснюється на виробничо-технічних 

курсах та курсах цільового призначення, а керівників в інститутах і на 

факультетах підвищення кваліфікації при вузах, на аналогічних підприємствах і 

за кордоном. 

Останнім часом у зв’язку з доступністю професійного навчання за кордоном 

великі підприємства почали активно використовувати цю форму. Організують 

навчання за кордоном міністерства, відомства та приватній організації. 

Основна мета центрів підвищення кваліфікації полягає в тому, щоб 

допомогти учасникам краще поміняти, яких компетенцій вимагає їх робота, і 

НЛП – психофизиологический метод, позволяющий повысить 

эффективность общения, оптимизировать процесс обучения, а также 

осуществлять личностное самосовершенствование. 
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скласти власні плани особистого розвитку, щоб підвищити показники нинішньої 

роботи і просуватися по кар'єрних сходах.  

Центри підвищення кваліфікації використовують основні методи вчення, 

перераховані вище, а також різні види комбінацій аналізу конкретних ситуацій і 

ролевих ігор, складених так, щоб досягти максимальної реалістичності. Учасників 

підводять до того, щоб вони здійснювали вчинки в умовах схожих на тих, з якими 

вони зустрінуться в ході щоденної роботи. 

На закінчення необхідний сказати, що жодні методи і форми вчення, не 

дадуть ефективного результату, якщо учасники не будуть зацікавлені і не 

плануватимуть свій особистий розвиток. Всім менеджерам і працівникам 

необхідно виучуватися планування особистого розвитку. Необхідно 

усвідомлювати, що кожному потрібний час і підтримка для того, щоб 

адаптуватися до тієї культури, в якій людина повинна відповідати за власний 

розвиток і як він цей розвиток використовуватиме в майбутній кар'єрі. 

Управління кар'єрою. Кар'єра – це рух вперед по вибраній дорозі. Кар'єра в 

діяльності менеджера може бути визначена як поступове просування по 

ієрархічних сходах, зміна навиків, здібностей, кваліфікаційних можливостей і 

розмірів винагороди, пов'язаних з професійною діяльністю. Одночасно слід 

зауважити, що життя людини поза роботою має значний вплив на кар'єру і є її 

частиною. По цьому в загальнішому випадку поняття кар'єри можна визначити 

так.  

Кар'єру – траєкторію свого рухи-чоловік будує сам, погодившись з 

особливостями усередині – і в неорганізаційній реальності і головне – зі своїми 

власними цілями, бажаннями і установками. 

Можна виділити декілька принципових траєкторій руху людини в рамках 

професії або організації, які приведуть до різних типів кар'єри.  

Карьера – индивидуально осознанная позиция и поведение, связанные с 

трудовым опытом на протяжении рабочей жизни человека. 
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Професійна кар'єра – зростання знань, умінь, навиків і розуміння. Конкретна 

людина в процесі своєї професійної діяльності приходять різні стадії розвитку як 

в межах однієї організації так і в різних організаціях. Можна навіть говорити про 

професійну кар'єру домогосподарки. Наприклад, не кожна домогосподарка може 

приготувати національне блюдо «Український борщ з м'ясом» з 25 компонентів. 

Усередині організаційна кар'єра пов'язана з траєкторією руху людини в 

межах однієї організації. Вона реалізується по трьох основних напрямах 

(см.рис.7.6) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7.6 – Внутріорганізаційна кар’єра. 

Вертикальна кар'єра – посадовою і професійною зростання працівника в 

основній сфері діяльності по ієрархічних сходах. Саме з цим напрямом часто 

зв'язуються само поняття кар'єри, тому що в даному випадку просування по 

службових сходах найзриміше. 

Горизонтальна кар'єра – переміщення людини в іншу функціональну область 

діяльності в рамках одного ієрархічного рівня. До горизонтальної кар'єри можна 

віднести виконання відповідної ролі на сходинці, яка не має постійно 

формального закріплення в організаційній структурі (наприклад, виконання ролі 

керівника тимчасової цільової команди, програми і тому подібне). До 

горизонтальної кар'єри можна також віднести розширення або ускладнення 

завдань на якому-небудь рівні ієрархії. Сильно розвинена горизонтальна кар'єра в 

Ядро керівництва Доцентрова кар'єра 

Горизонтальна кар'єра 

Вертикальна кар'єра 
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Японії, де кожен керівник працює на одній функціональній посаді не більше 3 

року, а потім переводиться в інший структурний підрозділ із збереженням посади. 

Доцентрова кар'єра – просування людини до центру управління, ядра 

організації. Це напрям найменш очевидний, хоча у багатьох випадках є досить 

привабливим для співробітників. Прикладом доцентрової кар'єри є запрошення 

працівника на недоступні раніше зустрічі, наради, доступ до неформальних 

джерел інформації, окремі важливі доручення керівництва, а також глибші 

включення в процеси ухвалення рішень. 

Планування і реалізація ділової кар'єри полягає в одночасній взаємодії 

професійної і внутрішньоорганізаційної кар'єри. Для цього необхідно 

організувати планомірне горизонтальне і вертикальне просування найбільш 

талановитих співробітників, свідомо прискорюючи їх рух і надаючи їм 

можливість проявляти і розвивати свої таланти. Проте, ці процедури мають бути 

обернені і до тих співробітників, які рухаються помірними темпами, чиє 

пересування стійке, хоча і не настільки вражаюче. 

Формування трудової кар’єри здійснюється поетапно. Динаміка кар’єри 

показує, як розвивається професійна діяльність, як люди просуваються або по 

засобом підвищення на посаді, або збагачуючи свою роль, щоб прийняти більше 

відповідальності або краще використовувати свої знання і здібності. Науковий 

менеджмент виділяє наступні етапи динаміки кар’єри.  

І етап – попередній (до 25 лет). Цей етап пов'язаний з одержанням середньої 

чи вищої освіти, професії. В цей період людини може змінити декілька видів 

діяльності в пошуках такої, яка б найкраще її задовольняла. Якщо така діяльність 

визначена, починається процес самоствердження працівника як особистості. 

ІІ етап – становлення (25-30 років). Це період освоєння здобутої професії, 

набуття досвіду, навиків. На цьому етапі швидко збільшується кількість знання, 

швидко зростає компетентність і прояснюються прагнення і схильності. Звичайно 

в цей період створюється сім’я. Що мотивує працівника до збільшення свого 

доходу. 
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Рисунок 7.7 – Етапи ділової кар’єри 

ІІІ етап – просування (30-45 років). На цьому етапі відбувається зміцнення на 

професійній дорозі, корду знання і навики, придбані на попередніх етапах, 

застосовуються, перевіряються, змінюються і об'єднуються з практичним 

досвідом, коли всі рівні компетентності пройдені і коли прагнення оформлені або 

змінені. В цей період іде просування по службі, зростає потреба в 

самоствердженні, досягненні більш високого статусу. Якщо менеджер на цього 

етапі не стає начальником, то він ним не стане сам ніколи. 

IV этап – збереження (40-60 років). На цьому етапі працівники міцно 

зміцнилися на своїй професійній дорозі і йдуть по ньому відповідно до своєї 

мотивації, здібностей і можливостей. Тут наступає найвищий рівень 

удосконалення кваліфікації, знань, умінь, досвіду, майстерності. Людина досягає 

вершин незалежності і самоствердження. 

V этап – завершення (60-65 років). Приготуванню до відходу на пенсію 

шляхом освоєння нового вигляду діяльності, підготовка собі заміни, передача 

знань і умінь молоді. Це індивідуальний підхід. 

VI этап – пенсійний (після 65 років). Заняття новим виглядом діяльності і 

самовираження в цій сфері (живопис, садівництво, мемуари і т. п.)  
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Чи можна управляти діловою кар'єрою? Відповідь має бути ствердною. 

Можна і потрібно. Людина повинна уміти зіставляти свої ділові якості з 

вимогами, які ставить перед ним організація, його робота. Від цього залежить 

успіх всієї кар'єри. 

Володіння можливістю самооцінки і знаючи ринок праці, ви можете вибрати 

галузь, регіон, де хотіли б жити і працювати. Правильна самооцінка своїх навиків 

і ділових якостей передбачає знання себе, своїх сильних сторін і недоліків. Лише 

за таких умов можливий правильно управляти своєю кар'єрою.  

Перерахуємо основні правила при управлінні особистою кар'єрою: 

не втрачайте часу на роботу з безініціативним, неперспективним 

начальником, зробіться потрібним, ініціативним керівництву;  

розширюйте свої знання, набувайте навиків (тут доречна цитата з іноземного 

журналу: «Як повинен бігти менеджер в 30 років, щоб залишатися на місці»); 

 готуйте собі зайняти більш високооплачуваною посада, яка незабаром буде 

вакансією;  

пізнайте і оціните інших людей, важливих для вашої кар'єри;  

пам'ятаєте, що ваші рішення в області кар'єри практично завжди є 

комплексом між бажаннями і реальністю (як говорять французи: «кожен 

задоволений своїм розумом, але не задоволений свої положенням»); 

ніколи не живите минулим. Минуле відбивається в нашій пам'яті не таким, 

яким воно було насправді і, що саме головне, минуле не повернеш;  

не допускайте, щоб ваша кар'єра розвивалася значно швидше, ніж в інших; 

 звільняйтеся, як тільки переконаєтеся, що це необхідно. 

Управління кар'єрою не є однобічним процесом, а вимагає підходу, який 

приймає увагу і потреби організації, і інтереси працівника. Тому в організаціях 

створюється система підготовки, розвитку й просування виробничого персоналу. 

Для майбутніх керівників формується резерв для заміщення вакантних посад. 

Вибір кандидатів у кадровий резерв проводиться на основі такої інформації: 

 матеріали останньої атестації; 



 735 

підсумки виробничої діяльності колективу, яким керує кандидат на 

заміщення; 

матеріали особових справ; 

результати співбесіди; 

відгуки безпосередніх керівників. 

 На кожну посаду в резерві потрібно мати не менше двох кандидатів. 

Посадова структура резерву складається для трьох рівнів управління – вищого, 

середнього і нижчого. Вимоги до претендентів формуються з врахуванням їх 

майбутніх посад і особливостей організації. 

7.6 Мотивація персоналу 

Для того, щоб всі завдання, поставлені перед організацією, були досягнуті, 

недостатньо набору кваліфікованого персоналу. Необхідно організувати працю, 

щоб кожен працівник прикладав максимум зусиль для виконання поставлених 

завдань, незалежно від своїх особистих проблем, тобто зацікавити його або 

мотивувати. У загальному вигляді мотивація це: 

Існують і інше визначення терміну «мотивації».  

Першопочаткові теорії мотивації склались, виходячи із аналізу історичного 

досвіду поведінки людини і застосування простих стимулів спонукання: 

матеріального і морального заохочування. Із найбільш відомих, що й до цього 

часу широко застосовується, є теорія мотивації «батога і пряника». 

Так «батогом» здебільшого за все виступає страх і залякування. Менеджери 

використовують страх, для того змусити своїх працівників працювати або 

виконувати їх потреби. Треба відмітити, що люди зазвичай реагують на 

заподіюваний страхом біль недовір'ям, засудженням, помстою, занепокоєнням, 

стресом, відсутністю ентузіазму і активності.  

Мотивація – процес спонуки себе і інших до діяльності для досягнення 

особистих цілей або цілей організації. 

Мотивація – процес розподілу матеріальних і духовних цінностей 

залежно від кількості і якості праці, що витрачається. 
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Кожна з цих реакцій негативно позначається на продуктивності. У 

короткостроковому плані страх може сприяти виконанню завдання, але в 

довгостроковому плані ця стратегія неминуче веде до провалу, тому що люди 

прагнуть покинути місце, де страх є постійною частиною їх роботи. У таких 

ситуаціях страх найчастіше стає чинником не мотивації, а навпаки – демотивації. 

З іншого боку, коли люди отримують винагороду, заохочення і визнання, 

вони відповідають новими зусиллями і ентузіазмом. Не дивлячись на те, що 

політика «пряника» приносить короткострокові результати, вона не задовольняє 

всі людські потреби. Щоб забезпечити довгострокову мотивацію, менеджери 

повинні створювати робочу обстановку. Яка б надавала таким, що служить 

можливість задовольнити всі свої потреби. 

У підручниках по менеджменту приводяться найбільш популярні є сучасні 

теорії мотивації Маслоу, Мак-Грегорі, Мак-Клейланда, Врума і ін.  

З усіх сучасних теорій мотивації найбільш відомою є теорія потреб Маслоу, 

яку можна з повним правом назвати одним «чудес» менеджменту ХХ ст.. Це 

викликано, в першу чергу, ієрархізцією пострадянського менеджменту, якому 

характерні такі поняття, як піраміда влади, піраміда успіху, тобто рівень за 

рівнем, поверх за поверхом, сходинка за сходинкою. 

Заслуга Маслоу в тому, що він навів лад в хаосі потреб людини, розділивши 

його на п’ять категорій і розташував їх строго ієрархічно від первинних потреб до 

потреб більш високого порядку у вигляді піраміди (див.рис. 7.8) 

Згідно теорії Маслоу поведінка людини починається з задоволення потреби, 

яка знаходиться на 1-ому рівні (фізіологічної потреби). До цієї групи відносять 

потреби, які людина повинна задовольнити, щоб вижити. Люди, котрі працюють 

в основному із-за необхідності вижити, мало цікавляться змістом роботи, вони 

конкурують свою увагу по оплаті, умовах праці, можливості уникати 

Сучасні теорії мотивації – теорії, які враховують психологію людини, 

тобто його внутрішні потреби і те як ці потреби сприймають інші. 

Теорія потреб Маслоу – теорія згідно якої поведінка людини мотивується 

потребами, які можна розподілити за ієрархічними рівнями. 
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втомленості. Для управління такими людьми необхідно регулярне підвищення 

заробітної плати, планування кар’єри та інш. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7.8 – Ієрархія потреб по Маслоу 

ІІ рівень – потреби в безпеці пов’язані із бажанням людей перебувати у 

стабільному і безпечному стані, мати добрі житлові умови, бути захищенням від 

страху, болю хвороби. Для управління такими людьми потрібно створити надійну 

систему соціального страхування, в тому числі і медицинського. А також 

забезпечити людей гарантованою та стабільною роботою протягом всього життя. 

ІІІ рівень – потреби належності до певної соціальної групи. Людина хоче 

бути членом повної групи людей, брати участь у громадських заходах. Ставлення 

до таких працівників з боку керівників має носити форму дружнього партнерства. 

Таким людям потрібно створити умова для спілкування на роботі. З цією метою 

не обходжений створювати на робочих місцях дух єдиної команди, проводити 

періодичні збори, наради, заохочувати активність підлеглих поза рамками 
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організації не руйнувати неформальні зв'язки, якщо вони не завдають шкоди 

фірмі. 

Для задоволення потреби в пошані (IV рівень) рекомендується виконувати 

наступні правила:  

надавати змістовнішу роботу;  

високо оцінювати і заохочувати працівника;  

залучати до ухвалення рішень;  

делегувати додаткові повноваження;  

просувати по службі;  

забезпечувати вчення і перепідготовку, які підвищують компетентність. 

V рівень – потреби в самовираженні. Ця група об’єднує потреби, що 

виражаються в бажанні людини нового використання своїх знань, здібностей, 

умінь для самовираженні в бізнесі, менеджменті, політиці, науці, спорті, 

мистецтва. Ці потреби, як правило, мають індивідуальний характер. При 

управління такими людьми необхідно давати їм оригінальні завдання, які 

потребують повної віддачі, а також заохочуйте та розвивайте творчі здібності. 

Згідно з теорією Маслоу потреби кожного нового рівня стають актуальними 

лише після того, як задовольняються попередні запити. На практиці не завжди 

спостерігається така послідовність, як це виділяє піраміда Маслоу. Негативним 

моментом в теорії є те, що фактори мотивації єдині для всіх. Так робота, що 

приносить одному, іншому може показатися абсолютно нудною і 

неперспективною. 

Тем не менее, побудова системи мотивації по теорії Маслоу краще, ніж 

відсутність такої у принципі. 

Теорія «Х» і «У» Мак-Грегорі. Аналізуючи діяльність менеджерів Дуглас 

Мак-Грегорі зауважив, що одні з них завжди досягають успіху, а інші – ні, і 

вирішив, що полягає в прийомах мотивації. У зв’язку з цим він висунув теорію 

«Х» і теорію «У». Зміст її полягає у оцінці людини з двох протилежних точок 

зору. 

Потреби людини «Х» характеризується наступними рисами: 
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вона не любить працювати, бо він природи має вроджену огиду до неї, і 

намагається будь-яким способом уникнути її; 

її необхідно примушувати працювати наказами й прогнозами; 

вона безініціативна, уникає відповідальності й волі є, щоб нею керували. 

Портрет «людини У» характеризується такими рисами: 

праця для неї є джерелом задоволення; 

людина не лише бере на себе відповідність, але й прагне до неї; 

зовнішній контроль і погрози не є визначальними в її трудовій діяльності. 

В теорії «Х» легко поєднується основні риси постсоціалістичного працівника 

з задатками рабської психології. Тому природним є застосування, як основного 

стимулу – примус, а допоміжного – матеріальне заохочення. 

Теорія «У» є антиподом теорії «Х» і орієнтована на передову і творчу 

активну частину суспільства. Стимулом спонукання до праці в даній теорії 

розміщується в такому порядку: самоствердження, моральне заохочування, 

примус. 

Оскільки на підприємствах є всі типи людей, то застосування тієї чи іншої 

концепції мотивації визначається часткою працівників типу «Х» або «У», що 

потребує додаткових витрат на аналіз особистості, тем болем, что человек не 

всегда занимает две крайние позиции. 

Теорія потреб Мак-Клейланда. Дана теорія пов’язана з вивченням і описом на 

поведінку людини потреб досягнення, співучасті та влади. Це досить сильні 

потреби для людини, які значно впливають на її поведінку і примушують діяти. 

Потреба влади розвивається на основі навчання, життєвого досвіду і 

проявляється в тому, що людина хоче воздействовать на людей, хоче 

контролювати їх дії, а також контролювати ресурси і процеси, що проходять в їх 

оточенні. Людей з високою мотивацією влади можна розділити на дві 

взаємовиключні групи. Першу групу складають ті. Хто прагне до влади з метою 

володарювання. В перше чергу їх приваблює сама можливість командувати 

іншими. Інтереси підприємства для них стоять на другому плані і навіть 
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втрачають зміст, тобто вони концентрують увагу на своїй керівній позиції в 

організації, на своїх можливостях володарювати, на своїй сили в організації. 

Для другої групи людей, які прагнуть до влади для того, щоб вирішувати 

завдання фірми. Ці люди задовольняють свою потребу у владі тим, що 

визначають цілі, ставлять завдання перед колективом і беруть участь у їх 

вирішення. Це не бажання задовольнити свої амбіції, а бажання до виконання 

відповідної керівної роботи, пов’язаної з виконанням організаційних завдань, що 

є мотивом до самоствердження. 

Потреби досягнень, успіху проявляються в бажанні людини досягти 

поставлених цілей. Для таких людей характерні слідуючи риси: 

обачливий ризик в роботі; 

концентрація на роботі більше, ніж на співробітниках; 

велике задоволення від самої праці; 

віддають перевагу завданням із новизною змісту; 

хочуть працювати під власну відповідальність і приймати рішення; 

бажають частих оцінок результатів своєї праці. 

Таким чином, якщо ви хочете мотивувати людей з потребою успіху, 

необхідно перед ними ставити завдання з помірною мірою риски або можливістю 

невдачі делегувати їм достатні повноваження для того, щоб розв'язати ініціативу 

у вирішенні поставлених завдань, регулярно і конкретно заохочувати їх 

відповідно до досягнутих результатів. 

Потреби співучості проявляються у вигляді бажань дружніх відносин з 

оточуючими. Це практично соціальні потреби по Маслоу. Люди намагаються 

встановлювати і підтримувати добрі стосунків, бажають підтримки з боку колег, 

друзів, хвилюються про те, як про них думають інші. Індивідууми з високою 

потребою співучасті хочуть займати в організації такі позиції і виконувати таку 

роботу, яка дозволяє їм перебувати в активній взаємодії зі своїми колегами чи 

клієнтами. Керівництво організації повинні зберігати атмосферу, не обмежуючою 

міжлічностні відносини та контактів.  
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Потреби які розглядає Мак-Клейланд, не розміщені ієрархічно і можуть мати 

різну міру прояви. Наприклад, потреба влади існує при низькій потребі 

співучасті. 

Теорія очікувань Врума. Розглянуті теорії відносяться до змістових теорій 

мотивації, які ґрунтуються на потребах людей і пов’язаних з ними факторах. 

Професійні теорії розглядають мотивації з іншого боку. В них аналізується те, як 

людина розподіляє зусилля для досягнення різних цілей і як вибирає конкретний 

тип поведінки. 

Серед професійних теорій найбільш відомі [81]: 

теорія очікувань Врума; 

теорія справедливості Адамса; 

теорія Портера-Лоулера. 

Теорія чекання Врума базується на положенні про те, що наявність активної 

потреби немає єдині необхідною умовою мотивації людини на досягнення певної 

мети. Людина повинна також сподіватися на те, що вибраний ним тип поведінки 

дійсно приведе до задоволення або придбання бажаного. Теорія базується на 

наступних взаємозв'язках: 

М = (З→Р)(Р→В)(В→У),                                          (7.4) 

Где М – мотивація; 

З – затрати; 

В – вознаграждение; 

У – удовлетворение. 

Чекаючи відносно витрат праці – результатів (З→Р) – це відношення між 

витраченими зусиллями і отриманими результатами так, наприклад, робочою на 

виробництві може чекати, що якщо він проводитиме продукцію високої якості з 

мінімальними відходами сировини, це дозволить йому підвищити свій розряд. 

Проте, якщо люди відчують, що прямого зв'язку між зусиллями, що 

Процесуальні теорії мотивації - теорії, які враховують типа 

поведінки людей, який приводить до бажаного результату 
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витрачаються, і результатами, що досягаються, немає, то, згідно теорії чекання, 

мотивація слабшатиме. 

Чекання відносно результатів – винагорода (Р→В) є чекання певної 

винагороди або заохочення у відповідь на досягнутий рівень результатів. У 

наведеному вище прикладі робітник може чекати, що, підвищивши свій розряд, 

він отримуватиме вищу заробітну плату або стане бригадиром. Аналогічно, якщо 

людина не відчуватиме чіткого зв'язку між досягнутими результатами і бажаною 

винагородою, мотивація трудової діяльності слабшатиме. 

Третій чинник, що визначає мотивацію в теорії, – це задоволення від 

отриманої винагороди (В→У). Оскільки у різних людей потреби відносно 

винагороди розрізняються, то конкретне винагороді, пропоноване у відповідь на 

досягнуті результати, може і не мати для них жодної цінності (робітник чекав 

посаду бригадира, а отримав надбавку до заробітної плати і навпаки).  

У заключні необхідно сказати, що всі теорії мотивації не можуть бути 

дійсними без вживання сучасних форм і методів матеріального залучення 

персоналу. 

Заробітна плата. Одним із важливіших елементів організації виробництва є 

оплата праці, яка виражає головний безпосередній інтерес найманих робітників і 

роботодавців. Для найманого працівника заробітна плата є трудовим доходом, 

який він отримує в результаті реалізації своїх здібностей до праці, а для 

підприємства заробітна плата – елементи витрат на виробництві і водночас є 

чинником забезпечення матеріальної зацікавленості працівників у досягненні 

високих кінцевих результатів. 

В даний час застосовуються різні системи оплати праці, хоча відповідному 

для всіх випадків життю, не існує. Найбільш відомі системи оплати праці 

наступні:  

оплата, орієнтована на показники роботи;  

оплата, орієнтована на компетентність;  

Заробітна плата – грошова винагорода, яку за контрактом (трудовим 

договором) отримує працівник. 
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оплата, орієнтована на кваліфікацію;  

оплата, орієнтована на вклад. 

Оплата праці, орієнтована на показники роботи. Ця система оплати пов'язує 

зростання зарплати з виміряними показниками роботи окремих працівників. 

Кожному виду робіт привласнюється певна кількість окулярів, яка потім 

враховується за результатами всієї роботи. Підхід з привласненням окулярів 

починається з посадової інструкції, яка оцінює кожну виконану функцію. 

Рахунок, виражений в окулярах, переводиться в рівень зарплати. 

Основною перевагою даної системи оплати праці є те, що організація може 

визначити, скільки платять інші компанії за подібну роботу, і оцінити свій рівень 

оплати по відношенню до оплати конкурентів. Іншою перевагою є те, що ця 

система дозволяє централізовано контролювати оплату організації. 

Дана система оплати не є універсальним рішенням і не може бути схвалена у 

всіх випадках. До недоліків системи необхідно віднести те, що вона може 

приводити до низької якості роботи, оскільки люди концентрують свою увагу на 

формальних кількісних показниках. В деяких випадках важко, а буває і 

неможливо виміряти кількісні показники виконаної роботи, що призводить до 

зниження мотивації персоналу. 

Проте, система оплати праці, орієнтована на показники роботи, дійсно 

працює у багатьох випадках як процес винагороди для тих працівників, які 

працюють краще за інших. 

Оплата праці, орієнтована на компетентність. Це система оплати праці 

заохочує людей за їх здатність виконувати завдання, а не просто за їх показники 

роботи. Вона вважається набагато розумнішою і зрештою рентабельнішою 

підходом. По-перше, система оплати праці, орієнтована на компетентність, 

сприяє розвитку гнучкості працівників. Це, безумовно, пов'язано з концепцією 

вчення декільком суміжним спеціальностям. По-друге, працівники, що володіють 

декількома навиками, мають перевага з точки зору можливості вирішити 

проблеми даної організації. Коли працівники мають уявлення про компанію в 

цілому, вони прихильніші їй. Маючи широке уявлення про діяльність організації, 
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вони можуть підвищити самоуправляємость, координувати свою роботу насилу 

інших співробітників, використовувати організаційні ресурси і ефективніше 

підтримувати зв'язки. Оплата, орієнтована на компетенцію, в загальному випадку, 

більше личить для освічених працівників, де цінності і процеси роблять акцент на 

гнучкості, адаптивності і безперервному розвитку. 

Проте дана система оплати має недоліки. Організація, що застосовує цю 

систему цю систему, як правило, бере на себе зобов'язання надати кожному 

співробітникові можливість навчитися всіляким навикам і потім застосовувати їх. 

По цьому така компанія повинна вкладати більше засобу в перепідготовку і 

оцінку. Тим більше, існує компроміс між виконанням роботи і придбанням і 

використанням навиків. 

Оплата праці, орієнтована кваліфікацію. Для того, щоб використовувати 

систему оплати праці орієнтовану на кваліфікацію, компанія виявляє ті завдання, 

які повинні виконуватися в цій організації. Потім організація визначається ті 

навики, які необхідні для виконання цих завдань, і розробляє тести або критерії 

для визначення того, чи освоїла конкретна людина ці навики. 

Дана система швидше орієнтована на людей, чим на види робіт. 

Індивідуумам платять за ті навики, які вони здатні використовувати, а не за 

роботу, яку вони виконують в цей час. Наприклад, градація технічної 

кваліфікації, дозволяє платити окремим працівникам за глибину освоєння певного 

навику, яким вони володіють в конкретній технічній спеціальності. 

Оплата орієнтована на кваліфікацію, може багато дати тим організаціям, які 

хочуть розширити свою базу навиків підвищити володіння багатьма навиками. 

Вона дозволяє уникати багатьох проблем, пов'язаних з оплатою за показниками 

роботи, але вона може бути дорогою для введення і використання.  

Оплата, орієнтована на вклад. Ця система є змішаною моделлю двох систем: 

системи, орієнтованої на показники роботи і системи, орієнтовані на 

компетентність. Це ставати можливим тому, що показники роботи можуть бути 

визначені як за допомогою того, що працівника досягли (результати), так і того, 

як вони цього досягли (компетенції). 
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Оплата, орієнтована на вклад, залежить як від компетентності. Так і від 

показників роботи, тобто оцінює вхідні і вихідні чинники або враховує одночасно 

минулі показники і, що поважно дивиться в майбутнє.  

Структура заробітної плати. Для мотивування праці, зацікавленості 

працівника у вищій продуктивності, підвищенні якості праці, підвищення 

відповідальності за результати праці вводяться різні структури зарплат. 

Структури зарплати необхідний і для того, щоб забезпечить логічно побудовану 

систему, в рамках якої можна буде упроваджувати справедливу, неупереджену, 

послідовну і прозору систему оплати. 

Структури заробітної плати повинні:  

відповідати потребам і характеристикам конкретної організації і її 

працівників;  

сприяти управлінню внутрішніми відмінностями в оплаті праці і досягненню 

справедливості, безсторонності і послідовності в управлінні винагородами 

працівників;  

бути здатними адаптуватися до дії, що виникає у зв'язку із зміною ринкових 

ставок і дефіцитом деяких навиків;  

забезпечувати свободу, необхідну для винагороди за високі показники роботи 

і збільшену компетенцію і кваліфікацію; 

 робити прозорими можливості здобуття винагороди і кар'єрного зростання; 

 бути побудованими логічно і чітко, з тим, щоб основи, на яких вони 

функціонують, можна було легко роз’яснити працівникам;  

давати можливість організаціям здійснювати контроль над виконанням 

бюджету і політики оплати. 

Не вдаючись до нюансів існуючих структур заробітних плат, відмітимо, що в 

більшості випадків структура зарплати складається з компонентів: базовий оклад, 

змінна оплата, пільги і надбавки.  

Базовий оклад – це те, як компанія визначає базову зарплату окремого 

працівника. Він враховується внутрішню справедливість (засновану на оцінці 

даної роботи) і зовнішню (засновану на ринкових даних). Вважається, що базовий 



 746 

оклад має бути достатнім, щоб залучити на форму працівників потрібної 

кваліфікації і підготовки. 

Змінна оплата – додаткові фінансові заохочення. Зв'язані, з показниками 

роботи, кваліфікацією, компетентністю або досвідом. Перерахуємо основні види 

змінної оплати: 

премії (винагороди за успішну роботу, які виплачуються як одноразові суми, 

пов'язані з результатами, яких досягли окремі працівники, команди або 

організація в цілому);  

заохочення (виплати, прив'язані до досягнення заздалегідь поставлених цілей. 

Ці цілі зазвичай виражені в цифрах);  

комісійні виплати (спеціальна форма заохочення, при якій оплата роботи 

здійснюється на підставі відсотка від об'єму продажів);  

виплати, пов'язані із стажем роботи (виплата, яка збільшується на фіксовану 

суму залежно від стажу роботи на даному місці);  

доплати, пов'язані з кваліфікацією (інколи звані доплати за знання – оплата, 

яка міняється залежно від рівня майстерності);  

оплата, пов'язана з компетенціями (оплата, яка варіюється залежно від рівня 

компетентності, досягнутого даним працівником) і ін.  

Пільги направлені на те, щоб забезпечити привабливий і конкуренто здатний 

загальний пакет винагород, який залучатиме, так і утримувати хороших 

працівників і підвищувати їх прихильність до організації. Основні види пільг 

можуть бути поділені на наступні категорії: 

пенсійні програми (звичайно це найбільш істотна пільга працівником); 

особисте страхування (це пільги, які розширюють персональне страхування і 

страхування сімей працівників у випадку або страхування життя);  

фінансова підтримка (позики, програми по покупці житла, допомогти при 

переїзді, знижки на товари і послуги підприємства);  

особисті потреби (право, яке визнає взаємозв'язок між робітниками і 

домашніми потребами, наприклад, право на чергову відпустку і інші форми 



 747 

відпусток, турбота о дітях, перерви в професійній діяльності, консультування 

перед відходом на пенсії, можливості для спортивних занять і відпочинку); 

персональні автомобілі і бензин (пільга, яка високо цінується);  

інші пільги (сплачений час перерви на відпочинок, дотуючи живлення, 

виплати на одяг, відшкодування витрат на телефонні переговори, мобільні 

телефони і представлення кредитних кафе, надання безкоштовних стоянок для 

автомобілів).  

Основними видами надбавок, які можуть виплачуватися, є наступні: 

надбавка у зв'язку з місцерозташуванням підприємства (посібники у зв'язку з 

різницею в оплаті житла і вартості життя);  

відрядження (посібник на розміщення в готелі і живлення);  

оплата наднормових (зазвичай за роботу в неділю і під час державних свят 

фірми виплачують подвійну ставку. Замість цього більш високо оплачувані 

працівники можуть отримувати відгули, якщо вони пропрацювали додатковий 

час);  

оплата за змінність (це плат здійснюється з коефіцієнтами, які варіюються в 

широких межах відповідно до організації смію. Наприклад, надбавка в одну 

третину від основної зарплати може бути надана людям, які працюють вночі, тоді 

як ті, які працюють в уранішні і вечірні зміни, можуть отримувати надбавку в 

одну п'яту від основної зарплати); 

посібники за чергування або роботу на вимогу (це виплати здійснюється тим 

людям, які мають бути доступні для виклику на роботу у будь-який час, коли це 

буде потрібно. Цей посібник може виплачуватися як стандартна доплата до 

основної зарплати. Як альтернатива можуть здійснюватися спеціальні виплати за 

непередбачені виклики). 

Якими простими або складними системи оплати праці не були необхідно 

регулярно проводити їх ревізію для того, щоб оцінити її ефективність, здатність 

приносити додану вартість і відповідати потребам даної організації. Ревізія 

повинна включати оцінку думок про систему оплати праці а, особливо, про 

систему оцінки праці. 
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Оцінка праці. Рішення про рівень і структуру зарплат забезпечують 

фундамент системи винагороди. Вирішальна роль належить системі оцінці праці. 

Оценка праці дає можливе рішення наступні завдання:  

створити розумну основу для проектування і підтримки справедливої і 

виправданої структури зарплати;  

сприяти управлінню відносними відмінностями в зарплаті, що існують між 

посадами усередині організації;  

приймати погоджені рішення про складність робіт і ставки зарплати; 

зіставляти цінності різних видів робіт для того, щоб можна було забезпечити 

рівну оплату за рівну працю;  

підтримувати у співробітників відчуття справедливість і підвищувати 

трудову мотивація. 

Організації вводять оцінку праці, коли хочуть перетворити хаос на порядок, 

неузгодженість в послідовність, щоб забезпечувати справедливішу структуру 

оплати праці. Проте, оцінка праці, яка грунтується на думках людей, ніколи не 

буде повністю об'єктивною. Адже ще Генрі Форд вважав:  

Для організації ефективної системи оцінка праці необхідно:  

встановити стандарти результативності праці для кожного робочого місця т.е 

відібрати репрезентативні види робіт, які використовуватимуться як еталон для 

порівняння;  

вирішити, які критерії застосовуватимуться при оцінці відібраних видів 

робіт;  

проаналізувати види робіт і ролі і встановити відносну цінність видів робіт;  

розробити структуру оплати, тобто класифікувати види робіт по складності і 

потім визначити ставка або діапазони зарплати в створеній структурі; 

документувати результати оцінки. 

Оцінка праці – систематичний процес за визначенням відповідності 

кількості і якості праці вимогам технологій виробництва. 
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Існують безліч підходів до оцінки праці, але ми перерахуємо найбільш відомі 

[80]. 

 1 Ранжирування видів робіт. Ранжирування – це найпростіший і швидкою 

спосіб оцінити роботи. Він визначає позицію видів робіт в ієрархії, ранжируючи 

їх згідно відносної складності. 

Для оплати ранжирувати робіт необхідно вирішити послідовність 

розрахунків на групи робіт, цінність яких вважається порівнянною або, 

принаймні, такою, що знаходиться в одному діапазоні.   

До недоліків ранжирування можна віднести те, що при цьому не визначені 

стандарти робіт, а також суб'єкти вносять оцінки експертів. 

2. Класифікація видів робіт. Класифікація видів робіт – це простій, швидкий і 

легкий спосіб знайти місце видам робіт в розробленій структурі, використовуємо 

різні критерії. Цими критеріями можуть бути кваліфікація, компетентність, 

відповідальність, рівень ухвалення рішень, знання, використовуване устаткування 

та інші, необхідні для виконання даного вигляду робіт. 

До недоліків цього методу необхідно віднести те, що він може успішно 

впорається із складними видами робіт, які не відповідають точному конкретному 

критерію. Крім того, класифікація праці, як правило, не є гнучкою – вона не 

чутлива до змін в характері і вмісті робіт. 

3. Зіставлення з внутрішнім еталоном. Це простий і швидкий метод, 

заснований на інтуїтивному порівнянні, виходячи з внутрішнього еталону, який, 

як вважається, належним чином калібрується і оплачується. Даний вигляд роботи 

поміщається на один рівень з еталоном. Таке порівняння зазвичай виконується 

для роботи в цілому, без аналізу окремих чинників.   

Проте зіставлення з внутрішнім еталоном, ймовірно, буде набагато точніше, 

якщо воно засноване на порівнянні ролей, які показують області найважливіших 

результатів і рівні знань, кваліфікацій і компетенції, необхідних для досягнення 

певних результатів. Цей метод покладається на думку, які можуть бути 

суб'єктивними і які важко підтвердити. 
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4 Ранжирування із застосуванням балів по різних чинниках. Цей метод 

заснований на тому, що роботи розкладаються на чинники. Передбачається, що 

кожен чинник вносить свій вклад в роботу в різній мірі. Ця міра вкладу 

визначається за допомогою шкал, що калібруються, числом балів. Бали по 

окремих чинниках потім складається разом, і дають спільний рахунок, який є 

значущістю роботи. 

Крім того цей метод передбачає ухвалення рішення про відносну важливість 

різних чинників – тобто, їх ваги для підрахунку загальних балів. Зрозуміло, що це 

дуже важливе рішення. Якщо якомусь чиннику надати великі ваги, чим він 

заслуговує, це може сильно спотворити оцінку. Розподіл вагових коефіцієнтів 

також пов'язаний з аспектом рівної оплати за рівну працю. Призначення надмірно 

високого вагового коефіцієнта такому чиннику як фізична напруга, яка в 

основному застосовано до працівникам чоловічої статі, може розглядатися як 

дискримінація. 

Хоча метод хворого ранжирування володіє деякою складністю, він є 

найбільш об'єктивним, дає раціональну основу для розробки системи рівної 

оплати за рівну працю. Цей метод легко реалізується за допомогою комп'ютера.  

5 Ринкова оцінка праці. Багато фірм виявляються від ідеї формальної оцінки 

роботи і приймають свої рішення на основі ринкової оцінки, що має на увазі 

співвідношення внутрішніх ставок оплати з ринковими ставками. При цьому 

передбачається, що робота коштує стільки, скільки вона стоїть по оцінках 

ринкам. 

Необхідно відмітити, що поняття ринкової ставки, навіть на місцевому ринку 

праці, є невизначеним. Крім того, ринкові ставки мінливі і непередбачувані. Тому 

розрахунок лише на підставі зіставлення ринкових ставок на завжди дає надійну і 

стабільну основу для справедливої структури оплати.  

Ще одна проблема з ринковим ціноутворенням полягає в тому, що отримати 

інформацію в ринкових ставках можливо лише по деяких видах робіт, наявними в 

даній організації. Інформацію про унікальних або вузькоспеціалізованих видах 

буває знайти важко. Також складно точно визначити ринкову вартість 
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працівників, чий внесок у діяльність організації специфічний. Чия цінність для 

організації більше залежить від їх особистих навиків і компетенції, чим від рівня 

відповідальності і положення на ієрархічних сходах. 

Розглянуті методи оцінки праці знеособлюють людей, прирівнювання їх до 

набору обов'язків, замість того, щоб робити акцент на тому що вони є і що 

можуть робити. Багато учених вважають, що акцент слід робити на людях, а не на 

видах робіт, і ключовим критерієм оцінки цінності людей для організації має бути 

рівень майстерності і компетенції, щоб ефективно працювати на своєму місці. З 

цих позицій найцікавішою системою оцінки працівників є метод багатобічної 

оборотного зв’язку (360 – degree). 

Метод багатобічного зворотного зв'язку. Як правило, оцінку праці 

виконавця робить безпосередній начальник або деякі менеджери вищої ланки. В 

даний час все ширше поширюється і ставати усе більш необхідною оцінка, 

виконана рівними по положенню колегами, споживачами і так далі Зворотна 

передача даних зазвичай здійснюється у формі оцінок по різних аспектах 

виконання роботи.   

Процедура оцінки включає здобуття відгуків про якогось працівника з усіх 

боків: зверху (безпосередній начальник), знизу (підлеглі), від колег, 

постачальників і кінцевих користувачів або клієнтів. (см.ріс. 7.9).  

Дані зворотного зв'язку зазвичай виходять з опитних листів, які з різних 

точок зору оцінюють вчинки працівників згідно із списком компетенцій. По суті, 

потрібно оцінити: „настільки добре такий-то робить те-то?”. Зазвичай в оцінці 

беруть участь декілька чоловік (у ідеалі від 5 до 10) в протилежність традиційній 

оцінці, в якій відгук дає лише один людина, як правило, непосредствений 

керівник.  

 

 

Метод багатобічний зворотному зв'язку (на 360 градусів) – 

систематичний збір даних про показники праці окремого працівника або 

команда, отриманих від ряду зацікавлених осіб, і передачу їх назад. 
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Рисунок 7.9 – Багатобічний зворотній звязок. 

Теоретично 3600 – ниє оцінки беспечивают багатобічний погляд на кожного 

член команди. Проте на практиці виникають труднощі в оцінці: якщо число 

джерел інформації для зворотного зв'язку обмежене, оцінювачами не 

гарантується ананімность і вони можуть опасатися мести. У такій системі можуть 

мати місце зловживання, коли члени команди укладають незаконні угоди, 

позитивні оцінювання один одного. Крім того, можуть постраждати члени 

команди, не пользющиеся симпатією по причинах, не пов'язаними з показниками 

їх роботи. Члени команди не завжди представляють загальну картину з точки 

зору організаційних цілей. Рівні по положенню колеги, промовці як оцінювачі, 

можуть бути прістрасни.  

Проте, не дивлячись на існуючі труднощі, 3600-ная оцінка, або багатобічний 

зворотний зв'язок, зазвичай вважається справедливішою оцінкою роботи, чим 

погляд зверху. 

7.4 Умови праці 
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Люди, які працюють, – тобто велика частина дорослого населення, - за своє 

життя проводять на роботі більше десяти тисяч днів. Це – знчительная частина 

всього життя. Для того, щоб забезпечити високу продуктивність, а також щоб 

насолоджуватися роботою, яку ми виконуємо, і оточенням, в якому ми 

знаходимося, обстановка довкола нас має бути такою, що підтримує і безпечною. 

Це забезпечується відповідними умовами праці. 

Умови праці, пов'язані з якоюсь роботою, визначаються в основному 

робочим местомом. Правильно спроектоване робоче місце переслідує дві мета: 

по-перше, задовольнити вимоги організації по продуктивності. Ефективності 

діяльності і якості продукції або послуг, по-друге, задовольнити потреби 

окремого працівника в інтересі, важких завдань і досягненнях, таким чином, 

забезпечуючи прихильність до хорошого виконання роботи. Зрозуміло, що ці цілі 

взаємозв'язані, і загальне завдання 

Перерахуємо основні вимоги до робочого місця.  

1 Ротація роботи, яка має на увазі перехід працівників завдання до іншої, 

щоб зменшити монотонність, збільшивши різноманітність.  

2 Розширення роботи, що озачаєт об'єднання фрагментірованих раніше 

завдань в одну роботу, для збільшення продуктивності.  

3 Збагачення роботи, яке виходять за рамки розширення роботи, додаючи 

велику автономність і ответтвенность. Збагачення роботи направлене на те, щоб 

добитися аксимальной зацікавленості і напруга сил в роботі, надаючи 

співробітникові завдання, яке має наступні ознаки: 

це закінчена частина роботи в тому сенсі, що працівник може виділити ряд 

завдань або видів діяльності. Результатом яких є певний продукт;  

працівникові надається максимально можлива різноманітність, 

відповідальність за ухвалення рішень і контроль при виконанні цієї роботи; 

Умови праці – це сукупність факторів зовнішнього середовища і 

виробничих обставин, що впливають на організм людини і визначають її 

працездатність. 
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забезпечується зворотний зв'язок про те, наскільки добре працівник зі своїми 

завданнями. 

4 Ергономічних вимоги до робочого місця враховують комплекс гігієнічних, 

антропометричних, фізіологічних і психологічних властивостей людини у 

виробничих умовах. До гігієнічних вимог отноят такі умови довкілля як 

температура, вологість, довленіє, освущеніє, виробничий шум, вібрація, запилена 

та інші.  

Антропометричні вимоги визначають параметри робочого місця з позицій 

відповідності розміром, формі і вазі тіла людини, раціонального запланованого 

розміщення знарядь і предметів праці та інші. 

Фізіологічні вимоги вказують на відповідність робочого місця таким 

властивостям людини як максимальна массаподнімаємих вантажів, час 

знаходження в незручній позі. При цьому велике значення має зміна 

працездатності людини, перехід з періоду входження в роботу, до періоду 

максимальної роботи і втомленості. 

В умовах високої автоматизації виробництва зростає роль психологічних 

особливостей людини. При цьому вимагаються чіткі і точні рухи з управління 

механізмами, швидка реакція сприйняття, напругу зору, концентрація уваги та 

інші. Не виконання ергономічних требований може призвести до швидкого 

стомлення всього організму, загальної апатії працюючого. Щоб запобігти 

негативному впливу цих факторів потрібно: 

удосконалювати трудові рухи, точно встановлювати їх кількісне та якісне 

співвідношення в одиницю часу, яке грунтується на суміщенні функції з 

виконанням не меньше 5-6 різноманітних елементів за участю різних органів 

людини; 

знизити монотонність роботи на потокових виробництвах шляхом укріплення 

трудових прийомів; 

організувати роботу за часовим графіком, що забезпечити рітмічність її 

темпу; 
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поєднувати зміну раціональних робочих поз. Фізіологами встановлено що 

поза, «стоячи» є більш стомлюючою, ніж поза «сидячи» та інші. 

5 Естетичні вимоги. Важливим елементом у системі покращення умов праці 

є виробнича етика. Виробнича етика передбачає створення комфорту на робочому 

місці, який складається із чистоти і порядку в робочій зоні, раціоально підібраних 

кольорового інтерєру і музичного супроводу, благоустроєної озелененої території 

виробничих дільниць, місце внутрішньозмінного відпочинку. 

Одниєю із умов виробничої етики є кольорове оформлення робочих місць і 

виробничих приміщень. Дослідами наукових установ встановлено вплив кольорів 

на працюючу людину. 

Червоний колір – швидко привертає увагу, але насторожує і збуджує, при 

тривалому впливові викликає втому. В цей колір доцільно фарбувати частини 

машин, які обертаються, крани з гарачою водою, електроапаратуру тощо. 

Синій колір знімає втому, його доцільно застосовувати в приміщеннях з 

підвищенною температурою і на роботах, які вимагають великих зусиль і 

швидких рухів. 

Зелений колір створює оптимістичний настрій, знижує внутрішньоочний 

тиск і підвищує працездатність рук. Як правило, таким кольором фарбують 

конвеєри та транспортери.  

Оранжевий колір покращує настрій, він використовується в основному для 

фарбування виробничих інтерєрів. 

Білий колір створює відчуття холоду. В цей колір фарбують стіни та 

обігрівачі в приміщеннях з підвищенною температурою. 

Сірий колір викликає серйозний діловий настрій, але без радості. 

Чорний колір – строгий, тяжкий, пригнічує психіку людини, створює 

похмурий настрій. 

Готового рецептору гармонічного підбору кольору для всіх випадків 

практично дати неможливо – він визначається цілями й умовами праці. 

6. Веселе робоче місце. Зробіть роботу своїх службовців веселою, 

збуджуючою і орієнтованою на нові завдання. Якщо ви можете посміхатися 
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щиро, ви – на шляху до того, щоб зробити своє робоче місце приємно для всіх. 

Останні дослідження показують, що люди сприймають ситуацію позитивніше, 

якщо одним з перших вражень стало всміхнене обличчя. 

Компанії повинні розробляти засоби, за допомогою яких вони могли б 

стерегти кордони між роботою і грою. Вони повинні допомогти своїм 

служающим відчути, що те, чим вони займаються на роботі – весело. Ділячись з 

один одним своїми веселямі, співробітники розвивають свій ентузіазм, який, у 

свою чергу, породжує творчі ідеї і який легко можна обернути у вище за міру 

продуктивності праці. 

Ось декілька диких і безумних ідей, які можуть зробити роботу веселої. 

1 Заснуєте щорічною ритуал випікання яблучного пирога. При цьому виникає 

відчуття рівності, коли службовці їдять за одним столом зі своїми начальниками. 

Ефект цього заходу сохраняється дуже довго.  

2 Організовуйте програму спортивних заходів. Заохочуйте і підтримуйте 

зусилля службовців, які хочуть організувати ігри в баскетбол, волейбол, теніс, 

шахи і так далі Якщо компанія підтримує ці заходи, то в їх прийматиме участі 

велика кількість службовців, і спорт стане ще одним засобом перетворення 

роботи у веселості. 

3 Заснуєте щоквартальні гонки на триколісних велосипедах по коррідорам 

вашого офісу. 

4 Зробіть обмін рецептами частиною щомісячної програми «Внеси свій вклад 

до ланча».  

5 Визначите, яке у вас улюблене блюдо, пріготовте його і пригостите ним 

своїх службовців. Хай це буде для них сюрпризом. 

6 Створіть програму «Приголомшливої п'ятниці», для проведення якої кожен 

відділ повинен підготувати який-небудь номер, в якому б учавствовалі всі його 

співробітники. Сьогодні майже в кожній американській компанії існує так звана 

«п'ятниця без галстуків». Робиться це тому, що службовці гідні того, щоб за 

тиждень своєї тяжолого праці бути винагородженими одім вдень, в якій можна 

приходити на роботу в тому, що їм подобатися і не відчувати себе напруженими. 
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7 Заснуєте «дикий день». Раз на місяць розігруйте серед своїх співробітників 

додатковий вихідний. Той, що наступного дня служить повинен вирішити, коли 

він візьме собі цей вихідний, і цей день вважається «диким». Після того, як 

«дикий день» отримали 75% співробітників, розиграш необхідно починати 

спочатку.  

8 Під час обіду в їдальні мультфільм або старі комедії. Змусьте службовців 

пригадати своє дитинство. 

9 Зберігаєте в офісі коробку з головоломками, які ви можете доставити в 

тому випадку, якщо вважаєте, що робоча обстановка перенапруженої.  

10 Встановите декілька днів в році, в якому попросите службовців приходити 

на роботу разом з дітьми.  

11 Використовуйте кожну можливість відсвяткувати дійсно важливі 

корпоративні собітія: окончаніє проекту, завершення освітніх курсів, 

щоквартальний звіт, одним словом, все, що стосується ділової продуктивності. 

Проте, створити веселе робоче місце – це не просто розвісити в офісі 

різноколірні повітряні кульки і підносити співробітникам торти на день 

народження. Сучасні службовці хочуть в першу чергу відчувати, що їх 

поважають, відчувати свою значущість. Вони чекаю що з ними вестиме сбя чесно 

і по совісті і що до їх думки прислухатиметься.  

Охорона праці і техніка безопастності. Забезпечення в максимально 

можливій мірі здорових і безпечних умов на робоче місце і виключення 

опастності для здоров'я або порушення безпеки є обов'язок кожного, що працює в 

організації. Але головну відповідальність за профілактику несчасних випадків і 

виключення виникнення опастності для здоров'я і порушення безопастності в 

цілях зниження траданій і втрат несуть менеджери і керівництво. 

Перерахуємо основні види робіт, при яких можуть статися нещасні випадки, 

або де великий їх ризик появи:  

прийом сировини, матеріали, наприклад піднімання, перенесення; 

складування і зберігання, наприклад падіння, зіткнення;  

обробка сировини, наприклад дія токсичних речовин;  
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ремонт будівель, наприклад роботи на даху, очищення жолобів;  

ремонт цеху або верстатів, наприклад піднімання механізмів, установка 

устаткування; 

використання електрики, наприклад ручного інструменту, подовження 

виводів;  

робота на верстатах, наприклад робота на небезпечній відстані або на 

небезпечній швидкості, без захисних пристроїв;  

відсутність захисних засобів, наприклад головних уборів, взуття, одягу;  

робота в небезпечних ситуаціях, наприклад розливи, пожежі, вибухи;  

загрози здоров'ю, викликані поганою організацією робочого місця або 

методів робіт, наприклад відсутність заземлення і ін. 

Профілактика нещасних випадків достігаєся дорогою:  

виключення небезпеки тобто використання альтернатив, удосконалення 

конструкції, зміни процесу. Облік чинників безпеки на етапі проектування і 

інтеграція безпеки в систему;  

заміщення хімічної речовини іншим, менш небезпечним; 

використання бар'єрів для видалення небезпеки безпосередньо від 

працівника, або видалення працівника від небезпеки, надання захисного одягу;  

використання застережливих систем (знаки, мови, інструкції);  

розслідування всіх нещасних випадків, що привели для встановлення причин 

і вироблення дії, що коректувала;  

ведення акуратних записів її статистики для ідентифікації проблемних зон і 

незадовільних тенденцій; 

проведення безперервної програми за освітою і вченню безпечним навикам 

роботи і методам уникнення несчасних випадків;  

проведення регулярних аудитів за оцінкою риски, інспекції і перевірок, а 

також вживання заходів по виключенню рисок і ін. 

Основної охорони праці є оздоровчі програми, які занімамаются питаннями 

запобігання виникненню захворювань, викликаних умовами роботи. Багато 

людей стверджують, що вони страждають від захворювань, які викликані їх 
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роботою. Порушення роботи м'язів, включаючи розтягування, що повторюються, 

і біль в спині – ось найпоширеніші професійні захворювання. 

Наступною великою проблемою є стрес, який настільки сильний, що 

приводить до захворювання. Стрес може привести до нездатності людини 

відповідати вимогам виконуваної роботи, що, у свою чергу, підсилює стрес. 

Надмірний стрес може знизити ефективність праці працівника і, таким чином, 

показників роботи організації.   

Методи управління стресом з боку організації включають: 

уточнення ролей, зниження небезпеки неоднозначності і конфліктності ролі і 

представлення людям великої автономії в рамках заданої структури для того, щоб 

впоратися з обов'язками;  

установка прийнятних і досяжних цілей, які які можуть тримати людей в 

напрузі, але не покладають на них непосильний тягар;  

вживання заходів, щоб надати людям роботу, відповідну їх здібностям; 

планування кар'єри і просування персоналу відповідно до їх здібностей, 

вживання заходів для того, щоб не було недостатньо або надлишкового 

просування;  

надання індивідуумам можливості поговорити про свої проблеми фахівцями 

з персоналу або по охороні праці, або скористатися програмою допомоги 

співробітникам;  

політику збалансованості роботи і життя, яке передбачає надання 

спеціальних відпусток і гнучкого робочого часу і ін. 

Питання охорони праці і безпеки на робочому місці повинні грунтуватися на 

глибинному розумінні політики організації відносно охорони праці і безпеки, а 

також на методах і оцінках конкретних чинників, що впливають на здоров'ї і 

безпека конкретної групи співробітників. 

7.8 Трудові відносини 

Відношення працедавців і рабонтіков є вельми складним процесом оскільки 

представляють ряд сторін, що грають різні ролі. Вони включають державу, 

Трудовые отношения – комплекс взаимосвязанных правил и норм, 

которые существуют между работодателями и работниками. 
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керівництво компаній, окремих менеджерів, об'єднання працедавців, 

представників працівників або профспілкових діячів і самих працівників 

В У загальному випадку відношення з працівниками охоплюють ширший 

діапазон трудових стосунків, чим стосунки між працедавцями і працівниками на 

робочому місці. З позицій системного підходу ці стосунки можна представити у 

вигляді наступної системи норм і правил. 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7.10 – Система трудових відносин 

Серед всіх учасників системи трудових стосунків очолююча роль, поза 

сумнівом, прінадлжіт працедавцям, яких в даний час має великі можливості 

вибору того, як будувати свої стосунки з працівниками. Вважається, що 

основними ролями працедавців у виробничих стосунках яляются наступні:  

контролювати робочий процес;  

гарантувати рентабельність;  

підтвердити свою владу;  

залучення працівників до управління і ін. 

Этим целям служат и различного вида объединения работодателей. 

З державного боку трудові стосунки в організації регуліруються системно 

норм і правил, які випливають із Конституції України і Кодексу Законів про 

працю України. Система норм і нормативів, встановлена на основі законодавства, 

дає змогу встановити вертикаль, яка буде нормативно-правовим підгрунтям для 

переговорів партнерів трудових відносин. До сфери нормативно-методичного і 

статистичного забезпечення трудових відносин входять: 

соціальне і трудове законодавство; 

- правила 
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- довіра 

- справедливість 

- рівновага 
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стандарти основних соціальних гарантій; 

договірне регулювання відносин; 

правова основа регулювання трудових спорів і конфліктів; 

умови праці; 

стандарти безпеки праці й стану довкілля на виробництві; 

встановлення гарантій, компенсацій і пільг; 

матеріальна відповідальність за завдану шкоду работодавцуві або робітнику і 

інші. 

Традиційно основною метою профспілок в системі стосунків є захист і 

просування інтересів працівників, які є членами профспілок. Профспілки існують 

для того, щоб відновлювати рівновагу сил між працедавцями і працівниками. 

Профспілки, як би, є колективним голосом, щоб донести до керівництва 

побажання працівників і таким чином більше зближувати існуючі і бажані умови 

трудових стосунків. Це касається не лише таких умов найму, як заробітна плата 

час роботи і відпочинку, але і того, яким чином розглядаються такі аспекти 

зайнятості, як вирішення трудових суперечок, дисципліна і скорочення. 

Профспілки існують і для того, щоб дати знати керівництву про існування, час від 

часу, іншої точки зору по ключових питаннях, що витрачають працівників. 

Процеси в сфери стосунків з працівниками складаються з підходів і методів, 

вживаних працедавцями в стосунках або з колективами працівників через з 

профспілки, або з окремими працівниками. Вони грунтуються на чітко вираженій 

або такій, що мається на увазі політиці і стратегіях стосунків з працівниками в 

організації.  

Як приклад політики стосунків з працівниками розглянемо чотири підходи 

виробничих стосунків Великобританії[80]. 

1 Антагоністичний підхід. Оргнізация вирішує, що вона хоче зробити, і чекає 

від працівників відповідності цим вимогам. Працівники проявляють свою силу, 

лише відмовляючись співробітничати. Цей підхід в даний час поширений 

набагато менше, ніж в кінці ХХ століття. 



 762 

2 Традиційний підхід. Хороші поведневниє робочі стосунки, але керівництво 

підприємства робить пропозиції, а працівники на них реагують через своїх 

вибраних представників. Цей підхід все ще найтиповіший. 

3 Партнерство. Організація залучає працівників до побудови і реалізації 

різних аспектів організаційної політики, не залишає за собою право керувати. 

Політика партнерства створює і підтримує в оношеніях з працівниками 

позитивну, продуктивну атмосферу співпраці і довіри.  

4 Розділення влади. Працівники залучені в ухвалення рішень і по 

повсякденних і по стратегічних питаннях. Цей підхід зустрічається рідко, хіба що 

в японському менеджменті. 

У стратегіях стосунків з працівниками викладається те, яким чином мають 

бути досягнуті цілі, визначувані вибраною політикою. Стратегії визначають 

наміри організації відносно того, які потреби мають бути задоволені і які змінені 

тим способом, яким організації управляють своїми стосунками з працівниками. 

Розглянемо детальніше основні форми стосунків, за допомогою яких 

реалізуються політика і стратегія. 

Форми трудових стосунків. Виробничі стосунки можна розглядати як 

систему або мережу правив і процедурних норм, регулюючих зайнятість і 

способи поведінки людей на роботі. Ця система представлена в багатьох більш 

менш формальних або неформальних видах: у законодавстві і встановлених 

законом правилах, в статутах профспілок, колективних договорах і арбітражних 

рішеннях, в нормах спілкування, в управлінських рішеннях і в прийнятих 

«звичаях і практиці». 

Правила і норми можуть бути визначеними і логічно послідовними або 

розмитими і незв'язними. В рамках підприємства правила головним чином 

пов'язані з визначенням існуючого положення, які залучені сторони визнають як 

норму, відхилення від якої можуть бути зроблені лише шляхом угод. 

Робітники правила наділені на те, щоб створити структуру мінімальних прав і 

правил. Внутрішні правила пов'язані з процедурами розгляду трудових суперечок, 

скорочень, дисциплінарних проблем і нормами, які витрачають системи оплати 
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праці і права. Зовнішні правила засновані на законах про зайнятість, статутах 

профспілок і асоціацій працедавців і на процедурних або пов'язаних з істотою 

справи нормах і угодах. 

За змістом правила можуть вельми розрізнятися. Як приклад можна привести 

наступну структуру правил внутрішнього трудового розпорядку:  

ви і ваша робота в організації;  

яким має бути працівник організації;  

трудові династії;  

приватне життя працівників;  

власність організації;  

традиції і розділи організації;  

конкурси професійної майстерності;  

ювілей працівників;  

порядність, чесность;  

ділова репутація;  

взаємини з іншими організаціями;  

стосунки до законів;  

використання торгівельних знаків;  

відношення організації до пенсіонерів;  

соціальна політика організації і ін. 

Прийняті правила не мають статусу нормативного правового акту, і за їх 

порушення не можна застосовувати юридичні санкції, заходи дисциплінарної 

відповідальності. Проте можна включити в правила частину норм з морального 

кодексу і таким чином додати їм статус нормативного правового акту.  

Основною формою трудових стосунків є колективний договір, який 

укладається на основі чинного законодавства, прійняті сторонами зобовязень з 

метою регулювання віробнічих, трудовіх і соціальніх вдносин та та узгодження 

інтересів працівників, ласників підприємств незалежно від форм власності, які 

використовують найману працю і мають права юридичної особи. 

 
Колективний договір – багатоплановий документ, який регулює трудові, 

соціальні та професійні відносини між роботодавцями та найманими 

працівниками підприємств. 



 764 

 

 

Колективний договір формується на основі таких принципів як: 

рівноправність сторін і свобода вибору питань для обговорення і добровільність 

роийняття обовязків і гарантія їх реального виконаня, проведення систематичного 

контролю і взаємної відповідальності. 

Законодавство про працю не встановлює єдиних вимог відносно структури 

коллективного договору, однако досит детально визначає зміст коллективного 

договору Всі взаємні обовязки сторін, які встановлюються в договорі, які 

встановлюють в договорі, поділяюь на нормативні та обовязкові. До нормативних 

відносяться ті, що встановлені законом про працю, і змінювати їх неможливо. До 

обовязкових відносят такі питання, які закріплюють коллективним договором як 

конкретні обовязки, що беруть на себе сторони. 

Всі передбачені коллективним договором норми і обовязки діють тільки в 

конкретній організції, в даному трудовому колективі. Коллективний договір 

деталізує і конкретизує діюче законодавство про працю з максимальним 

врахуванням специфіки організації, вирішує нові питання, поставлені часом і 

виробництвом, а також ті питання, які ще не відругульовані чинними 

законодавством. 

Коллективні договора у різних країнах відрізняються організаційним 

механізмом, нормами і правилами регулювання трудових відносин, ступенем 

централізації процедури, участі держави в соціальному діапазоні. Однак 

загальним для всіх є те, що більшість питань, які виникають у соціально-трудовій 

сфері, вирішуються на основі партнерських відносин. 

Початком трудовіх отнршеній є той момент, коли працівник надає свої 

навики і зусилля конкретному працедавцеві, в обмін на те, що працедавець 

гарантує працівникові зарплату. Якщо умови трудових стосунків не встановлені 

колективним договором, то основою їх є письмовий контракт, хоча його 

відсутність не означає відсутність договірних стосунків. У будь-якому випадку 
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мається на увазі, що працедавці і працівники мають юридичні права і 

зобов'язання. 

Яким би не був детальним колективний договір або трудовий контракт, він 

не дозволяє чітко звести наклеп всі умови трудових стосунків. Тим паче, що ті 

умови, які письмово оформлені можуть тлумачитися по-різному. По цьому на 

самому базовому рівні трудові стосунки складаються з єдиної у своєму роді 

комбінації переконань працівника і його працедавця з приводу того, чого вони 

чекають один від одного. Цей набір взаємних, але не офомленних чекань, 

регулірується так званим психологічним контрактом. 

 

 

 

Психологічний контракт породжує установки і емоції, які формують і 

направляють поведінку. Психологічний контракт не виражений прямо, крім того, 

він динамічний, оскільки розвивається з часом у міру накопичення досвіду, зміни 

умов роботи і переоцінці працівниками своїх чекань. 

Суть психологічного контракту можна виразити, вимірявши справедливість 

звернення, довіру і міру, в якій виконується невиражена операція або контракт. 

Справедливість пов'язана з тим, як розподіляють винагороди. Люди 

відчуватимуть, що з ними обращаються справедливо. Якщо вважатимуть, що 

винагороди розподілені відповідно до внесеного вкладу, що вони отримали те, що 

їм обіцяли, і що вони отримали те, що їм потрібне. Чим вище рівень 

справедливості, тим точніше можна передбачати бдущєє і приготуватися до 

нього, тим менше несподіванок і тривоги і більше вірогідності того, що колектив 

в потрібний час і з необхідною якістю завершить почату справу. 

Справедливість не буває абсолютною. Вона завжди відносна і залежить від 

правильності оцінки вкладу людини в справу і його окладу за отриманий 

результат, тим паче, що кількісно визначити чекання людини вельми складно. 

Існують декілька обов'язкових чинник, які визначають справедливе відношення 

до працівників:  

Психологічний контракт – набір чекань і система переконань, які не 

сформульовані письмово, але характеризують стан трудових стосунків і їх 

розвиток. 
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адекватне відношення до точки зору співробітника;  

придушення особистих пристрастей відносно працівника;  

вживання одних і тих же критеріїв послідовне до всіх співробітників;  

 надання працівникам своєчасного зворотного зв'язку з приводу наслідків 

прийнятих рішень і ін. 

 

 

 

Перерахуємо основні чинники, які визначають клімат довіри в організації: 

 учасники організації розділяють певну мету і цінності;  

несуть один перед одним ряд довгострокових зобов'язань;  

пропонують один одному добровільну допомогу, не розраховує витрати і не 

чекаючи у відповідь кроків в майбутньому;  

спілкуються чесно і вільно; готові ввіряти свою долю в руки один одного і ін. 

Такий ідеальний стан існує рідко, якщо взагалі десь присутній, але воно 

дійсно дає картину ефективних трудових стосунків. Проте підвищити рівень 

довіри можна, використовуючи наступні механізми:  

довіра на основі спонукальних мотивів (наприклад, виплата премій залежно 

від терміну виконання роботи);  

довіра, заснована на знайомстві (чим краще люди взнають один одного, тим 

більше вони схильні довіряти один одному);  

довіра заснована на схожості (приналежність до випусків одній і тієї ж 

школи, до однієї і тієї ж релігійної або спортивної організації і т.д.);  

довіра, заснована на соціальних зв'язках, що існують в дейтвующих осіб в 

організації; 

довіра, викликана симпатією до нового об'єкту при першій зустрічі з ним; 

довіра, викликана частими зустрічами з людиною, хоча може бути первинне 

він нам і не сподобався; 

 довіра, викликана обміном думками з приводу погоди ії улюбленої команди. 

Такі розмови на відвернуті теми на посознательном рівні мають сильний вплив на 

наші симпатії і довіру по відношенню до інших;  

Довіра – це упевненість однієї людини в тому, що інший дотримуватиме 

всі зобов'язання, включаючи ті, які важко сформулювати заздалегідь. 
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довіра, викликана дзеркальним віддзеркаленням. Люди, що взаємодіють 

особисто, схильні дзеркально відображати один одного позою виразом обличчя, 

тоном голосу і манерами. У цьому сенсі поведінка людей ставати синхронним, що 

збільшує довіру один до одного; 

довіра, заснована на лестощах. Нам нравяться люди, які цінують нас і 

захоплюються нами, що означає, що ми схильні більше довіряти тим людям, яким 

подобаємося;  

довіра, заснована на особистих контактах. Ми більше довіряємо іншим при 

багатьох зустрічах, чим при спілкуванні через посередника, телефон або факс. 

Необхідно сказати, що у будь-якому випадку до виникнення довіри приведе 

така манера поведінки, коли керівники чесні по відношенню до працівників, 

тримати своє слово і здійснюють на практиці те, що проголошують. 

Спільні консультації і переговори. Система трудових стосунків між 

працівниками і працедавцями контролліруєтся процесом колективних 

консулььтаций і переговорів. Мета совмесних консультацій полягає в тому, щоб 

надати засіб і працівників. Вони покликані до того, що взаємне прийнятне 

рішення можна знайти при обміні думками і інформацією. Спільні консультації 

дозволяють керівництву інформувати працівників про передбачувані зміни, а 

працівникам – висловити свою думку об цих змінах. Вони також надають 

працівникам можливість висловити свою точку зору по таких питаннях, як спосіб 

організації роботи, робочі умови, дія різних аспектів політики і процедур 

управління персоналом, охорона праці і техніки безпеки. Спільні консультації 

можуть діяти як запобіжний клапан, ослабляючи тиск трудових конфліктів, які, 

якщо їх не вирішувати шляхом обговорення, можуть загострювати спори. Спільні 

консультації є цінним доповненнями до колективних переговорів, хоча 

представники в основному будуть одними і тими ж людьми. 

Метою колективних переговорів є укладення договору, переважно 

задовольняючі оби сторони. Вони направлені на те, щоб шляхом переговорів і 

обговорень встановити погоджені правила і рішення по питаннях, що 

представляють взаємний інтерес для работолателей і профспілок, а також методи 
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регулювання умов, обуславлівающих найм. По цьому вони дають, часто у формі 

колективного договору, основу, на якій можна расматрівать погляди керівництва і 

профспілок. 

По спірних питаннях з метою усунення причин, які можуть привести до 

безладів на виробництві. У випадку, якщо процедури домовитися вичерпані, 

процесом вирішення конфліктів є примирення, арбітраж і посередництво. 

 Приміряється проводитися третьою стороною, яка, по суті, діє як сполучна 

ланка, намагаючись переконати працедавця і представників профспілок 

домовитися про умови. Посередники не дають рекомендацій про те, якою має 

бути угода. Вони відновлюють мости і упевненість в тому, що пошук згоди – 

краще за конфронтацію, навіть якщо обом сторонам доведеться на компроміс. 

Арбітраж – це розділення конфліктів шляхом звернення до третьої сторони у 

разі, коли конфлікт не може бути вирішений жодним іншим способом. 

Процедурні угоди можуть передбачати, що будь-яка сторона може однобічно 

перетвориться на арбітраж, і в цьому випадку вирішення арбітра не зв'язує обидві 

сторони. Проте в разі звернення обох сторін арбітраж приймає обов'язковий 

характер по винесених ухвалах. 

Посередництво є пом'якшеною формою арбітражу, хоча воно жорсткіше, ніж 

приміряється. Воно має місце тоді, коли третя сторона допомагає працедавцеві і 

профспілці, даючи їм рекомендації, які, втім, вони не зобов'язані прийняти. 

У колективних переговорах існують певні норми, які більшість дослідних і 

відповідальних учасников переговорів розуміють і приймають, хоча вони ніколи 

не декларіруються і насправді можуть бути порушені зопалу або новачками в грі 

переговорів. Ці норми сприяють створенню атмосфери довіри і розуміння, яка 

має велике значення в збереженні стабільних стосунків на переговорах, які 

вигідні обом сторонам. Перерахуємо найосновніші норми ведення колективних 

переговорів.  

1 Що б не сталося під час переговорів, обидві сторони використовують 

процес переговорів в надії прийти до угоди.  
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2 Нападки, різкі вирази, погрози і запальність учасники переговорів 

використовують для того, щоб піддати власну рішучість і поколивати упевненість 

і самовладання опонентів. Проте обом сторонам слід розглядати їх як тактичні 

прийоми, які не повинні ослабляти упевненість в чесності один одного або 

бажанні домовитися, не удаючись до радикальних дій. 

3 Не слід згадувати під час проведення офіційних переговорів про неофіційні 

консультації без попередньої згоди обох сторін.  

4 Кожна сторона, як правило, має бути готова відійти від своєї первинної 

позиції.  

5 Поступок, одного дня зроблених, не можна узяти назад.  

6 Пропозицій не повинні відмінятися, хоча законно зробити і забрати назад 

пропозицію, дійсно за якої-небудь умови.  

7 Третю сторону не слід залучати до тих пір, поки обидві сторони не 

погодяться, щоб без 

8 Остаточна угода повинна означати лише те, що в нім говориться, а 

затверджені умови мають бути осуществіми без внесення поправок. 

 9 Остаточну угоду слід формулювати так, щоб інша сторона, наскільки 

можливо, зберегли особу і довіру.  

Зі всіх особливостей трудових стосунків страйку є самими політізірованимі. 

Страйки є законним останнім засобом, якщо всі інші були невдалими. Вони 

вказують вплив на баланс сил між сторонами у переговорах і повинні 

враховуватися обома сторонами. 

У ідеалі керівництво і профоюзи вчаться жити разом, частина на основі 

компромісу, передбачаючи, що ніхто не отримує вигоду від ворожості або 

постійної конференції. При цьому обох сторони дотримуються 

пллюралістічеськой точки зору, вірячи, що вони зможуть домовитися, не 

удаючись до страйків.  

Окрім розглянутих форм трудових стосунків існують і інші неформальні 

особливості, що чинять тиск на працедавців. До таких особливостей відноситься 

так звана «повільна робота», коли працівники умисне працюють сповільненим 
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темпом або «робота по правилах». В цьому випадку робочі діють в точному 

сответствії з вимогами техніки безопастності і іншими правилами і таким чином 

умисне уповільнюють темп виробництва. Все це можна віднести до різновидів 

страйку. 

Соціальне забезпечення. Соціальне забезпечення може редоставлятся 

працівникам по питаннях, не связаннвм безпосередньо з виконуваною роботою, 

хоча в загальному випадку, це частина трудових стосунків працедавців і 

працівників. Соціальні питання можуть включати індивідуальне забезпечення, що 

відноситься до побуту співробітників, допомога в рішенні проблем із здоров'ям 

або у зв'язку із захворюванням, а також спеціальне забезпечення для пенсіонерів. 

Групове соціальне забезпечення може включати надання можливостей для 

соціальної, спортивної діяльності працівникам і їх дітей.  

Існують аргументи проти надання соціального забезпечення і за. Перелік 

доходів за надання забезпечень працівникам полягає, головним чином, з 

обгрунтувань соціальної відповідальності організацій за тих, хто працює в них. 

Персонал проводить, принаймні, полрвіну свого часу на роботі або по дорозі 

на неї і з неї. Вони знають, що вносять свій вклад до справи організації, коли вони 

вільні від занепокоєння і відчувають, що в разі скрути можуть прлучить чо-те у 

відповідь від організації. Люди отримують право на те, щоб з ними зверталися як 

з людськими істотами, що мають особисті потреби, надії і занепокоєння. 

Соціальний аргумент за надання працівникам соціального забезпечення є 

найбільш чарівним, але є ще і економічний аргумент. Підвищення гравственності 

і відданості може не привести до відповідного або взагалі якому-небудь 

підвищенню продуктивності, але зайве занепокоєння приведе до зниження 

ефективності. Навіть якщо соціальне забезпечення не може підвищити 

продуктивність, воно може допомогти мінімізувати її зниження. 

Ще одним практичним аргументом на користь соціального забезпечення 

працівників є те, що репутація дбайливої фірми допомагає поліпшити імідж 

фірми як хорошого працедавця і. таким чином, помагаєт набору персоналу і 

помагаєт утримати ключових  працівників.  
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Таким чином, існує серйозна підстава для надання соціального забезпечення 

працівникам за рахунок засобів організацій, які вони мають право встановлювати 

додатково в порівнянні із законодавством. 

7.9 Звільнення працівників. 

Трудові стосунки можуть закінчитися добровольнл переходом працівника в 

інше місце. Вони можуть звершиться відходом на пенсію. Проте все більше 

працівників вимушено покидати роботу не по своєму бажанню. Організації 

становяться скупими і бідними. Вони припиняють трудові стосунки в процесі 

скорочення цтатов і посилюють дисциплінарні процедури, причому розглядають 

не лише порушення дисципліни, але також і некомпетентність – на думку 

працедавця. 

Аналіз кількості працівників, що покидають підприємства (текучест кадрів), 

забезпечує відомості, які потрібно використовувати для планерування і 

прогнозування кадрів. І що важливіше, аналіз кількості що звільнилися і причини, 

по яких вони покинцлі підприємство, дає інформацію, виходячи з яких можна 

запропонувати, чи потрібно приймати заходи на утримання працівників. Для 

оцінки передбачити, чи потрібно приймати заходи на утримання працівників. Для 

оцінки текучості кадрів використовують різні показники, серед яких найбільш 

відомий коефіцієнт текучості кадрів, який розраховується таким чином: 

%100
период же  ттоза всотруднико Количество

период ыйопределенн за всотруднико яуволившихс Количество
Ктк

=           (7.5) 

Оскільки такий коефіцієнт легко злічити, він широко іпользуєтся на практиці. 

Наприклад, бюджет компанії дозволяє мати 75 штатних співробітників. За 

останній рік компанію з різних причин, у тому числі із-за відходу на пенсію і 

звільнення покинуло 20 співробітників. Представляючи ці дані у формулу (7.5) 

отримаємо коефіцієнт текучості кадрів за останній рік: 

%6,26%100
75

20
==К тк

 

Використання коефіцієнта текучості кадрів для цілей планерування може 

привести до спотворення реального положення справ. Сновним запереченням є 

те, що ці цифри можуть бути роздуті, за рахунок великої текучестікадров 
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відносно загальної невеликої частки працівників. Так, компанія, що має 150 

працівників, може мати річний коефіцієнт текучості кадрів, рівний 20 %, що 

означає, що 30 робочих місць стаді вільними протягом цього року. Але якщо цей 

показник распространіь на всю компанію, то коєфіциент некучесті моможет 

змінитися.  

Застосовують наступний коефіцієнт стабільності, який обчислюють за 

формулою: 

%100
назад годх поступивши ,работников Количество

года одного более работы стажем со работников Количество
Ктк

=    (7.6) 

Цей коефіцієнт показує, скільки працівників з тривалішим стажем роботи 

прагнути залишитися в компанії і, отже, показує міра безперервності трудового 

найму компанії. Але цей коофіциент теж може вводити в оману, оскільки він не 

розкриває широкого різноманіття ситуацій, що мають місце в організації. Є і інші 

методи аналізу текучості персоналу. 

Аналіз причин звільнень співробітників дозволяє назвати наступні головні 

причини:  

звільнення за ініціативою працівника;  

звільнення за ініціативою адміністрації;  

відхід на пенсію.  

Звільнення за ініціативою працівника (за власним бажанням). Причиною 

цього частостановітся об'етівная необхідність. Наприклад, переїзд в інше місто, 

догляд за хворим членом сім'ї або за дитям, не владнує з різних причин робота у 

фірмі, краще пропозиція іншого працедавця і ін. 

Якщо працівник написав заява про звільнення і працедавець не проти з ним 

розлучитися, слід оформити наказ власника підприємства про звільнення 

працівника. Дати звільнення, вказані в заяві і в наказі, в цьому випадку повинні 

збігатися. Проте працівники оьдела персоналу повинні з'ясувати причини. 

Незрідка це пов'язано з недоліком організації.  
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Після зустрічі з працівником, що не дав заяву, корисно зустрітися з його 

начальником, колегам по роботі. З'ясувавши причину звільнення, її можна 

усунути і тим самим змінити вирішення працівника об звільнення. 

Звільнення за ініціативою адміністрації. В цьому випадку причинами 

можуть бути наступні.  

1 Скорочення штатів. Скорочення штатів, як і бідняки, яких воно породжує, 

існувало завжди. У свій час скорочення були, в основному, результатом 

несприятливих умов бізнесу, особливо в період економічного складу. Це до цих 

пір є головною причиною звільнень і посилюється тиском глобальної конкуренції 

і економічним складом в міжнародному маштабе. 

Введення нових технологій дуже сильно збільшила кількість скорочень 

некфаліфіцированних робітників і работникв з низькою кваліфікацією в офісах і 

на виробництві.  

Одній з причин звільнень по скороченню штатів є встановлення вищих норм 

показників праці, щоб відповідати інтенсивнішій глобальній конкуренції. Існують 

і інші причини звільнення по скороченню штатів. 

У будь-якому випадку політика скорочення штатів має бути справедливою і 

відповідати чинному законодавству. Важливим елементом є допомога 

скороченим працівникам в пошуку іншої роботи. Під цим мається на увазі 

консультації, направлені на те, щоб допомогти людям здолати емоційну травму, 

пов'язану із скороченням, момочь їм змінити цілі, що стосуються 

працевлаштування, і потім надати їм кваліфіковану допомогу. 

2 Звільнення при ліквідації організації. В цьому випадку працівників повинні 

попередити під розписку за певний період (зазвичай не менше чим за два місяці). 

Адміністрація долдна довести до зведення місцевого органу служби зайнятості 

дані про майбутнє вивільнення кожного працівника з вказівкою його професії, 

спеціальності, кваліфікації і розміру оплати праці. Також необхідно письмово 

повідомляти про ліквідацію органу, що здійснює державну реєстрацію 

юридичних осіб. 
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3 Невідповідність працівника робочому місці. Працівник повністю або 

частково не виконує все або частина своїх обов'язків, покладених на нього 

контрактом або недостатня кваліфікація пріпядствуєт продовженню даної роботи. 

Причиною звільнення може бути негативна оцінка роботи атестаційної роботи. 

4 Невиконання працівником своїх слежебних зобов'язань без особливих 

причин. В цьому випадку слід мати на увазі, це при звільненні за дисциплінарну 

провину адміністрація повинна при їх накладенні враховувати тягар провини, 

обставини. При яких він здійснений, передуючі поведінка працівники, 

відношення його до праці. Дуже поважно дотримувати правильність правильність 

накладення всіх дисциплінарних і суспільних стягнень, покладених 

адміністрацією в основу наказу про звільнення. 

5 Звільнення за прогул. Прогулом вважається відсутність на робочому місці 

більше трьох годин впродовж робочого дня і не вихід на роботу в течії чотирьох 

місяців у зв'язку з хворобою.  

6 Поява на роботу в стані алкогольного або наркотичного сп'яніння. 

Нетверезий стан працівника або наркотичне сп'яніння може бути підтверджене як 

медичним висновком, так і іншим видам доказів, які будуть відповідно оцінені 

судом.  

7 Розкрадання майна. Розкрадання встановлене вироком суду, що вступив в 

законну силу, або постановою органу, в компетенцію якого входить накладення 

адміністративного стягнення або вживання заходів суспільної дії. 

8 Порушення керівником організації або його заступником своїх службових 

обовязків. Якщо керівник організації, філії, відділення або іншого відособленого 

підрозділу, що має свій поточний або розрахунковий рахунок або заступник 

перерахованих керівник не виконав один обов'язок, посредствієм що коштувало 

грубе порушення, то такий керівник підлягає звільненню. 

9. Аморальні вчинки. Безперечною аморальною провиною є психічне або 

фізичне насильство над підлеглими. Психічне насильство – дія, направлена на 

залякування, образу, приниження честі і гідності, погрози і так далі фізичне 

насильство – нанесення тілесних ушкоджень, побої і ін. 



 775 

Третій вид звільнення – це вихід на пенсію. Це звільнення може бути 

заздалегідь заплановане з великою точністю в часі. В деяких фірмах 

практикується «ковзаюче пенсіонування» - це поступовий перехід від повноцінної 

трудової діяльності, до виходу на пенсію. Як правило. Це триває 5-6 років з 

поступовим зменьшенням навантаження. 

Рекомендації по утриманню співробітників. Зазвичай менеджери і керівники 

бізнесу думають, що єдине, що потрібне співробітникові – це гроші. Насправді це 

дуже далеко від правди. Визнання їх заслуг хвилює людей більше, ніж щоб те не 

було ще следущая по важливості їх турбота – упевненість в тому, що вони є 

частиною корпорації, що вони включені в план подальшої роботи компанії. 

Наступні також хочуть щоб працедавець піклувався про їх благополуччя. 

З цих позицій перерахуємо чинники, що зменшує небажану текучість кадрів. 

1 Розробка індивідуальних планів утримання «ключових» фахівців.  

2 Делігированіє повноважень, що дозволяють фахівцеві реалізувати свої 

можливості, знання, досвід, здібності.  

3 Представлення співробітникові можливостей службового зростання і 

виконання цікавої для нього роботи.  

4 Надання співробітникові довіри, інформування його про справи і завдання 

деятеьності фірми, залучення до життя фірми і колективу. 

5 Формування такого іміджу фірми, яким співробітник міг би гордитися.  

6 Забезпечення співробітникові сприятливого круга спілкування, 

психологічного клімату, організація робочого місця.  

7 Надань гнучкого і зручного для співробітника графіка роботи.  

8 Переодічеськи дивуйте кожного співробітника спеціальною винагородою: 

«Співробітник місяця»; «Просто тому, що ви внесли величезний вклад до справи 

компанії» і ін. 

9 Не забудьте про старі добрі винагороди, медалі і заходи, присвячені 

п'ятдесяти, – і п'ятнадцятирічним річницям роботи в компанії.  
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10 Просте слово «спасибі» може також зіграти величезну роль. Відкривайте 

письмові записки з вдячністю тим, хто виконав свою роботу так, як вам те 

хотілося. 

Відтік і ротація персоналу – природні, обектівниє, закономірні і неминучі 

процеси. Це складові частини прогресу і розвитку економіки в цілому і діяльності 

конкретного підприємства зокрема. Процеси ці зупинити неможливо. Але 

управляти цими процесами мйожно і цьому слід навчитися. Така можливість їсть 

як в корпусу працедавців, так і в працюючого населення. 

7.10 Тести для самоперевірки 

1 При плануванні персоналу який фонд рабочого часу є вирішальним: 

а) календарний фонд; 

б) номінальний фонд; 

в) корисний фонд. 

2 Понаднормові роботи відбуваються за рахунок: 

а) внутрішнього набору работників; 

б) зовнішнього набору робітників. 

3 Чим закунчується відбір персоналу: 

а) співбесідою 

б) випробувальним терміном; 

в) укладанням контракту; 

4 Що може бути причиною відказу у прийомі на роботу: 

а) місцепроживання робітника; 

б) відсутність почуття гумору; 

в) сімейний стан. 

5 Який термін, згідно типового контракту, організація може надати зі 

збереження зарплати співробітнику при переїзді на нове місцу проживання: 

а) 1 день; 

б) 2 дня; 

в) 0,5 дня. 

6 Пристосвання людини до робочого місця: 
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а) професійна адаптація; 

б) психофізіологічна адаптація; 

в) соціальна адаптація; 

г) організаційна адаптація; 

7 Вступний інструктаж при прийомі на работу проводить: 

а) безпосередній керівник; 

б) працівник відділу персоналу; 

в) керівник фірми. 

8 Нейро-лінгвістичне програмування – це метод навчання: 

а) на робочому місці; 

б) поза робочим місцем; 

в) поза межами компанії; 

г) а), б), в) – разом. 

9 Якщо людинк перевели з посади начальника відділу на посаду головного 

конструктора, то це є разультат: 

а) горизонтальної карєри; 

б) центрострімкої карєри; 

в) вертикальної карєри. 

10 Яке з наступних тверджень належить до типу поведінки теорії Мак-

Грегорі: 

а) більшість людей не люблять працювати; 

б) покарання є найдієвішим інструментом мотивації; 

в) людей цікавить лише їх безпека. 

11 Основні внутрішні потреби по Мак-Клейланду: 

а) винагорода, повага, безпека; 

б) увага, влада, гроші; 

в) влада, успіх, принадлежність. 

12 Виплати, які обумовлені стажем роботи, відносяться до: 

а) базової зарплати; 

б) змінної зарплати; 
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в) льгот; 

г) надбавок. 

13 Хто не бере участі в оцінці праці робітника згідно методу зворотного 

звязку: 

а) безпосередній керівик; 

б) підлеглі; 

в) робітник. 

14 Що є офіційною основою трудових відноин між роботодавцем і 

співробітником: 

а) коллективний договір; 

б) психологічний контракт; 

в) спільні переговори. 

15 Звільнення при ліквідації організації відносиья до: 

а) звільненно з ініціативи робітника; 

б) звільнено з ініціативи адміністрації; 

в) звільнено при виході на пенсію. 
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8 ЯКІСТЬ ЯК ПІДСИСТЕМА ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

8.1 Еволюція систем управління якістю  

 

У загальному випадку управляти якістю - це означає робити все, що належить 

робити, як в ході виробництва продукції, так і до виробництво і після. Якість 

визначається дією багатьох випадкових суб'єктивних і об'єктивних чинників. Для 

запобігання впливу цих чинників на рівень якості необхідно система управлінні 

якістю. При цьому потрібні не окремі розрізнені і епізодичні зусилля, а сукупність 

заходів постійної дії на процес створення продукту з метою підтримки відповідного 

рівня якостей. 

 

 

 

 

Система управління якістю функціонуємо одночасно зі всіма останніми 

видами діяльності, що впливають на якість і взаємодіє з ними. Її дія поширюється на 

всі етапи життєвого циклу продукції, а також на останні зовнішні і внутрішні 

чинники організації (див. підрозділ 2.3) 

Перерахуємо основні чинники, що впливають на якість продукції с позиції так 

званої петлі якості [85]. Серед них основними виявляють: 

− техніко-економічне обґрунтування показників якості; 

− предпроектне опрацювання; 

− використання типових схем і проектів; 

− використання стандартних і уніфікованих деталей; 

− наявність вбудованих систем контролю; 

− наявність дублюючих систем; 

− проведення випробувань в укладених умовах; 

Система управління якістю – сукупність управлінських органів і 

об’єктів управління, заходів, методів і засобів, направлених на встановлення, 

забезпечення і підтримку високого рівня якості. 
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− доробка після випробувань; 

− технічне переозброєння і реконструкція виробництва; 

− узгодженість і ритмічність виробництва; 

− комплексна механізація і автоматизація; 

− уніфікація і стандартизація; 

− вхідний , поточний і заключний контроль якості; 

− неправильне зберігання; 

− необережне транспортування; 

− використання не за призначенням; 

− недозавантаження виробів; 

− недостатня якість регламентних робіт та інші. 

Серед об’єктивних чинників. Які впливають на якість необхідно вказати 

слідуючи: 

− технологія; 

− виробнича база; 

− засоби технічного обслуговування і ремонту; 

− методи контролю і засобу вимірювань; 

− рівень заробітної платні; 

− ціна продукції і ін.. 

До суб’єктивних чинників можна віднести: 

− кваліфікація персоналу; 

− загальноосвітній рівень; 

− культурний рівень; 

− психологічний клімат і ін.. 

Система управління якістю повинна включати заходи щодо ідентифікації, 

збору, позначення, складання картотеки, накопичення, зберігання, обслуговування і 

пошуку джерел інформації за якістю і реєстрації даних про якість. Слід розробити 

політикові в області готовності і доступу і зареєстрованим даним про якість для 
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споживачів і постачальників, а також політику за процедурою внесення змін і 

модифікації в різних типів документів. 

Основним документом при розробці і впровадженні системи якості є 

„Керівництво за якістю” (ДСТУ ISO 10013) яке, включає визначення загальної 

структури системи якості і виконання функції постійного довідкового матеріалу при 

впровадженні і організації функціонування системи. 

На крупніших фірмах документація на систему загального керівництва якістю 

може бути підготовлена в наступних формах: 

− загальне керівництво за якістю;  

− керівництво за якістю для різних підрозділів;  

− спеціалізоване керівництво за якістю (при проектуванні, постачанні і 

др). 

Другим важливим документом, складеним у письмовій формі і 

взаємозв'язаним з вимогами системи загального керівництва якістю, є «Програма 

якості». У загальному випадку програма якості (ДСТУ ISO 9004-1-95) включає: 

− задачі в області якості; 

− поетапне розбиття процесів відповідно до прийнятих в організації 

методів роботи; 

− конкретний розподіл обов’язків, повноважень і ресурсів на різних етапах 

роботи; 

− необхідні методики і інструкції; 

− відповідні програми випробувань, контролю, огляду і перевірки якості 

на різних етапах; 

− методики змін і поправок програм якості; 

− методи визначення досягнутих показників якості; 

− інші заходи, що забезпечують виконання поставлених задач. 

Серед інших джерел інформації про якість, котрі повинні знаходитись в 

процесі управління системою якості, можна назвати наступні: 

− звіти про науково-дослідні та дослідно-конструкторські роботи; 



 

 

782 

− аналітичні огляди; 

− каталоги (технічні і фірмові); 

− проспекти, реклама; 

− журнали (економічні, технічні), реферати; 

− експрес-інформація; 

− матеріали симпозіумів, конференцій, статті; 

− вісники виставок і ярмарків; 

− патентна інформація; 

− нормативно-технічна документація; 

− різного виду стандарти, технічні умови, технічні завдання; 

− форми статистичної звітності ; 

− акти про дефекти, журнали якості; 

− акти приймання і випробувань, протоколи; 

− акти претензій і рекламацій; 

− звіти гарантійних майстерень; 

− відгуки замовників і споживачів; 

− звіти про витрати на забезпечення якості та інші. 

Зрозуміло, що з врахуванням розглянутих чинників, які впливають на якість, а 

також з врахуванням всіх, тобто джерел інформації про якість, без вираженого 

системного підходу до управління якістю продукції не обійтися. Багато фірм мають 

системи, що склалися, якості, які безперервно удосконалюються. У історії розвитку 

систем якості можна виділити п'ять основних етапів, які частенько представляються 

у вигляді п'яти зірок якості [86]. 

1 Перша зірка (Система Тейлора 1905) Ф. Тейлора (Frederic W. Taylor, 1856-

1915) часто називають батьком наукового менеджменту, а основним принципом 

його системи є те, що виробництвом повинні управляти фахівці. Вони 

встановлюють технічні і виробничі норми, а робочим залишається виконувати їх 

вказівки і норми. Завдяки цій системі увійшли до виробничої практики такі поняття 

як  
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У зв'язку з необхідністю здійснення вимірювань якості деталей були створені 

ВТК (відділи технічного контролю) в яких працювали інспектора за якістю (технічні 

контролери). Ця система дозволила розділити продукцію на якісну і браковану (див. 

рис. 8.1.) 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.1 – Система Тейлора 

 

Крім того, система Тейлора дала можливість побудувати замкнутий механізм 

управління якістю, використовуючи економічні і адміністративні санкції відносно 

робочих, що допускають брак (штрафи, звільнення). Система навчання зводилася до 

професійного навчання і навчання працювати з вимірювальним і контрольним 

устаткуванням. Роль робочих була явно принижена і доведена до виконавчих дій 

машин. 

У сучасному світі, де добре утворені і володіють суспільною самосвідомістю, 

цей метод називати не можна. Якщо до робочих відноситься як до машин, робота 

ставати не цікавою і не приносить задоволення. В цьому випадку неможливо чекати 

продукції з високим рівнем якості і надійності. Проте система Тейлора до цього дня 

залишається одній з головних, девізом якої є наступне:   

 

 

 

2 Друга зірка (Статистичні методи задоволення якістю 1924). Система 

Тейлора дала прекрасний для свого часу механізм управління якістю кожним 

конкретним виробом, проте виробництво - це процеси, здійснювані людьми. І 
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якісна продукція 

Якість продукції як відповідність стандартам 
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незабаром стало ясно, що отримання дефектних виробів є наслідком неправильного 

виконання виробничих процесів, неправильної роботи людей і устаткування, 

управляти треба процесами. 

У 1924 р. У американській фірмі Bell Telephone Laboratories були закладені 

основи статистичного управління якістю, які згодом набули дуже широкого 

поширення в Японії і зробили вельми істотний вплив на економічну революцію в 

цій країні. Японія стала активно застосовувати статистичні методи аналізу тільки в 

1949 р. 

У своїй роботі [87] К. Ісікава підрозділяє статистичні методи по ступеню 

трудності на наступні три категорії: 

1 Елементарні статистичні методи, такі як: 

− діаграма Парето; 

− причинно-наслідкова діаграма; 

− угрупування даних по загальних ознаках; 

− контрольний лист; 

− гістограма; 

− діаграма розкиду; 

− графіки і контрольна карта. 

2 Проміжні статистичні методи, які включають: 

− теорію вибіркових досліджень; 

− статистичний вибірковий контроль; 

− різні методи проведення статистичних оцінок і визначення критеріїв; 

− метод визначення сенсорних перевірок; 

− метод розрахунку експериментів. 

3 Передові статистичні методи включають: 

− передові методи розрахунку експериментів; 

− багатофакторний аналіз; 

− різні методи дослідження операцій. 
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Застосування статистичних методів дозволило здійснювати управління якістю, 

та і взагалі виробництвом, не на основі емоцій, відчуттів і думок керівників, а на 

основі фактичних даних, використовуваних для найбільш ефективного пошуку, 

аналізу і ухвалення рішень. Девізом цього етапу можна вважати вираз: 

 

 

3 Третя зірка (Тотальне управління якістю, 1951). У 50-і роки стало очевидне, 

що досягнення якості - завдання кожного працівника підприємства, а е тільки 

інспектора або інженера за якістю. Проте, щоб зробити це на практиці, необхідні 

були певні системи, які розподіляли б обов'язки, відповідальність, повноваження і 

взаємодії всіх працівників в частині управління якістю. На цьому етапі почали 

розвиватися системні, комплексні принципи управління якістю, що отримали назву 

тотального управління якістю (TQC - Total Quality Control). 

Ці принципи об'єднали і скоординували роботу всіх підрозділів підприємств, 

починаючи від відділів маркетингу і виробничих відділів і закінчуючи роботою по 

контролю якості при прийманні продукції від постачальників. Окрім 

розповсюдження області управління якістю припускало, що цим питанням в 

компанії повинні займатися все: від до низу верху і від низу до верху. 

Тотальне, комплексне управління якістю отримав свій розвиток і в 

Радянському Союзі в кінці 50-х - 60-х роках, де було розроблене і запропоноване 

багато інженерних і організаційних рішень по системах якості. Одній з типових 

систем управління якістю на цьому етапі є Львівська система бездефектної праці 

(СБТ, 1964), структура якої представлена на малюнку 8.2. 

Головним недоліком Львівської системи бездефектної праці було те. Що 

вживані стандарти за якістю не відповідали міжнародним, а також відсутність 

вхідного і потокового контролю якості. Зрозуміло, що чекати розвитку 

запропонованих систем управління якістю в неринковій країні, не представлялося 

можливим, оскільки основним девізом цього етапу було наступне: 

 

 

Якість продукції як відповідність стандартам і стабільності процесів 

Якість продукції, процесів, діяльності як відповідність ринковим 

вимогам.  
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Рисунок 8.2 – Система бездефектної праці (Львів) 

 

4 Четверта зірка (тотальний менеджмент якості, 1980). У 80-і роки минулого 

сторіччя почався перехід від тотального управління якістю до тотального 

менеджменту якості (TQM - Total Quality Management). Якщо TQC - це управління 

якістю з метою виконання встановлених вимог, то TQC - ще і управління цілями і 

самими вимогами. У загальному випадку TQM ґрунтується на принципах 

тотального управління якістю, доповнених формуванням: 

- політики якості(Q Policy); 

- планування якості(Q Planning); 

- забезпечення якості(QA); 

-  поліпшення якості (QI). 

У TQM істотно зростає роль мотивації і навчання персоналу. У кращих 

компаніях мотивація досягає стану, коли люди настільки захоплені роботою, що 

відмовляються від частини відпустки, затримуються на роботі, продовжують 

працювати і удома. Виявився новий тип працівників - трудоголіки. Починає 

розвиватися самомотивация 
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У взаєминах постачальників і споживачів вельми грунтовно включалася 

сертифікація систем якості на відповідність вимог міжнародним стандартам серії 

ISQ 9000. Підприємства - споживачі стали все більш активно використовувати 

методи оцінки постачальників, публікувати їх рейтинг, прагнути працювати тільки з 

кращими постачальниками даного вигляду продукції. Девізом цього етапу став 

вираз: 

 

 

 

5 П'ята зірка (Тотальний менеджмент якості з урахуванням охороні 

навколишнього середовища, 1994). У 90-і роки посилився вплив суспільства на 

підприємствах, а підприємства стало все більше враховувати інтереси суспільства. 

Це привело до появи стандартів ІСО 14000, що встановлюють вимоги до систем 

менеджменту з погляду захисту навколишнього середовища (ETQM - Environmental 

Total Quality Management).  

Сертифікація систем якості на відповідність стандартам ІСО 14000 стає не 

менш популярною. Чим на відповідність стандартам ІСО 9000. Істотно зріс вплив 

гуманістичної складової якості. Посилюється увага керівників підприємств до 

задоволення потреб свого персоналу. Ставати очевидним, що персонал є головним 

капіталом підприємства. 

Цей етап характеризується переходом до нових взаємин з постачальниками, де 

роль вхідного і вихідного контролю мінімальні, упроваджується системи «точно 

вчасно», «канбан», багато що побудоване на взаємних комплексних інноваційних 

програмах. Відносини шикуються на основі принципу довгострокової взаємної 

вигоди. Проте головна зміна - це перенесення поняття якості на саму фірму: якісним 

повинно стати все - і продукція, і процеси, і персонал, і взаємини, і в цілому сама 

фірма. Девіз цього етапу: 

 

 

 

Якість як задоволення вимог і потреб споживачів і службовців.  

Якість як задоволення вимог і потреб суспільства, власників 

(акціонерів) споживачів і службовців .  
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На базі передового зарубіжного і вітчизняного досвіду по управлінню якістю 

продукції була розроблена і упроваджена в 1973 році в Львові комплексна система 

управлінню якістю продукції (КСУЯП). 

 

 

 

 

 

Основними принципами КСУЯП є наступні: 

1 Комплексність - в системі реалізуються заходи технічного економічного, 

організаційного і соціального характеру. 

2 Системність - різноманіття зв'язків усередині складного об'єкту об'єднатися 

в одну технічну схему, в основі якої лежить єдність і взаємозв'язок цілей і яка 

базується на теорії управління. 

3 Плановість - всі заходи здійснюються в плановому порядку. 

4 Використання методів матеріального і морального стимулювання. 

5 Управління якістю здійснюється на всіх стадіях життєвого циклу продукції. 

 6 Базування на стандартизації - методичною, техніко-економічною, правовою 

основою КСУЯП є комплекс стандартів підприємства, який охоплює всі служби 

підприємства від директора до робочого. 

У КСУЯ реалізуються спеціальні функції управління якістю продукції шляхом 

розподілу завдань між органами управління і підрозділами підприємства відповідно 

до з компетенцією і обов'язками найбільш типовими для підприємств різних галузей 

промисловості є наступні функції: 

- функція прогнозування рівня якості продукції з урахуванням потреб 

споживачів; 

- функція планування показників якості продукції; 

- функція нормування вимог до показників якості продукції; 

- функція організації розробки і постановки нової продукції на 

виробництво; 

Комплексна система управлінням якості продукції (КСУЯП) – 

сукупність управляючих органів і об’єктів управління взаємодіючих за 

допомогою матеріально-технічних і інформаційних засобів на рівні 

підприємства.   
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- функція організації технологічної постановки виробництва; 

- функція організації метрологічного забезпечення; 

- функція організації матеріально-технічного забезпечення підприємства; 

- функція спеціальної підготовки і навчання персоналу; 

- функція стимулювання підвищення якості продукції; 

- функція інформаційного забезпечення і ін. 

На думку вітчизняних і зарубіжних фахівців, якість продукції закладається в 

конструкторській і технологічній документації, а також в об'єднанні зусиль 

колективу підприємства по забезпеченню і випуску оптимальної якості продукції. 

Важливою є мінімізація витрат виробництва. Необхідно все перерахувати, 

переосмислити матермально-технічну базу підприємства, опинитися від всього 

зайвого, проводити тільки те, що потрібне, і лише тоді, коли потрібно. 

Виходячи зі всього вищесказаного, можна запропонувати наступну концепцію 

якості успішного підприємства, яка реалізована в структурній схемі системи якості 

(рис. 8.3). 
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Рисунок 8.3 – Якість як підсистема організації 
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8.2. Стандартизація – основа управління якістю продукції 

Жодне суспільство не може існувати без технічного – законодавства та 

нормативних документів, яка регламентують правила, процеси, методи 

виготовлення та контролю продукції, а також гарантують безпеку для життя, 

здоров’я і майна людей та навколишнього середовища. Стандартизація якраз і є тією 

діяльністю, яка виконує ці функції: 

 

 

 

 

 

Керівництво всіма роботами по стандартизації в країні здійснює 

Держстандарт України. Роботу по стандартизації в масштабі фірм і підприємств 

проводять відділи або бюро стандартизації під методичним і організаційно-

технічним керівництвом відповідної базової організації по стандартизації. 

Діяльність Міжнародної організації по стандартизації (ISO – International 

Organization Standardization) направлена на розвиток стандартизації в міжнародному 

масштабі з ціллю полегшення і розширення наукових, технічних, економічних, 

міждержавних зв’язків. 

Відповідно до ДСТУ 1.0 – 93 Основними цілями стандартизації є: 

− реалізація єдиної технічної політики у сфері стандартизації, метрології і 

сертифікації; 

− захист інтересів споживачів і держави в питаннях безпеки продукції; для 

життя, здоров’я і майна громадян, охорони навколишнього середовища; 

− забезпечення якості продукції відповідно до досягнень науки і техніки, 

потреби населення і народного господарства; 

− забезпечення уніфікації, сумісності і взаємозамінності продукції, її 

надійності; 

− раціональне використання всіх видів ресурсів поліпшення техніко-

Стандартизація – планова діяльність по встановленню обов’язкових 

правил, норм, вимог, виконання яких забезпечує оптимальну якість продукції і 

ефективність використання матеріальних цінностей при дотриманні вимог 

техніки безпеки. 
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економічних показників виробництва; 

− безпека народно-господарських об’єктів і попередження аварій і 

техногенних катастроф з урахуванням ризику виникнення природних катастроф та 

ін..; 

− створення нормативної бази функціонування систем стандартизації і 

сертифікації продукції, проведення державної політики в області ресурсозберігання. 

Розробка і виконання державних і міждержавних соціально-економічних і науково-

технічних програм; 

− усунення технічних і термінологічних перешкод для створення 

конкурентоздатної продукції і її виходу на світовий ринок; 

− впровадження і застосування сучасних виробничих і інформаційних 

технологій; 

− сприяння забезпеченню обороноздатності і мобілізаційної готовності 

країни. 

Для досягнення вказаних цілей перед стандартизацією ставляться наступні 

задачі: 

− встановлення вимог до якості продукції сировини. Матеріалів, 

напівфабрикатів і комплектуючих; 

− розробка єдиної системи показників якості продукції, методів і засобів її 

випробування і контролю; 

− розвиток уніфікації продукції, підвищення рівня взаємозамінності, 

ефективності технічного обслуговування і ремонту; 

− забезпечення єдності і достовірності вимірювань в країні, вдосконалення 

методів вимірювання вищої точності; 

− встановлення систем класифікації і кодування техніко-економічної 

інформації єдиних систем документації (ЄСКД, ЄСТД, ЄСТПП, ЄСТППР та інш.); 

− встановлення єдиних термінів і позначень в найважливіших областях 

науки і техніки; 

− встановлення систем стандартів в області безпеки праці, охорони 

природи і поліпшення використання природних ресурсів. 
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Методичні основи стандартизації. Якість продукції визначається в 

основному наступними чинниками: 

− якістю вживаної сировини, матеріалів, напівфабрикатів, деталей, вузлів, 

комплектуючих виробів; 

− досконалістю конструкції і методів проектування і розрахунку вузлів і 

деталей; 

− рівнем технології і засобів виробництва; 

− рівнем організації і управління виробництвом, експлуатації машин і ін.. 

Для забезпечення високої якості необхідна оптимізація вказаних чинників і 

строга взаємна узгодженість, що досягається методом комплексної стандартизації. 

 

 

 

 

 

Проте розвиток науки і техніки, з одного боку, сприяє прискоренню 

морального старіння багатьох видів продукції і зміни її показників якості, що 

спричиняє за собою необхідність перегляду стандарту; з другого боку, укладання 

об’єктів стандартизації приводить до збільшення тривалості розробки і введення в 

дію стандартів. Для усунення цієї суперечності створюють випереджаючі стандарти. 

 

 

 

 

 

Надійне управління якістю припускає постійний перегляд стандартів з 

урахуванням думок і їх претензій, а також вимог замовників. Ще К.Ісікова 

затверджував: «Якщо стандарти не переглядаються протягом шести місяців, це 

доказ того, що ніхто до них серйозно не відноситься». 

Комплексна стандартизація – це цілеспрямована діяльність по взаємній 

ув’язці вимог як до самому об’єкту стандартизації в цілому, так і до його 

основних елементів. 

Випереджаюча стандартизація – стандартизація, що полягає у 

встановленні підвищених по відношенню до вже досягнутих на практиці рівня 

норм, вимог до об’єктів стандартизації. Які згідно прогнозам будуть 

оптимальними в подальшому 
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За своєю природою стандарти містять фіксовані вимоги з метою досягнення 

уніфікації (симплікациі). 

 

 

 

 

Реалізація принципу уніфікації дозволяє використовувати такий метод 

підвищення якості як агрегатування. Суть агрегатування полягає в тому, що шляхом 

різного поєднання обмеженої номенклатури стандартних і уніфікованих агрегатів, 

вузлів і деталей, виготовлених на спеціалізованих заводах, створюють різні машини 

і обладнання. 

 

 

 

 

 

Уніфікація і агрегатування неможливе без використання принципу переваги, 

який полягає у встановленні рядів переважаючих чисел, з яких вибираються 

значення параметрів і інших характеристик. 

Приклади доцільності рядів відомі із давніх часів. Колеса римських 

водопроводів мали діаметри, відповідно геометричний прогресії. В 1720 році Петро 

І видав указ, в якому встановлювалися калібри ядер. Відповідні арифметичній 

прогресії. В 1805 року у Франції розміри друкарського шрифту були встановлені 

відповідно до геометричної прогресії. 

Ведення сучасної системи переважаючих чисел зв’язано з ім’ям французького 

інженера Шарля Ренра, який запропонував свою систему переважних чисел. 

У 1921 році були узаконені чотири основних і один додатковий десятинний 

ряд переважаючих чисел, які більш відомі як ряди Ренара. 

Основні ряди R5, R10, R20, R40 і додатковий R80 представляють ряди чисел, 

що становлять геометричні прогресії із знаменником, n

n
q 10= , де n – показник, 

Уніфікація і симплікація – раціональне скорочення зайвого різноманіття 

видів і типів виробів однакового функціонального призначення. 

Агрегатування – метод конструювання, створення і експлуатації нових 

машин, устаткування і прикладів, заснований на використанні уніфікованих 

агрегатів і вузлів. 
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рівний 5, 10, 20, 40 або 80. Таким чином знаменник для ряду R5 рівний 6,1105  , для 

ряду R10 25,11010

10
=q , для ряду R20 12,11020

20
=q , для ряду R40 06,11040

40
=q , 

для ряду R20 03,11080

80
=q  

Переважно числа основних рядів для чисел від 1 до 10 приведені в таблиці 8.1. 

Позитивними властивостями рядів Ренара є те, що кількість членів в кожному 

десятинному інтервалі даних прогресій (1-10; 10-100; 100-1000 і т.д. а також 1- 01; 

0,1 – 0,01….) постійна і дорівнює відповідно 5, 10, 20, 40 і 80. Добуток або частка 

двох будь-яких членів одного ряду є членом цього ряду. Член ряду подвоюється 

через кожні 3 члени для R10, через 6 членів для R20, через 12 членів для R40 і через 

24 члени для R80. 

 

Таблиця 8.1. – Основні ряди Ренара 

R5 R10 R20 R40 R5 R10 R20 R40 

1.00 1.00 1.00 1.00  3.15 3.15 3.15 

   1.06    3.35 

  1.12 1.12   3.55 3.55 

   1.18    3.75 

 1.25 1.25 1.25 4.00 4.00 4.00 4.00 

   1.32    4.25 

   1.40   4.50 4.50 

   1.50    4.75 

1.60 1.60 1.60 1.60  5.00 5.00 5.00 

   1.70    5.30 

   1.80   5.60 5.60 

   1.90    6.00 

 2.00 2.00 2.00 6.30 6.30 6.30 6.30 

   2.12    6.70 

   2.24   7.10 7.10 

   2.36    7.50 

2.50 2.50 2.50 2.50  8.00 8.00 8.00 

   2.65    8.50 

  2.80 2.80   9.00 9.00 

   3.00    9.50 

 

 

В радіоелектроніці часто застосовують переважаючі числа, побудовані по 

рядах Е, які мають такі значення знаменників геометричної прогресії: 
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2,2103   для ряду Е3 

5,1106   для ряду Е6 

2,11012   для ряду Е12 

1,1103   для ряду Е24 

До характерних принципів стандартизації можна віднести систематизацію і 

класифікацію . 

Класифікація - різновид систематизації, при якій матеріал розташовує по 

класах, підказках і т.д. Як міжнародна система класифікації предмету система УДК 

(Універсальна десяткова класифікація). 

 

 

 

Категорії і види стандартів. Англійське слово «standart» має два смислових 

значення: як «нормативний документ» і як термін, який позначає «еталон». 

Управління якістю продукції здійснюється на основі нормативних документів у 

вигляді стандартів. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Залежно від сфери дії, змісту і рівня затвердження стандарти підрозділяються 

на категорії і види. ДСТУ 1.0 – 93 встановлює наступні категорії стандартів 

Державний стандарт України (ДСТУ) – стандарт, що встановлює вимоги на 

об’єкти міжгалузевого використання, обов’язків для використання всіма 

підприємствами країни і затверджений Держстандартом. 

Систематизація – розташування матеріалу в певному порядку і 

послідовності, зручній для користування. 

Стандарт – нормативно-технічний документ (НТД), що встановлює 

комплекс правил, норм, вимог до об’єкту стандартизації і затверджений 

компетентним органом. 

Об’єкт стандартизації – конкретна продукція (послуга), методи, 

терміни, позначення і т.п., що мають перспективу багатократного застосування 

в науці, техніці і інших галузях народного господарства. 

. 
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Галузевий стандарт України (ГСТУ) – стандарт, що встановлює вимоги на 

об’єкти для взаємозв’язку підприємств галузі, обов’язковий для підприємств даної 

галузі, а також для інших галузей, що застосовують або виготовляють продукцію 

цієї галузі і затверджений керуючим міністерством. 

Стандарт науково-технічних інженерних спілок і союзів (СТТУ) – стандарт, 

обов’язковий тільки для певних спілок і затверджений його керівництвом. 

Технічні умови України (ТУУ) – нормативний документ, що розробляється для 

встановлення вимог, які регулюють відношення між постачальником і споживачем 

продукції для якої відсутні державні або галузеві стандарти. 

Стандарт підприємств (СТП) – стандарт, що встановлює вимоги на об’єкти 

стандартизації, які використовуються тільки на даному підприємстві, обов’язків 

тільки для певних підприємств і затверджений його керівництвом. 

Республіканські стандарти (РСТ) колишньої УРСР застосовують як державні 

стандарти України до їх заміни або відміни. 

В окрему категорію слід віднести Міжнародні стандарти ISO Серії 9000 на 

системи якості: 

Серії 9000. «Загальне управління якістю і стандарти по забезпеченню якості»; 

Серії 9001. «Системи якості. Модель для забезпечення якості при 

проектуванні і/або розробці, виробництві, монтажі і обслуговуванні»; 

Серії 9002. «Системи якості. Модель для забезпечення якості при виробництві 

і монтажу» 

Серії 9003. «Системи якості. Модель для забезпечення якості при 

завершальному контролі» 

Серії 9004. «Загальне управління якістю і елементи системи якості. Керівні 

вказівки», а також термінологічний стандарт ISO 8402. 

В 1994 році вийшла нова версія цих стандартів, яка розширила в основному 

стандарт ISO 9004 -1, -2, -4, приділивши увагу питанням забезпечення якості 

програмних продуктів, оброблюваним матеріалам, послугам. 
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Враховуючи прогресивний характер стандартів ISO серії 9000 і їх регулюючу 

роль при виході на міжнародний ринок. Ці стандарти прийняті в Україні для 

прямого використання у вигляді стандартів ДСТУ ISO 9000. 

Відповідно до специфіки об’єкту стандартизації, складом і змістом вимог 

стандарти підрозділяють на наступні види: 

− основоположні; 

− на продукцію, послуги; 

− на процеси; 

− на методи контролю. 

Основоположні стандарти встановлюють організаційно-методичні і загально 

технічні положення для певної області стандартизації, а також терміни і визначення, 

загально технічні вимоги, норми і правила, що забезпечують впорядкованість, 

взаємозв’язок і взаємопогодження різних видів діяльності. Безпеку продукції, 

охорону навколишнього середовища. 

Стандарти на продукцію підрозділяються на наступні:  

− стандарти ТУ;  

− стандарти загальних технічних вимог;  

− стандарти параметрів і розмірів;  

− стандарти типів, основних параметрів і розмірів;  

− стандарти конструкції і розмірів;  

− стандарти марок;  

− стандарти асортименту;  

− стандарти правил маркірування, упаковки, транспортування і зберігання. 

Стандарти на процеси встановлюють основні вимоги до послідовності та 

методів (засобів, режимів, норм) виконання різних робіт (правила прийомки 

продукції, правила технічного обслуговування та ремонту та інш.), що 

використовуються у різних видах діяльності та які забезпечують відповідність 

процесу його призначенню. 
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Стандарти на методі контролю встановлюють послідовність робіт, способи і 

технічні засоби їх виконання для різних видах діяльності та які забезпечують 

відповідність процесу його призначенню. 

Позначення державного стандарту складається з індексу ДСТУ, 

реєстраційного номера і відділених тире двох останніх цифр року ухвалення 

стандарту. В позначенні стандарту на вибір, які використовуються тільки в 

автономній енергетиці, додають букву А, проставлена після двох останніх цифр 

затвердження стандарту. 

Позначення державного стандарту України, оформленого на основі 

застосування аутентичного тексту міжнародного або регіонального стандарту і який 

містить додаткових вимог, складається з індексу ДСТУ, позначення відповідного 

міжнародного або регіонального стандарту без вказівки року його ухвалення і 

відділених тире двох останніх цифр року ухвалення стандарту. 

Наприклад: ДСТУ ISO 9002 -95. 

Позначення галузевого стандарту складається з індексу ГСТУ, умовного 

позначення міністерства (відомства), реєстраційного номера і відокремлених тире 

двох останніх цифр року затвердження стандарту. 

Позначення стандарту науково-технічної і інженерної спілки складається з 

індексу СТТУ, абревіатури науково-технічного і інженерного союзу, реєстраційного 

номера і відокремлених тире двох останніх цифр року затвердження стандарту. 

Позначення Стандарту підприємства складається з індексу СТП, 

реєстраційного номера і відокремлено тире двох останніх цифр року затвердження 

стандарту. 

Стандартизація на підприємстві. Роботу по стандартизації в масштабі 

підприємства проводять відділи або бюро стандартизації під керівництвом 

головного інженера і під методичним і організаційно-технічним керівництвом 

відповідної базової організації по стандартизації. 

Головним завданням служби стандартизації на підприємстві, є науково-

технічне та організаційно-методичне керівництво роботами зі стандартизації, а 

також безпосередня участь у проведенні цих робіт. 
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Основні функції відділу стандартизації: 

− впровадження стандартів всіх категорій і видів на підприємстві; 

− організація розробки і перегляду стандартів підприємства; 

− організація і проведення робіт по уніфікації продукції, технологічного 

оснащення, технологічних процесів, технічної документації і др..; 

− визначення і облік економічної ефективності заходів в області 

стандартизації; 

− забезпечення підприємства матеріалами з питань стандартизації; 

− організація обліку, збереження і внесення змін в усі екземпляри 

стандартів та технічних умов; 

− допомога всім службам підприємства з усіх питань стандартизації і 

уніфікації; 

− організація і здійснення нормоконтролю технічної документації, що 

розробляється підприємством. 

Найважливіша функція відділу стандартизації – ведення стандартизаційного 

контролю (нормо контролю) за відповідність креслень і іншої технічної 

документації вимогам діючих стандартів, технічних умов і інших керівних 

технічних матеріалів. 

Нормоконтроль розділяють на вхідний і поточній. Основні функції вхідного 

нормоконтролю: 

- перевірка комплектності нормативно-технічної документації, що 

поступає за контрактом; 

- перевірка наявності обов'язкових підписів (що затверджують, 

погоджують і ін..) в НТД; 

- перевірка правильності позначень стандартів; 

- перевірка і забезпечення наявності на формі посилальної НТД, вказаній 

у вхідній НТД і ін. 

Основні функції потокового нормоконтролю: 
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- випуск конструкторської документації (текстові документи, інструкції, 

креслення і друг.) і технологічною документації (карті технологічнийх процесів, 

технологічні креслення та інш) тільки по ДСТУ, СТП, ГСТ. 

- контроль застосування стандартних, уніфікованих і доцільність 

розробки оригінальних деталей у виробах; 

- перевірка відповідності розмірів і інших параметрів поряд Ренара; 

- правильність вибору і позначення допусків і посадок, відхилень форми і 

розташування поверхонь, величин і знаків шорсткості поверхонь, комплектність і 

правильність оформлення НТД; 

- консультації по застосуванню ДСТУ і інший НТД і ін. 

Нормоконтроль – один із завершальних етапів створення технічної 

документації, значення якого з розвитком стандартизації постійно зростає. Як один 

із засобів упровадження і дотримання стандартів, нормо контроль дисциплінує 

конструктора і технолога, привчає їх до суворого виконання встановлених правил 

розробки і оформлення документації. 

Розробка СТП. Згідно з ДСТУ 1.4 стандарти підприємства розробляють та 

затверджують самі підприємства. Основні стадії розробки СТП слідуючі: 

− організація розробки СТП і складання технічного завдання (на основі 

плану стандартизації відповідальний виконавець стандарту розробляє проект ТЗ і 

погоджує його зі всіма зацікавленими підрозділами підприємства, яке потім 

затверджує керівництво); 

− розробка проекту СТП (перша реакція) і розсилка його на відгук разом з 

пояснювальною запискою до нього; 

− розробка остаточної (другої і подальших) редакції проекту СТП 

(обробка відгуків, складання зведення відгуків, розгляд зведення на сумісному 

наради із зацікавленими підрозділами і оформлення протоколу); 

− підготовка, узгодження і представлення проекту СТП на затвердження з 

пропозиціями о заходами, необхідних для впровадження СТП; 

- розгляд проекту СТП, його твердження і видання наказу об введення 

його в дію; 
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- видання СТП (у друкарні, машинним, репрографія і ін..) 

Стандарт підприємства не повинен суперечити обов’язковим вимогам 

державних, чинних в Україні міждержавних та галузевих стандартів. 

Згідно з ДСТУ 1.5 структура СТП має наступний вигляд: 

− титульний лист; 

− передмова; 

− зміст; 

− вступ; 

− найменування; 

− область застосування; 

− нормативні посилання; 

− визначення; 

− позначення і скорочення; 

− вимоги; 

− додатки; 

− бібліографічні дані. 

Структурні елементи, за винятком елементів «Титульний лист», «Передмова». 

«Найменування», «Вимоги» проводять при необхідності. Залежно від особливостей 

об'єкту стандартизації. 

 

 

Форма титульного листа СТП, підготовленого до затвердження 

 

_______________________ 
(позначення стандарту) 

 

Стандарт підприємства 

 

Найменування стандарту 
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Передмову розміщують на другій (ІІ)сторінці титульного листа. Слово 

«передмова» друкують з прописної букви посередині сторінки, а відомості, які 

приведені в передмові, нумерують арабськими цифрами і розташовують в такій 

послідовності: 

1. Розроблений___________________________________________________ 
                                               найменування організації 

2. Внесений______________________________________________________ 
                                               найменування організації 

3. Затверджений і введений в дію наказом_____________________________ 

______________________________________________________________________ 
                      найменування організації, дата затвердження і номер наказу 

4. Цей стандарт відповідає__________________________________________ 
                                                                                       відомості про застосування міжнародного,  

______________________________________________________________________ 
регіонального або національного стандарту іншої країни 

5. В даному стандарті реалізованої норми_____________________________ 
                                                                                                найменування законів України 

6. Вимоги стандарту відповідають вимогам, встановленим в технічних і 

нормативних документах ліцензіара (якщо стандарт розроблений на продукцію, 

виробництво якої здійснюється за ліцензією). 

7. В даному стандарті використані такі винаходи_______________________ 

______________________________________________________________________ 
номери і дати патентів, заявок на винахід 

8. Замість_________________________________________________________ 
                           відомості про нормативні документи, замість яких розроблений стандарт 

 

Якщо стандарт вводиться вперше, друкують ВВЕДЕНО ВПЕРШЕ 

9. Перевидання____________________________________з змінами №______ 
                                                рік, місяць і число 

_______________________________________________________________________ 
                                                        номер зміни, номер інформаційного документа 

В нижній частині листа указують: Даний стандарт не може бути повністю або 

частково відтворений, тиражований і поширений без дозволу___________________ 

________________________________________________________________________ 
найменування органу, що дає дозвіл на тиражування 

Зміст розміщують з нової сторінки. Слово «Зміст» друкують посередині 

сторінки з прописної букви. 

Вступ не нумерують і розміщують на окремому листі. 
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Найменування стандарту має заголовок і підзаголовок. Заголовок друкують 

прописними буквами, а підзаголовок малими буквами з першою прописною. 

Область використання розміщують на першій сторінці стандарту після 

найменування і нумерують одиницею (1). При цьому використовують такі 

формулювання: 

«Даний стандарт розповсюджується на…» 

«Даний стандарт встановлює…» 

«Даний стандарт використовується…» 

Нормативні посилання містять перелік стандарт, на які тексті стандарту дано 

посилання. В перелік включають позначення стандартів і їх найменування в порядку 

зростання реєстраційних номерів позначення 

Визначення уточнюють терміни, використані в стандарті. Цей структурний 

елемент починається із слів: 

«В даному стандарті використано такі терміни і визначення» 

Призначення і скорочення містить перелік позначень і скорочень, вживаних в 

даному стандарті з необхідною розшифровкою і поясненнями. 

Допускається визначення, позначення і скорочення проводити в одному 

структурному елементі. 

Вимоги до об’єктів стандартизації встановлюють у всіх видах стандартів, і 

викладаються у вигляді тексту, таблиць. Графічного матеріалу або поєднань. Текст 

стандарту слід ділити на розділи. Розділи можуть ділитись на пункти або на 

підрозділи і пункти. Пункти, при необхідності, можуть ділитися на підпункти. 

Розділи, підрозділи повинні мати заголовок. Пункти, як правило, заголовків не 

мають. Заголовки слід друкувати з абзацного відступу (5 знаків) з прописної букви 

без крапки в кінці, не підкреслюючи. 

При виконанні стандарту машинописним способом, його друкують через 2 

інтервали. 

Додатки позначають заголовними буквами українського алфавіту, починають 

з нової сторінки з указаним вгорі посередині сторінки слова «Додаток …», а під ним 

у дужках для обов’язкового додатку пишуть слово «обов’язковий», а для 
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інформаційного – «рекомендовано» або «довідкове». Додатки повинні мати 

заголовок. Який записують симетрично щодо тексту з прописної букви окремим 

рядком. 

Бібліографічні дані містять: 

− позначення УДК; 

− ключові слова; 

− групу, прийняту для класифікації стандартів. 

Слід звернути увагу, що стандарт ДСТУ 1.4, який встановлює правила 

оформлення державних стандартів України, галузевих стандартів і стандартів 

підприємств, має деякі особливості, в частині загальноприйнятих правил 

оформлення, які встановлені іншими стандартами для текстових документів. 

 

8.3 Методи оцінки якості 

 

Для того щоб управляти якістю або казати про його підвищення, поперед 

потрібно визначити рівень якості продукції якій вже існує.  

 

  

 

 

 

 

Для оцінки рівня якості продукції застосовують, як правило, три метода: 

− диференційний метод; 

− комплексний метод; 

− змішаний метод. 

 

 

 

Рівень якості – відносна характеристика якості, основана на зіставленні 

значень показників якості продукції з відповідними показниками базового 

зразка 

Базовий зразок – реально досяжна сукупність значень показників якості, 

прийнятих для порівняння. 

Диференційний метод – заснований на використанні одиничних 

показників якості продукції, які зазвичай порівнюються з аналогічними 

показниками базового зразка 
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Одиничний показник – показник, який характеризує одну з властивостей 

продукції. 

Відносний показник можна визначити за формулою: 

P
Pq

iб

i

i
=                                                             (8.1) 

де Pi
, Piб

 - одиничні показники продукції і базового зразка відповідно. 

При наявності граничних значень відносний показник визначають за 

формулою: 

P
Pq

iб

i

i
=                                                             (8.2) 

де Pi
, Piб

 - граничні значення одиничних показників продукції і базового 

зразка відповідно. 

Комплексний метод оцінки заснований на використанні узагальненого 

показника якості продукції, який є функціонує від одиничних показників якості. 

Узагальнений показник може бути виражено: 

− головним показником; 

− інтегральним показником; 

− середнім зваженим показником. 

Головний показник відображає фізичну суть процесу і є функцією від 

одиничних показників. 

Наприклад, головний показник якості роботи автобусного парку 

характеризується річною продуктивністю в людино-кілометрах. При цьому 

залежність головного показника W від одиничних має такий вигляд: 

 

365=  jrTW ,                                 (8.3) 

 

де,  T – середня тривалість знаходження автобуса в наряді;; 

 υ – експлуатаційна швидкість автобуса; 

 r – номінальна місткість автобуса; 
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 j – коефіцієнт місткості автобуса; 

 β – коефіцієнт пробігу автобуса; 

 α – коефіцієнт використання парку автобуса; 

Інтегральний показник якості використовують, коли встановлений сумарний 

корисний ефект від експлуатації або споживання продукції і сумарні витрати на 

створення, експлуатацію або споживання. При терміні служби продукції більше 

одного року інтегральний показник обчислюють за формулою: 

.)( грн

эфект

t

П
I

ЗЗ эс


+

=


,                                             (8.4) 

де,  П – сумарний корисний річний ефект від експлуатації або споживання 

продукції в натуральних одиницях (шт.,м, кг і тд.); 

 З с
 – сумарні одноразові витрати на створення продукції, грн; 

 З с
 – поточні експлуатаційні витрати, що відносяться до одного року, 

грн.; 

 φ(t) – поправочний коефіцієнт, залежний від терміну служби виробу, t 

років; 

 

Коефіцієнт φ(t) обчислюють по формулі: 
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                                                    (8.5) 

де Е н
 - нормативний коефіцієнт економічної ефективності, який зазвичай 

дорівнює Е н
 = 0,15 

Розрахунок коефіцієнта φ(t) справедливий при таких допущеннях: 

− щорічний ефект від експлуатації однаковий; 

− щорічні експлуатаційні витрати однакові; 

− термін служби складає ціле число років. 

Результати розрахунку коефіцієнта φ(t) для деяких значень t приведені в 

таблиці 8.2. 

Таблиця 8.2 
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t, 

років 

1 2 3 4 5 9 10 12 20 

φ(t) 1 0,539 0,381 0,304 0,202 0,182 0,174 0,160 0,139 

 

Середні зважені показники застосовують в тих випадках, коли важко 

визначити головний показник і встановити його функціональну залежність від 

одиничних показників. 

 

 

 

 

Найбільш поширеними є  середній зважений арифметичний показник і 

середній зважений геометричний показник. 

Середній зважений арифметичний показник обчислюють по одній з наступних 

формул: 
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де,  n – кількість показників якості; 

 mi – коефіцієнт вагомості кожного показника, які норміровані на 

одиницю, тобто 
=

=
n

i

mi
1

1; 

 pq
ii

,  – відносні та одиничні показники відповідно; 

Средний взвешенный показатель – узагальнений показник якості, рівний 

середньому зваженому значенню відносних і одиничних показників якості. 
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 im   – параметри вагомості кожного показника, які не норміровані на 

одиницю, тобто 
=


n

i 1

1 ; 

Середній зважений геометричний показник обчислюють по наступних 

формулах: 
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i
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                                                         (8.13) 

Наприклад, середній зважений геометричний показник якості наручних 

годинників для будь-якої моделі може бути обчислений по наступній формулі: 

 

4321 )()()()(
mmmm

x

x

h

h

w

w

n

n 
= 

                 (8.14) 

 

де nб
, n - число яке оцінюють, в відповідності до ДСТУ 10733 воно 

характеризує точність ходу і аналізуючого вибору; 

wб
, w  - середній добовий хід для базового і аналізуючого виробу 

nб
, n  - висота механізму для базового і аналізуючого виробу; 

xб
, x  - посадочний діаметр механізму для базового і аналізуючого виробу. 

Відмітимо, що параметри ваговитості, m1 ,m2 ,m3  були визначені методом 
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вартісних регресійних залежностей, а параметр m4   - методом еквівалентних 

співвідношень. При цьому були набуті наступних значень: 08,0
1
=m , 24,0

2
=m , 

44,1
3
=m , 9,0

4
=m  

Для визначення параметрів вагомості m i  застосовують наступні методи: 

− метод вартісних регресивних залежностей; 

− метод граничних і номінальних значень; 

− метод еквівалентних співвідношень; 

− експертний метод. 

Ці методи розрізняються початковою інформацією, але при правильному 

застосуванні вони приводять до однакових результатів. 

Метод вартісних регресивних залежностей заснований на побудові 

наближеної залежності між витратами на створення і експлуатацію продукції (або 

пропорційним їм показникам) і початковими показниками якості продукції. Цей 

метод застосовують при виконанні наступних умов: 

вартісна залежність визначена для продукції, ціна якості відповідає витратам 

на її створення. Це умова звичайно виконується для продукції, яка виробляється 

тривалий час і користується стійким попитом, тобто не є гостродефіцитною, ні 

«ходовою»; 

кількість показників якості, що входять у вартісну залежність, істотно менше 

за число варіантів продукції, по якій вартісна залежність у вигляді: 

Якщо комплексна оцінка рівня якості проводиться за допомогою середнього 

зваженого геометричного показника, а відома вартісна залежність у вигляді: 

 

Рб

Pi
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Siб

Si n

i

lglg
1
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=

                                           (8.15) 

 

то параметри вагомості im рівні відповідним параметрам регресійної 

залежності a i
. В цій формулі Si, Siб – вартість (оптова ціна) продукції і базового 

зразка; a i
 - параметри апроксимації, визначені методом найменших квадратів. 
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Метод граничних і номінальних значень заснований на використані відомих 

граничних допустимих значень показників якості, які визначають вимоги до якісної 

продукції або приналежність її до даної категорії якості. Цей метод слід 

застосовувати, коли граничні значення показників визначені тривалим терміном їх 

використання. За номінальні значення приймають середні статистичні значення 

показників. При цьому для середнього зваженого арифметичного показника 

параметри вагомості визначають по формулі: 
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                                                  (8.16) 

де Рін, Рігр – номінальні і граничні значення показників відповідно. 

Для середнього зваженого геометричного показника параметри вагомості 

визначають за формулою: 




=

=
n

i

i

РігрРін

РігрРін
m

1 )/lg(

1

)/lg(

1

                                           (8.17) 

Метод еквівалентних співвідношення слід застосовувати у випадках, коли 

вдається обґрунтувати, якій відносній зміні кількості продукції 
K

KK +
 

еквівалентно, з погляду загального ефекту від використання продукції за 

призначенням, відносна зміна відповідного показника якості 
Рі

РіРі +
 або наскільки 

відсотків можна зменшити число одиниць продукції, щоб задовольнити ті ж потреби 

при зміні значення даного показника якості на один відсоток. При цьому параметри 

вагомості дорівнюють: 
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)1lg(

)1lg(

P
P

K
K

i

i

i

i

im


+


+

=
                                                 (8.18) 

де ( ni ,1( = ). 

Експертний метод (див 1.3) заснований на використанні узагальненого 

досвіду і інтуїції фахівців з використанням бальних оцінок. 

Різновиди методу: 

метод Дельфі; 

метод Паттерн. 

Метод Дельфі передбачає відсутність спілкування між експертами. 

Метод Паттерн передбачає відкрите обговорення в групі. 

Організація експертного методу передбачає: 

формування робочої групи у складі менеджера, фахівця, програміста і 

технічних працівників з розрахунку один працівник на 6-19 експертів; 

формування експертної групи з фахівців експертів різної професійної 

спрямованості; 

вибір технічного прийому отримання експертних оцінок (інтерв’ю, 

анкетування і ін..) 

Органолептичний метод оцінки якості – це різновид експертного методу, 

заснований на визначенні показників якості за допомогою органів чуття (зір, слух, 

нюх, дотик, смак). 

Цей метод найбільш часто застосовують для оцінки якості харчових 

продуктів. Наприклад, для оцінки якості продуктів м’ясної промисловості 

використовують бальні оцінки і визначають, якість м’яса свиней за такими 

параметрами. (див.табл. 8.3). 

 

Бал Зовнішній 

вигляд 

Колір на 

розрізі 

Аромат Смак Консистенці

я (ніжне, 

жорстке) 

Соковитість Загальна 

оцінка 

9 Дуже 

красивий 

Дуже 

красивий 

Дуже 

ароматний 

Дуже 

смачно 

Дуже 

ніжний 

Дуже 

соковитий 

Відмінне 
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8 Красивий Красивий Ароматний Смачний Ніжний Соковитий Дуже добре 

7 Добрий Добрий Достатньо 

ароматний 

Достатньо 

смачний 

Достатньо-

ніжний 

Достатньо 

соковитий 

Добре 

6 Недостатн

ьо добрий 

Недостатньо 

добрий 

Недостатньо 

ароматний 

Недостатн

ьо 

смачний 

Недостатньо 

ніжний 

Недостатньо 

соковитий 

Вище за 

середнє 

5 Середній Середній Середній Середній Середній Середній Середнє 

4 Трохи 

небажаний 

Нерівномірн

ий 

Невиразимий Трохи 

позбавлен

ий смаку 

Трохи 

жорсткий, 

рихлий 

Трохи 

сухуватий 

влогий 

Нижче за 

середнє 

3 Небажани

й 

Трохи 

знебарвлени

й 

Трохи 

неприємний 

Неприємн

ий 

позбавлен

ий смаку 

Жорсткий, 

рихлий 

Сухуваті, 

вологий 

Низьке 

2 Поганий Поганий Неприємний Поганий Жорсткий, 

рихлий 

Сухий Погане 

1 Дуже 

поганий 

Дуже 

поганий 

Дуже поганий Дуже 

поганий 

Дуже 

жорсткий 

Дуже сухий Дуже погане 

 

 

Змішаний метод оцінки рівня якості заснований на сумісному застосуванні 

одиничних і узагальненого показників якості. Цей метод застосовують у випадках, 

коли сукупність одиничних показників є обширною і аналіз диференціальним 

методом не дозволяє отримати узагальнюючи висновки. В той же час узагальнений 

показник недостатньо повно враховує всі властивості продукції і не дозволяє 

отримати висновки щодо деяких певних груп властивостей. 

При змішаному методі оцінки частину одиничних показників об’єднують в 

групу і визначають узагальнений показник для цієї групи, а об’єднують в групу і 

визначають узагальнений показник для цієї групи, а найбільш важливі одиничні 

показники залишають і оцінку проводять диференціальним методом на основі тих, 

що залишалися одиничних і узагальнюючого показників. 

Наприклад, при оцінці рівня якості установки ГЦП у вугільній промисловості 

встановлені такі одиничні показники: 

продуктивність W, m/час; 

термін служби до першого капітального ремонту Тср, міс; 

напрацювання на відмову То, год; 

середній час відновлення Тв, год; 

кількість відмов  , шт.; 
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коефіцієнт технічного використовування Ku, відн.од; 

оптова ціна С1, тис.грн.; 

середня вартість однієї години експлуатації С2, тис.грн.; 

середня вартість простою через ремонт С3, тис.грн.; 

відношення площі просіваючої поверхні до загальної площі Кu; 

рівень шуму Кш, дБ. 

Наведені перші дев'ять одиничних показників об’єднують в інтегральний 

показник за формулою: 

( )
ви

иср

ТСТКС

КWТ
I

C 3021
+

=                                           (8.19) 

і оцінку проводять диференційним методом по трьох показниках: 

інтегральному І; 

коефіцієнту площі Кu; 

рівню шуму Кш. 

Оцінка якості виготовлення продукції. Коли вимагається точно встановити 

рівень якості виготовлення продукції, необхідно мати чіткий метод вимірювань. 

Проте на практиці фактичні показники якості зміряти дуже важко. У боротьбі за 

якість переможцем виявиться і галузь промисловості, яка навчитися вимірювати ці 

показники. 

Виріб рідко має тільки один показник. Як правило, показників багато. 

Необхідно чітко диференціювати відносну значущість різних показників якості з 

позицій дефектів і вад. Люди по разному відносяться до дефектів і вад. Це 

стосується і виробників і споживачів. А також працівників фірми. Це особливо 

помітно, коли для виконання контролю проводять органолептичні випробування. 

Деякі відносяться до подряпини на забарвленій поверхні як до вади, інші не 

вважають це дефектом, оскільки подряпина не впливає на функціонування виробу. 

Для оцінки якості продукції на стадії виготовлення вводять наступні поняття. 

Брак – продукція, передача якої споживачу не допускається через наявність 

дефектів. 
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Дефект – кожна окрема невідповідність продукції встановленим вимогам. 

Явний дефект – дефект, для виявлення якого в НТД передбачені відповідні 

правила, методи і засоби. 

Прихований дефект – дефект, для виявлення якого в НТД не передбачені 

відповідні правила, методи і засоби. 

Зрозуміло, що явні дефекти представляють лише «верхівку айсберга», а 

фактично дефектних одиниць продукції може опинитися в десять або в сто разів 

більше, ніж виявлено. Виявлення таких прихованих дефектів - основна мета 

управління якістю. 

Для товарів народного споживання існує слідуючи класифікації дефектів: 

Критичні дефекти (mi=0,66): 

дефекти, які можуть викликати пошкодження або псування виробу. Покупець 

може відмовитися узяти виріб. 

Значні дефекти (mi=0,27): 

дефекти, які зменшують термін служби або вимагають серйозних доробок в 

роздрібній сіті перед продажем. 

Малозначні дефекти (mi=0,06) 

дефекти, які не потребують значних доробок. 

Незначні дефекти (mi=0,01): 

Дефекти зовнішнього вигляду і оздоблення, які роблять вибір менш 

привабливим. 

Для визначення рівня якості виготовлення продукції використовують 

коефіцієнт дефектності. 

Коефіцієнт дефектності – вартість витрат на усунення всіх дефектів, відносно 

одного виробу або кількість зважених дефектів на один виріб: 

 


=

=
n

i

dimi
N

Д
1

,
1

                                                           (8.20) 

 

де N – об’єм вибірки (число відібраних виробів); 
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n – число всіх видів дефектів; 

mi – витрати на усунення і-го дефекту або коефіцієнт вагомості і-го дефекту; 

di – кількість дефектів і-го виду. 

 

 

Рівень якості виготовлення виробу визначають за формулою: 

С

Д
U −=1                                                      (8.21) 

де С – планова собівартість виробу або приймальний коефіцієнт дефектності. 

 

Оцінка якості різнорідної продукції. Рівень якості різнорідної продукції, на 

відміну від продукції одного виду, оцінюється узагальненим показником, який 

називається індексом якості продукції.  

Індекс якості – узагальнений показник якості різнорідної продукції, 

випущений за даний період, рівний середньому зваженому відносних значень 

показників якості різних видів продукції. Його визначають за формулою: 

( ),
1

qiП
n

i

Vu
=

=                                                       (8.22) 

де qi = Pi/Piб – відносний показник і-го виду продукції; 

і-( n,1 ),n – число видів продукції; 

mi – коефіцієнт вагомості і-го виду продукції, який визначається як: 


=

=
n

i
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C

mi C

1

                                                      (8.23) 

де Сі – плановий об’єм випуску і-го виду продукції в грошовому виразі; 


=

n

i
iC

1

 - об’єм випуску всіх видів продукції. 

 

Індекс якості доцільно застосовувати при: 

− оцінці різнорідної продукції, що випускається одним підприємством; 

− оцінці продукції, що випускається декількома підприємствами; 
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− оцінці продукції, що випускається районом, областю; 

− аналізи динаміки якості різнорідної продукції за декілька років; 

− порівнянні роботи підприємств, об’єднань, галузей. 

Оцінка якості праці в конструкторських бюро (КБ). Кількісна оцінка праці в 

конструкторських підрозділах враховує відповідність розробленій конструкції 

виробів сучасному рівню розвитку техніки, дотримання вимог стандартів і 

матеріалів для керування, ефективність вибору рішень, якісне і своєчасне виконання 

завдань, сумлінність виконання службових обов'язків, творчу ініціативу і ін. 

Розрахунок коефіцієнта якості роботи в конструкторських і технологічних 

підрозділах проводять за формулою: 

( ),
11


==

+−+=
m

j
знjjзнj

n

j
підіісх

aККККiКККm                               (8.24) 

де Кісх = 0 – якщо основні показники не виконані; 1 – якщо основні показники 

виконані; 

Кі – кількість випадків підвищення показників; 

Кпіді – встановлені величини підвищення коефіцієнта якості за і-го показника; 

n – загальна кількість випадків підвищення по різних показниках; 

Кзнj - встановлені величини зниження коефіцієнта якості за і-го показника; 

Кj – кількість випадків зниження показників; 

m – загальна кількість випадків зниження по різних показниках; 

Кзнj  - величина зменшення коефіцієнта якості роботи за кожний день 

прострочення, який дорівнює 0,001; 

а – кількість днів прострочення. 

Коефіцієнт зниження Кзнj і коефіцієнти підвищення Кпіді якості праці 

встановлюються в кожному підрозділі підприємства на підставі досвіду управління 

їх виробничою діяльністю. Як приклад, в таблицях 8.4 і 8.5 представлені можливі 

коефіцієнти зниження і підвищення показників якості праці в конструкторських 

бюро. 

Таблиця 8.4 - Перелік показників зниження 

Показник Найменування показника Коефіцієнт 
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зниження 

Кзн 1 Невиконання в строк НТД з вищестоящих організацій 0,1 

Кзн 2 Невиконання в строк НТД по підприємству 0,07 

Кзн 3 Невиконання в строк протоколів оперативних нарад 0,05 

Кзн4 Невиконання в строк НТД зі сторонніх організацій 0,05 

Кзн 5 Невиконання в строк заходів по підвищенню якості 0,5 

Кзн 6 Невиконання позицій місячного плану 0,15 

Кзн 7 Перенесення терміну в межах місяця 0,02 

Кзн 8 Претензії інших підрозділів про зрив термінів 0,05 

Кзн 9 Наявність помилок в кресленнях з вини виконавця 0,03 

Кзн 10 Порушення правил протипожежної т ТБ праці 0,1 

Кзн 11 Недостовірна інформація 0,3 

Кзн 12 Невиконання командировочного завдання 0,1 

Кзн 13 Спізнення 0,1 

Кзн 14 Передчасний відхід з роботи 0,3 

 

Таблиця 8.5 – Перелік показників підвищення 

Показник Найменування показника Коефіцієнт 

підвищення  

Кпід 1 Виконання робіт з високою якістю і достроково 0,1 

Кпід 2 Отримання патенту на винахід і упровадження у 

виробництво 

0,5 

Кпід 3 Упровадження рац.пропозиції 0,1 

Кпід 4 Отримання сертифіката відповідності 0,4 

Кпід 5 Розробка документації з вимогами які перевищують 

установлені 

0,1 

Кпід 6 Провадження нових технологічних процесів 0,03 

Кпід 7 Упровадження машинних методів проектування 0,1 

 

Розрахунок матеріальної винагороди (премій) проводиться за ступінчастою 

шкалою відповідно до коефіцієнта якості праці кожного виконавця (см.табл.8.6.) 

Таблиця 8.6 – Шкала матеріальної винагороди 

Коефіцієнт якості праці. Кт Зміна премії в порівнянні зі встановленою, % 

1,16 і вище 120,0 

1,10 – 1,15 115,0 

1,01 – 1,09 105,0 

0,90 – 1,00 100,0 

0,80 – 0,89 90,0 

0,70 – 0,79 80,0 

0,60 – 0,69 70,0 

0,50 – 0,59 60,0 
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0,49 і нижче 50,0 

 

Оцінка якості співпраці у виробничих підрозділах. Вихідними даними для 

розрахунків комплексних показників якості у виробничих підрозділах є фактични і 

запланований обсяги випуску продукції, які обчислюються у вартісних одиницях, 

штуках або одиницях трудомісткості: 

Як основні показники можуть бути:  

− для підприємства - план за об'ємом і реалізації продукції, номенклатурі, 

по продуктивності і т.д; 

− для цехів - план по випуску продукції, продуктивності, зниженню 

собівартості, до освоєння випуску найважливішого виробу і др.; 

− для робочих - виконання місячного нормованого завдання. 

Розрахунок коефіцієнта якості роботи у виробничих підрозділах здійснюють 

за формулою: 

,
1 1

НККККК
n
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i
jзнjіпідіісхтК 






 −+=  
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                               (8.25) 

де 
ісх

К = 0 - якщо основні показники не виконані;  

ісх
К = 1 - якщо основні показники виконані; 

Кпіді, Кзнj – величини підвищення та зниження коефіцієнта якості за і-й, j-й 

показники; 

Кі, Кj  – кількість випадків підвищення та зниження; 

n, m – загальна кількість випадків підвищення за зниження; 

Н – коефіцієнт напруженості праці. 

 

Коефіцієнт напруженості праці можна визначити за формулою: 

 


  ++

=
Тn

TбTcTn
Н  ,                                                 (8.26) 

 



 

 

820 

де Тn  - повний ресурс часу виконавця в звітному періоді, необхідний для 

виконання планових завдань без коректування; 

Tc  - витрати часу на виконання надпланових робіт; 

Тб  - сумарні втрати часу по хворобі. 

Приклади загальних показників зниження і підвищення, а також шкала 

матеріальної винагороди для виробничих підрозділів представлені в таблицях 8.7, 

8.8 і 8.9 відповідно. 

 

Показник Найменування показника Коефіцієнт 

зниження 

Кзн 1 Невчасне виконання наказів, заходів 0,30 

Кзн 2 Невиконання розпоряджень 

керівництва цеху 

0,20 

Кзн 3 Невиконання розпоряджень 

керівництва ділянки 

0.16 

Кзн 4 Порушення посадової інструкції 0,16 

Кзн 5 Помилкова інформація 0,30 

Кзн 6 Порушення стандартів і інших НТД 0,15 

Кзн 7 Порушення ТБ і ПБ 0,16 

Кзн 8 Незадоволена експлуатація і зберігання 

засобів вимірювання 

0,26 

Кзн 9 Невчасний розгляд актів про браковану 

продукцію 

0,10 

Кзн 10 Невчасне виконання заходів за якістю 0,26 

Кзн 11 Неправильне проведення обліку і 

звітності цеху 

0,10 

Кзн 12 Затримка в узгодженні планів і іншої 

НТД 

0,10 

Кзн 13 Наявність рекламації і претензій з вини 

цеху 

0,10 

Кзн 14 Затримка висновків по раціональних 

пропозиціях 

0,16 

 

 

Таблиця 8.2 – Перелік показників підвищення  

Показник Найменування показника Коефіцієнт 

підвищення 

Кпід 1 Здача всієї продукції з 1-го пред’явлення 0,02 

Кпід 2 Упровадження рац.пропозиції 0,05 
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Кпід 3 Упровадження заходів щодо відсутності 

міжцехового повернення 

0,05 

Кпід 4 Упровадження передових методів праці 0,05 

Кпід 5 Упровадження прогресивних технологічних 

процесів 

0,05 

Кпід 6 Виконання понадпланових робіт 0,05 

Кпід Дострокова підготовка виробів до атестації 0,05 

Кпід 8 Висока якість робіт, творчий підхід 0,05 

Кпід 9 Перевиконання плану по упровадженню нової 

техніки 

0,05 

Кпід 10 Дострокове виконання плану по впровадженню 

нової техніки 

0,05 

Кпід 11 Поліпшення умов праці 0,05 

Кпід 12 Виконання графіків повірки вимірювальних 

засобів 

0,04 

 

Таблиця 8.9 – Шкала матеріальної винагороди 

Коефіцієнт якості 

праці, Кт 

Розмір премії, % Коефіцієнт якості 

праці, Кт 

Розмір премії, % 

0,95 і вище 100,0 0,50 – 0,54 55,0 

0,85 – 0,94 90,0 0,45 – 0,49 50,0 

0.81 – 0,84 85,0 0,40 – 0,44 45,0 

0,75 – 0,80 80,0 0,35 – 0,39 40,0 

0,70 – 0,74 75,0 0,25 – 0,34 30,0 

0.65 – 0,69 70,0 0,15 – 0,24 20,0 

0,55 – 0,64 60,0 0,10 – 0,14 10,0 

  Менше 0,1 Не виплачувати 

 

У практиці застосовують і інші різновиди комплексної оцінки якості роботи 

виробничих колективів (бригад), зокрема, метод суми місць і метод відхилень. 

Метод суми місць це метод, при якому якість праці колективів оцінюють по 

сумі місць, отриманій в результаті ранжування. 

Послідовність розрахунку методом суми місць: 

встановлюють колектив еталон, показники якого є якнайкращими; 

ран жирують кожний колектив по показниках-стимуляторах в порядку 

зростання, а по показниках-дестимуляторах в порядку зменшення значень; 

підраховують суму місць для кожного колективу; 
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ран жирують колективи по сумах місць. Найкращого результату в роботі 

добився той колектив, в якого сума місць мінімальна. 

Як приклад в таблиці 8.10 представлені результати комплексної оцінки бригад 

методом суми тест. Таблиці бригади - еталони, показники яких є якнайкращими, 

виділені жирними квадратиками. 

Таблиця 8.10 – Результати оцінки діяльності бригад методом суми місць 

Показники роботи Номер бригади 

1 2 3 4 5 6 7 

План  

за об’ємом 

% 101,6 113,6 109,7 114,3 100,2 104,2 104,0 

місце 6 2 3 1 7 4 5 

План по 

Номенклатурі 

% 99,5 99,9 99,1 99,3 99,0 99,8 99,3 

місце 3 1 5 4 6 2 4 

Продуктивність 

праці 

% 100,0 100,0 106,7 122,4 102,3 105,1 116,2 

місце 6 6 3 1 5 4 2 

Ліміт  

по браку 

% 96,1 93,7 100,0 100,0 85,5 76,2 100,0 

місце 4 3 5 5 2 1 5 

Бригадна 

собівартість 

% 101,0 100,0 100,0 99,4 99,4 92,8 98,7 

місце 6 5 5 3 4 1 2 

Культура 

виробництва 

бал 2,9 2,8 2,9 3,0 2,9 3,0 3,0 

місце 2 3 2 1 2 1 1 

Сума місць 27 20 23 15 26 13 19 

Підсумкове місце 7 4 5 ІІ 6 І ІІІ 

 

Недоліком методу суми є те, що він не враховує абсолютні значення 

показників і тому оцінка може істотно спотворити реальну картину, якщо варіація 

показників мала. 

Метод відхилень оцінки праці колективів враховує абсолютні значення 

показників при оцінці кінцевих результатів господарської діяльності. 

Метод відхилень (відстаней) – це метод, при якому враховують абсолютні 

значення показників при оцінці кінцевих результатів господарювання. 

Послідовність розрахунку методом відхилень. 

1 Визначають еталонне значення кожного показника (максимальне для 

стимуляторів і мінімальне для де стимуляторів). 

2 Для кожного колективу і визначають сумарні відхилення по формулі: 
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=

−=
n

i
ijijб

PPj
1

2)( ,                                               (8.27) 

де Рijб – еталон значення показника; 

Pij – поточне значення показника; 

n – число показників; 

і – номер показника. 

3 Ранжирують кожний колектив по сумарному відхиленню j  в порядку 

зростання. Чим менше відхилення тим краще оцінка. 

В таблиці 8.1 представлені результати розрахунку діяльності бригад методом 

відхилень. Вихідними даними для розрахунку взяті показники діяльності із таблиці 

8.10. 

Таблиця 8.11 – Результати оцінки діяльності бригад методом відхилень. 

2)( PijPijб −  Номер бригади 

1 2 3 4 5 6 7 
2)1( jPPijб −  161,3 0,5 21,2 0 198,8 102,0 106,1 
2)2( jPPijб −  0,16 0 0,64 0,25 0,81 0,01 0,36 
2)3( jPPijб −  501,8 501,8 246,5 0 404,0 299,3 38,4 
2)4( jPPijб −  396,0 306,2 566,4 566,4 86,5 0 566,4 
2)5( jPPijб −  67,2 51,8 51,8 43,6 50.4 0 51,8 
2)6( jPPijб −  0,01 0,04 0,01 0 0,01 0 0 
2)7( jPPijб −  1126,47 860,34 886,55 610,25 740.52 401,31 763,06 
2)8( jPPijб −  33,56 29,33 29,77 24,70 27,21 20,03 27,62 
2)9( jPPijб −  7 5 6 ІІ ІІІ І 4 

 

Як видно із таблиці 8.11 результати оцінки методом відхилень відрізняються 

від оцінки суми місць (див. табл..8.10), хоча і потребують автоматизації обліку 

робіт. 
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8.4 Якість проектування. 

Якість виробу залежить в першу чергу і над усе від якості його проектування. 

Якщо якість не закладено у проекті, її неможливо досягти у процесі виробництва. 

Цикл розроблення виробу починається з оцінювання вимог замовників або 

споживачів і закінчується, коли проект виробу готовий до запуску у виробництва. 

В загальному випадку проектування це: 

 

 

 

 

Необхідність ефективної програми забезпечення якості, здійснюваній на стадії 

проектування продукції, обумовлено наступним: 

− якщо забезпечення якості не здійснюватиметься належним чином на 

етапі розробки нових видів продукції, не можна буде добитися і реального 

забезпечення якості; 

− якщо фірма не в змозі розробляти нові види продукції, вона може 

опинитися на межі банкрутства; 

− якщо забезпечення якості здійснюється на етапі проектування нових 

видів продукції, то в управлінні якістю і забезпеченні якості повинні брати участь 

всі підрозділи фірми, починаючи від тих, хто займається вивченням ринку, і 

кінчаючи тими, які зайняті реалізацією продукції. 

Для того, щоб підвищити ефективність розробки нових видів продукції і 

допомогти конструкторам в їх реалізації, всі учасники проектування повинні: 

− шукати нові можливості там, де ніхто не шукає; 

− ставити під сумнів очевидне; 

− відмовлятися від звичного і сталого ради ефективніших рішень. 

Для цього фірмі потрібні люди, що володіють системним мисленням, 

допитливі і готові постійно долати препятствія. Для них характерний наступне: 

− відповідальність, уміння укладатися в задані терміни, управляти своїм і 

чужим часом; 

Проектування – комплекс дій, які можуть бути реалізовані при допомозі 

трудових, фінансових та матеріально-технічних ресурсів, які направлені на 

ефективне досягнення результатів 
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− широкий кругозір, знання стану справ і тенденцій розвитку світового 

ринку в своїй області; 

− критичний (і конструктивний) погляд на події і процеси; 

− уміння бути і чітко формувати думці, аналізувати різні варіанти; 

− здатність організовувати колектів і привертати необхідні ресурси; 

− уміння працювати в команді. 

Вони повинні бути не просто грамотними «технарями» але і, в міру 

можливості, організаторами економістами, психологами презентаторамі, що чудово 

розуміють, що і для чого вони роблять, і що орієнтуються на інтереси споживача. 

Проектувальники повинні мати в запасі» безліч напрацьованих інструментів, 

методів, методик, матеріалів, адже бібліотеку таких ситуацій ніколи не відомо, що 

буде потрібно з цього «запас» в конкретній ситуації. 

У обов'язкові умови підтримки рівня професіоналізму проектувальників 

входять постійне навчання і підвищення кваліфікації, а також регулярна 

інформованість про справи один одного. 

Необхідно відмітити, що неможливо відразу підібрати людей, які спочатку 

відповідатимуть всім вказаним критеріям, особливо в області проектування нових 

виробів. Недоліки часто виявляються під час навчання або в ході декількох перших 

проектів. Потрібно враховувати, що 10-20% кандидатів але відповідатимуть 

вказаним вимогам і будуть відсіяні. 

Класифікація проектів. Аналіз будь-якого інноваційного проекту складається 

з декількох етапів і включає ряд розділів. Вони можуть розрізнятися залежно від 

принципу класифікації. Наприклад, під час проведення проектний аналіз можна 

розділити на: 

− попередній; 

− поточний; 

− завершальний. 

Попередній аналіз є найвідповідальнішим. Виявлені і виправлений на даному 

етапі помилки не несуть істотної шкоди підприємству, оскільки фінансовий збиток 
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буде обмежений сумою коштів, витрачених, наприклад, на розробку виробу, 

технологій, дослідження ринку. 

Поточний аналіз здійснюється вже в процесі виготовлення нової продукції. 

До етапу підприємство витрачає на новий проект значно більше засобів, чим до його 

запуску у виробництво витрати включають, окрім перераховані, витрати на 

оснастку, закупівлю. Необхідних основних фондів (устаткування, інвентаря, 

інструментів і т.д.), матеріальних ресурсів (основних і допоміжних матеріалів, 

комплектуючих виробів і т.п), витрати на оплату і ін. 

Останній етап тимчасового аналізу - завершальний аналіз - здійснюється, як 

правило, після закінчення звітного періоду, наприклад, року. На нім проводяться 

підсумок діяльності за період. Виявляються причини і чинники як негативних так і 

позитивних результатів для уникнення їх надалі або використання їх впливу на 

підвищення якості продукції і зниження витрат. 

Аналогічну тимчасову класифікацію проектів проводять автори в роботі [64], 

це характерізіруют проекти таким чином: 

− експериментальний проект (створення на основі моделювання, 

експериментального прототипу нового виробництва, що доводить 

конструктивну, технологічну і економічну доцільність виробу); 

− проект впровадження (створення прототипу нового виробництва і 

організаційно-технічних передумов, що діє, для розвитку цього прототипу в 

масштабі підприємства); 

− індустріальний проект (проектне забезпечення випуску нових 

конкурентноздатних виробів відповідно до потреб ринку). 

Робота інноваційного проекту починається з експериментального проекту, 

мета якого - продемонструвати на прикладі конкретної проблеми можливості 

пропонованого до закупівлі технологічного устаткування і програмного 

забезпечення, що забезпечують скорочення термінів виробництва, підвищення 

якості, скорочення витрат на вибраний вид продукції. 

В ході експериментального проекту фахівці підприємства: 
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− вибирають вузли і деталі, які представляють для підприємства невелику 

складність в проектуванні і виготовленні (природно, вибір повинен бути пов'язаний 

з можливостями і перспективами розвитку підприємства); 

− оптимізують конструкцію з урахуванням міцності, динаміки і т.д.; 

− оптимізують технологію обробки деталей і програми, що управляють, 

для устаткування з ЧПУ, при необхідності виготовляють дослідний зразок виробу; 

− моделюючи процеси, усувають «найвужчі» місця в конструкторській і 

технологічній підготовці виробництва вибраних вузлів і деталей; 

− оптимізують виробничі процеси. 

− Експериментальний проект в принципі не може закінчиться невдачею. 

Навіть якщо необхідні параметри не будуть досягнуті, це означає, що треба 

відмовитися від даної ідеї і пошукати інші варіанти. 

− Результати експериментального проекту служать відправною крапкою 

для наступного етапу - проекту впровадження. Основними цілями проекту 

впровадження є: 

− постачання і впровадження вибраного устаткування і програмного 

забезпечення; 

− навчання фахівців роботі з новим устаткуванням і програмними 

засобами; 

− створення на підприємстві нової організаційної і технічної структури, 

що забезпечує скорочення термінів виробництва, зниження витрат і підвищення 

якості. 

Проект впровадження обов'язково повинен бути завершений в задані терміни 

із заданою результативністю, тому що він обов'язково входить у виробничий план 

підприємства. Інша справа, що, окрім виконання плану, буде отримано ще декілька 

значущих результатів: самого проекту набуває нова якість (готовність до 

модифікації), а співробітники - безцінний досвід реалізації подібних нових 

ефективних процесів. 
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За проектами впровадження слідують індустріальні проекти. До цьому часі 

підприємство вже має прототип (фактично - дослідне виробництво), що діє, команду 

навчених фахівців, досвід реалізації проектів. 

На крупних підприємствах, що мають широкий асортимент продукції, всі три 

типи проекту можуть йти і паралельно: по одних виробах - експериментальні, по 

інших - впровадження, по третіх - індустріальні. При цьому накопичуватиметься 

досвід проектного управління, формуватися нові проектні команди. 

Аналіз проекту. Аналіз проекту – це офіційне, документоване та 

систематичне оцінювання проекту, яке виконується персоналом, не пов’язаним 

безпосередньо з його розробленням. Аналіз проекту може здійснюватися у формі 

консультацій чи надання допомоги відділу, що займається проектуванням, або у 

вигляді оцінки проекту для з’ясування відповідності його всім вимогам замовника. 

У загальному випадку проектний аналіз якості виробів включає наступні види: 

− комерційний (з боку можливості збуту і потреби в нім ринку); 

− технічний (з позиції його технічних переваг або технічної новизни); 

− організаційний (з погляду можливості підприємства, споживача, регіону, 

галузі, країни); 

− екологічний (з боку екологічних наслідків для регіону або споживачів); 

− фінансовий (з погляду економічної вигоди для виробників і споживача). 

Знання особливостей методичного забезпечення проекту дозволить до його 

початку підібрати персонал відповідного професійного рівня, підготувати технічну 

базу, її програмне забезпечення і інший інструментарій, без якого неможлива 

всебічна розробка нового якісного, особливо складного в технічному відношенні 

інноваційного виробу і його техніко-економічного обґрунтування. 

1 Комерційний аналіз. Мета комерційного аналізу полягає по суті в оцінці 

пропонованою ринку продукції кінцевими споживачами. Підсистема маркетингу 

(див. розд. 4) має першорядне значення в системі комплексного управління якістю і 

в комерційному аналізі, зокрема. 

Розглянемо докладніше важливість підсистеми маркетингу в розробці нового 

проекту і забезпечення якості. 
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Багато хто в системі маркетингу орієнтується на досягнення короткочасних 

прибутків. Короткозорість деяких з них не дозволяє відмовитися від застарілих 

методів торгівлі. Вони недооцінюють значення комплексного управління якістю, яка 

може надати їм істотну допомогу не тільки в збільшенні товарообігу, але і в 

підвищенні ділової активності службовців. В результаті цього вони підривають 

довіру до себе і втрачають можливість отримання довгострокових прибутків. 

Діяльність службовців системи маркетингу по реалізації продукції не 

орієнтується на задоволення вимог споживача і у зв'язку з цим не забезпечує довіри 

до продукції, що реалізовується ними. 

Працівники системи маркетингу, розглядають маркетинг тільки як збут 

продукції, яка придбана або виготовлена. Вони не усвідомлюють ніякої 

відповідальності за розробку нового виробу і його планування, забезпечення якості і 

не знають продукції, з якою мають справу. Системи маркетингу, що служать, не 

займаються відповідним навчанням і підготовкою своїх працівників. Відсутність 

знань особлива відчутно в питаннях управління якістю. 

При проведенні контролю торгової діяльності працівники покладаються 

тільки на власний досвід і інтуїцію. Проведення контролю не грунтується на 

наукових даних і фактах. Інакше кажучи, вони не керуються в своїй роботі 

обов'язковою схемою "планування - виконання - контролю -воздействие", а як і 

раніше користуються застарілими методами, не займаються аналізом і контролем 

збита Їх цікавлять тільки зовнішній вигляд продукції, що реалізовується, і кінцеві 

результати. У зв'язку з цим з« нездібні проаналізувати дійсні причини порушень 

процесу збуту. Працівники здатні зробити надзвичайні заходи, проте безсилі 

попередити повторення проблем. При зниженні товарообігу і неминучих при цьому 

знижках на продукцію фірма не аналізує причини і не проводить попереджувальних 

заходів, що виключають повторення подібних труднощів. 

Дуже часто поступає свідомо помилкова інформація або використовуються 

ненавмисно помилкові дані. Дані не класифікуються, а безладно скупчуються. Крім 

того, значення управління якістю часто просто недооцінюється. Одні вважають, що 

управління якістю є справою невеликої групи фахівців. Інші вважають за краще 
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витрачати час на реалізацію продукції, а не на управління якістю. Деякі 

посилаються на зайнятість і нічого не чекають від управління якістю. Є і такі, які 

думають, що управління якістю - лише засіб, що дозволяє виявити всі "слабкі місця" 

фірми. Доводиться також чути, що участь в управлінні якістю викликає тільки 

непотрібний головний біль. 

Проте фахівці підсистеми маркетингу найтісніше взаємодіють із споживачем. 

Цей відділ також має можливості, що дозволяють йому визначити і виявити потребі 

споживача. Цей відділ повинен випереджати своїх конкурентів у визначенні 

тенденцій і виявленні потреб, переробляючи їх в ідеї і беручи потім активну участь в 

плануванні і розробці нової продукції. Відділ маркетингу безпосередньо несе 

відповідальність за підготовку плану розробки нової продукції, що відповідає 

вимогам споживача. Таким чином, відділ маркетингу, де все зароджується і 

запроваджується в життя при тісній взаємодії із споживачем, має визначальне 

значення з погляду управління якістю. 

Уточнимо значення і роль підсистеми маркетингу в забезпеченні якості на 

трьох етапах: 

− забезпечення якості до реалізації продукції; 

− забезпечення якості в процесі реалізації продукції; 

− забезпечення якості після реалізації продукції. 

Забезпечення якості до реалізації продукції. 

1 Основою управління якістю є виробництво потрібною споживачеві 

продукції і її реалізація. Фірма повинна постійно прагнути до виробництва 

продукції, що реалізовується. 

2 Відділ маркетингу повинен аналізувати потребі споживачів (справжні і 

передбачувані) і займатися розробкою планів виробництва нової продукції. Відділ 

маркетингу повинен вивчати наступні питання: "Скільки запитів поступило на 

розробку нової продукції?". "Яку інформацію має фірма щодо якості з ринку 

збуту'.'" 
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3 Відділ маркетингу повинен представляти свої пропозиції по новій продукції 

і активно брати участь в її плануванні і розробці. Виконання цього завдання 

нерозривно пов'язане з аналізом вимог споживача. 

4 В процесі планування і розробки нової продукції відділ маркетингу повинен 

розглядати відносну значущість цієї продукції і її якості. Він також повинен 

передбачити включення перспективних показників якості і визначити передбачувані 

економічно вигідні райони її реалізації. 

5 В завдання відділу маркетингу входить визначення правильності планування 

виробу. 

6 Відділ маркетингу повинен представляти пропозиції по методах 

випробувань нової продукції, проведенню дослідницьких робіт і брати в них участь. 

7 Чи бере участь відділ маркетингу у вирішенні проблем, пов'язаних з 

технічним обслуговуванням виробу перед експлуатацією? Ця робота передбачає 

вивчення способів експлуатації конкретного виробу, кооперацію із споживачем у 

виборі конкретного виробу і дослідження, що спільно проводяться, що особливо 

важливе при виробництві засобів виробництва. 

8 Робота над каталогами, інструкціями з експлуатації, керівництвом по 

ремонт) і обслуговуванню і іншою документацією повинна бути завершена. 

Необхідно звернути найсерйознішу увагу на вирішення проблем, пов'язаних із 

забезпеченням якості, передбачуваними рівнями забезпечення якості і 

попередженням позовів про відповідальність за якість продукції. 

9 Заходів щодо попередження позовів про відповідальність за якість продукції 

повинні визначатися з урахуванням їх ефективності і відповідності вимогам. 

10 Відділ маркетингу повинен керуватися в своїй діяльності перспективним 

планом реалізації продукції. 

11 Відділ маркетингу повинен організувати навчання і підготовку продавців, 

обслуговуючого персоналу і оптових торговців до реалізації нової продукції. 

12 Відділ маркетингу повинен зустрічатися з представниками організацій, 

зацікавлених в закупівлі нового виробу. 



 

 

832 

13 Чи може відділ маркетингу прийняти продукцію без проведення контролю? 

Наскільки активно відділ маркетингу бере участь в управлінні якістю, що діє на 

підприємстві даного субпідрядника? Якими критеріями відділ маркетингу керується 

при виборі виробника? Наскільки ефективна система забезпечення якості 

виробника? 

Забезпечення якості в процесі реалізації продукції. 

1 Навчання проблемам управління якістю повинне розповсюджуватися на всіх 

співробітників фірми, зайнятих у сфері торгівлі і системі розподілу. 

2 Відділ маркетингу повинен брати участь у вирішенні проблем, пов'язаних з 

технічним обслуговуванням виробу перед експлуатацією, знати вимоги споживача і 

задовольняти їх. Співробітники відділу маркетингу повинні знати свою продукцію 

краще за споживача, пропонувати споживачеві потрібну йому продукцію і нс 

орієнтуватися на отримання короткочасних прибутків. 

3 Відділ маркетингу повинен знати причини, спонукаючі споживача до 

придбання саме цієї продукції, і методи її експлуатації. Не слід забувати, що останнє 

слово за споживачем і що багато і 5 них сліпі і безсилі. 

4 Реалізації продукції повинні передувати її перевірка і відповідне 

забезпечення якості. Продукція повинна перевірятися з метою виявлення можливого 

погіршення якісних характеристик. Відділ маркетингу повинен відповідним чином 

контролювати товарно-матеріальні запаси і умови їх зберігання. 

5 Відділ маркетингу повинен знати процентне відношення дефектної 

продукції, відбракованої при реалізації споживачеві, і аналізувати подібні ситуації. 

6 Відділ маркетингу повинен перевіряти інструкції з експлуатації виробу на 

предмет їх відповідності, вказаного періоду до обслуговування або гарантії. 

7 Відділ маркетингу повинен дотримувати терміни постачань і не допускати їх 

зривів, що негативно позначаються на діяльності споживача. 

8 Відділ маркетингу винен однаково успішно вирішувати проблеми, пов'язані 

з упаковкою, транспортуванням або монтажем. 

Забезпечення якості після реалізації продукції. 
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1 Відділ маркетингу повинне контролювати реалізацію нової продукції і 

аналізувати отриману інформацію. 

2 Відділ маркетингу повинен встановлювати прийнятні гарантійні терміни, 

період забезпечення якості і безкоштовного ремонту. Надмірно тривалі терміни або 

періоди не рекомендуються 

3 Інструкції з експлуатації і обслуговування повинні перевірятися. 

4 Представники маркетингу повинні періодично відвідувати своїх замовників і 

оптові фірми.  

5 Відділ маркетингу повинен контролювати ефективність функціонування 

системи дообслужіванія. пунктів обслуговування, діяльності обслуговуючого 

персоналу, знати рівень його технічної підготовки, забезпечувати постачання 

необхідних комплектуючих деталей і устаткування. використовуваних при 

обслуговуванні. Система обслуговування повинна перевірятися на здатність 

негайного виконання необхідної послуги. Відношення кількості негайно виконаних 

послуг повинне визначатися з урахуванням загальної кількості запитів на послуги і 

ретельно контролюватися. Кількість тих, що комплектують, деталей, необхідних для 

забезпечення негайного обслуговування, повинна регулюватися по відношенню до 

загальної кількості необхідних деталей. Успішне рішення цієї проблеми залежить 

від дотримання термінів постачань. 

6 Відділ маркетингу повинен контролювати ступінь ефективності проведення 

періодичних перевірок. Зловживання проведенням перевірок не рекомендується, 

оскільки це вимушує замовника нести додаткові витрати. 

7 Як вирішуються проблеми, пов'язані з юридичною відповідальністю за 

якість продукції, що випускається? Чи є необхідність повернення певної кількості 

продукції? 

8 Відділ маркетингу повинен знати процентне співвідношення бездефектної і 

поверненої дефектної продукції. Проаналізована ця ситуація і її причини. 

9 Інформація про рекламації споживачів повинна прямувати за призначенням 

Відділ маркетингу повинен постійно аналізувати ступінь задоволення вимог 

споживача. 
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10 Чи аналізуються приховані скарги споживачів? При впровадженні системи 

управління якістю приховані скарги стають явними і їх кількість істотно 

збільшується. 

11 Якщо фірма використовує таку інформацію і враховує її при розробці нової 

продукції, це позитивно позначається на подальшому вдосконаленні системи 

забезпечення якості. 

Уважне відношення до споживача грає центральну роль при наборі і відборі 

проектів. Дана стадія комерційного аналізу дозволяє отримати колосальний набір 

уявлень про підприємство і може дати деякі ідеї, які нададуть радикальну дію на 

бізнес. 

2 Технічний аналіз. Рамках технічного аналізу інноваційних проектів 

необхідно вивчити: 

− технико-технологічні альтернативи; 

− варіанти місцеположення виробництва; 

− терміни реалізації проекту і його етапів; 

− доступність і достатність джерел сировини, робочої сили і інших 

ресурсів; 

− графіки проекту. 

Всі ці питання слід вивчити на стадії перед інвестиційного дослідження при 

розробці як короткого, так і повного техніко-економічного обґрунтуванням, робочій 

документації. 

Вивчення технико-технологічних альтернатив стосується раніше всього 

порівняння параметрів нового і замінюваного ним виробу. Таке порівняння можна 

провести за допомогою якісного або кількісного підходу залежно від наявності 

інформації. 

3 Організаційний аналіз. Організаційний аналіз виконується для оцінки 

внутрішніх і зовнішніх умов реалізації нового інноваційного проекту. До 

впроваджень відносяться умови, залежні від діяльності від діяльності самого 

підприємства, зокрема: 

особливості управління; 
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організаційна структура; 

планування; 

підбір і навчання персоналу; 

інформаційне забезпечення і ін. 

До зовнішніх відносяться політична, правова, загальноекономічна, науково-

технічна обстановка в суспільстві і регіоні. 

Основними завданнями організаційного аналізу є: 

визначення завдань і дій учасників проекту щодо зовнішнього середовища 

організації; 

оцінка управління і організаційних структур підприємства з позиції їх 

відповідності завданням проекту; 

аналіз забезпеченості проекту ресурсами і необхідності перебудови цього 

забезпечення, підвищення класифікації персоналу; 

вибір оптимальних управлінських рішень при виявленні негативних 

організаційних умов реалізації інноваційного проекту і ін. 

4 Соціальний аналіз. Метою соціального аналізу є визначення придатності 

проекту для його споживачів. За допомогою соціального аналізу повинна бути 

забезпечена можливість взаємодії між виробником і користувачем даної продукції 

не тільки в цілях просування даного товару і розширення його виробництва в 

перспективі, але і залучення нових соціальних верств населення до споживання 

пропонованої продукції. 

Соціальний аналіз зосереджує свою увага на наступних основних аспектах: 

соціокультурні і демографічні характеристики населення, що витрачається 

проектом; 

організація населення в районах дії інноваційного проекту, наявність робочої 

сили; 

прийнятність проекту для місцевої культури (наукового потенціалу); 

стратегія забезпечення необхідних зобов'язань від групи населення і 

організацій, що користуються даним проектом. 
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Соціальний аналіз, в основному, проводиться з використанням якісних 

методів. 

5 Екологічний аналіз. Екологічний аналіз в даний час займають особливе 

положення зважаючи на різке погіршення загальною екологічний обстановки. Ця 

проблема актуальна для всіх країн, тому що вирішення її не може буті ефектівнім 

тільки на національному рівні, а тім більше в рамках одного проекту. 

Завданням екологічного аналізу є виявлення потенційного збитку, що 

наноситься навколишньому середовищу інноваційним проектом на всіх його 

стадіях, а також мерів, необхідних для запобігання цьому збитку. 

Екологічний аналіз винен проводиться з урахуванням державних і 

міжнародних стандартів ISO 14000, що діють, базовими принципами яких є: 

ліси, рибні угіддя та інші природні багатства, які відновлюються, мають 

використовуватися лише в тій мірі, в якій смороді можуть відтворюватися й 

поновлюватися; 

нафта, природній газ, вугілля та інші не відновлювальні природні багатства 

мають використовувати у якомога меншій мірі там, де можливе застосування 

відповідних замінників, зокрема відновлюваної енергії вітру та сонця; 

викиди шкідливих речовім, таких як двоокис вуглецю, не мають буті 

більшими, ніж адаптивна здатність навколишнього середовища. 

6 Фінансовий аналіз. Фінансовий аналіз є найважливішою складовою 

частиною проектного аналізу при якому обґрунтовується доцільність і ефективність 

розробки і впровадження у виробництво продукції, якість якої повинна відповідати 

певним стандартам і задовольняти споживача. 

Фінансовий аналіз здійснюється на оцінці фінансових показників, які 

визначають джерела фінансування нового проекту, витрати на його впровадження і 

ефективність реалізації. Перерахуємо фінансові критерії для оцінки проекту. 

1 Розмір інвестицій (пошук крупних джерел засобів на основі даних 

фінансових звітів). 

2 Потенційний річний розмір прибули. 

3 Очікувана норма чистого прибутку 
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4 Відповідність проекту критеріям ефективності капіталовкладень, прийнятих 

в організації (завантаження устаткування, використання виробничої потужності, 

ступінь застосування технології і ін.) 

5 Стартові витрати на здійснення проекту. 

6 Передбачуваний час, після закінчення якого даний проект почне приносити 

прибуток (точка беззбиткової). 

7 Наявність фінансового в потрібні моменти часу. 

8 Вплив даного проектного на інші проекти, що вимагають фінансових 

коштів. 

9 Необхідність залучення земного капіталу для фінансування проекту і його 

частка в інвестиціях. 

10 Фінансовий ризик, пов'язаний з реалізацією проекту (нестабільність 

економічної і політичної ситуації, коливання ринкової кон'юнктури, форс-мажор і 

др). 

11 Стабільність надходження доходів від проекту. 

12 Період часу, через який почнеться випуск продукції а, отже, відшкодування 

капітальних витрат.  

13 Можливості використання податкових пільг. 

У разі потреби формалізації результатів аналізу декількох проектів по 

приведених критеріях можна використовувати бальні оцінки проектів і інші методи, 

розглянуті в 8.3 

Як остання перевірка в процесі відбору проектів постарайтеся відповісти на 

наступні прості питання: 

− чи направлений проект на вирішення проблем, критичних для якості з 

погляду споживача; 

− чи сприяє проект зростанню валового доходу; 

− чи сприяє проект скороченню витрат; 

− чи можна завершити проект три-п'ять місяців; 

− чи зроблена ставка на достатнє створення вартості капіталу. 
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Зміни  до проекту. При розробці складних виробів, в якій бере участь велике 

число фахівців для створення декількох варіантів проектованого виробу, виникає 

необхідність в об'єднанні різнорідної інформації в єдину структуру і в ефективному 

управлінні цією інформацією. Особливо актуальними стають питання організації 

процедур проходження, узгодження, твердження, внесення змін, а також проблеми 

взаємодії розробників, пов'язані з синхронізацією помилок і час проектування. 

Величезне число різних версій проектів вимагає відстежування історії змін. 

При колективному розробці виникають складнощі з регламентацією права доступу 

по зміні і використанню даних проектування. Якщо опрацьовування різних варіантів 

не викликає праці, то побудова кінцевого варіанту, в якому повинні бути враховані 

кращі рішення з кожного варіанту, приводить до необхідності повторного введення, 

а значить, збільшується вірогідність виникнення помилок і час проектування. 

Проект, запущений у виробництво, може вимагати змін з таких причин: 

- недоліки, пропуски (при розробці креслень, розрахунків і тому подібне); 

- складність виготовлення в процесі масового виробництва; 

- неможливість отримати деяких сировинних матеріалів; 

- запит на внесення змін з боку замовника або субпідрядника; 

- необхідність удосконалення експлуатаційних характеристик; 

- зміни вимог щодо безпеки, норм, що діють, і правил; 

- зміни в технологічному процесі і таке інше. 

Слідуючи стандарту ІСО 9004 система якості повинна передбачати процедуру 

керівництвом випуском. Зміною і застосуванням документації, що визначає 

початкову структуру проекту, а також процедуру проведення необхідних заходів 

щодо внесення змін в проект, що впливають на продукцію протягом всього 

життєвого циклу. Відповідно до даних процедур ці зміни підлягають твердженню, 

визначаються місця і термін включення змін, передбачається вилучення застарілих 

креслень з робочих місць, а також перевірка того. Що дані зміни включені у 

відповідних точках процесу в призначений час. 
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Необхідно стежити за тим, щоб зміни, включені в проект, не знижує якість 

продукції і щоб оцінювалися наслідки впливу запропонованих змін на всі 

характеристики продукції, визначені в початковій структурі проекту. 

 

8.5 Статистичні методи. Основний інструментарій. 

 

Необхідність використання статистичних методів (див. «друга зірка якості» 

підрозділ 8.1) обґрунтована змінністю, що спостерігається в процесі і виробничої, і 

комерційної діяльності, яка впливає на результати, навіть за умови удаваної 

стабільності. 

На українських підприємствах використання статичних методів інспекторно-

технічним персоналом, а тим більше робітникам, зустрічається порівняно рідко. 

Багато хто лякається слова «статистичні», розуміючи під цим математичну 

статистику, достатньо складну для освоєння. Насправді статистичне управління 

якістю це не математика, це діяльність по управлінню процесами, при якій акцент 

робиться на зменшення варіацій, випадкових відхилень характеристик процесу від 

наміченої мети. 

В цьому випадку в основу управління якістю закладаються процесний підхід і 

статистичне мислення. Процесний підхід передбачає, що будь-який бізнес - це набір 

ключових процесів. Менеджмент процесів приходить на зміну функціональному 

менеджменту. 

Статистичне мислення, орієнтується перш за все на варіабельную, мінливу 

картину миру, тим більше що невизначеність завжди присутня у виробничих 

процесах, діях людей, функціонування машин, верстатів, пристосувань і 

інструментів, якості матеріалів і комплектуючих виробів і т.п. Статистика допомагає 

розрізняти випадкові і систематичні відхилення, а також виявити їхні причини. 

Згідно ДСТУ ISO 9004-4 основним статистичним інструментарієм для 

поліпшення якості є наступні засоби і методи, які представлені в таблиці 8.12. 
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Таблиця 8.12 – Засоби і методи поліпшення якості. 

Засоби і методи Призначення 

Форма збору даних Систематичний збір даних для 

отримання чіткої картини фактів 

Засоби і методи обробки нечислових даних 

Діаграма об'єднання за загальною 

ознакою 

Групування великого масиву ідей, думок 

і міркувань з конкретного питання 

Встановлення орієнтирів Зіставлення процесу з тими, які є у 

визнаних лідерів, для з'ясування 

можливостей поліпшення якості 

"Мозковий штурм" 

 

Виявлення можливих рішень проблем і 

потенційних можливостей поліпшення 

якості 

Причинно-наслідкова діаграма 

 

Аналіз і відображення причинно-

наслідкових зв'язків по діаграмі. 

Спрощення вирішення проблеми за 

рахунок відстежування ланцюжка 

симптом - причина - рішення  

Технологічна схема  

 

Опис наявного процесу. Розробка нового 

процесу. 

Діаграма у формі дерева Зображення взаїмозалежності між 

об'єктом і елементами, що становлять 

Засоби і методи обробки числових даних 

Контрольна карта Діагностика: оцінка стабільності 

процесу. Управління: визначення того, 

чи має потребу процес в наладці або його 

слід залишити без змін. Підтвердження 

поліпшення процесу. 

Гістограма Відображення моделі розсіяння даних. 

Візуальне знімання інформації про 

поведінку процесу. Ухвалення рішень 

про крапки зосередження зусиль по 

поліпшенню якості. 

Діаграма Парето Відображення, у порядку значущості, 

внеску кожної причини в загальний 

результат. Оцінка можливостей 

поліпшення з їх розстановкою по рівню 

значущості. 

Діаграма розсіювання Встановлення і підтвердження 

залежностей між двома зв'язаними 

сукупностямі даних. Підтвердження 

прогнозованих залежностей між двома 

зв'язаними сукупностямі даних. 
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Застосування цих методів дозволяє зробити достовірні і конкретні висновки, 

одержати певність у пошуку причин виявлення неполадок, отже, більшу 

конкретність і ефективність розроблювальних заходів щодо усунення цих причин. 

Розглянемо докладно вказані засоби і методи. 

Збір даних. Для застосування статистичних методів при управлінні якістю 

необхідно здійснити систематизований збір інформації. Для цього необхідно 

встановити конкретну мету збору даннях, перелік показників, необхідних для 

досягнення мети. Визначають як і ким аналізувати дані. У формі збору даних не 

обходжений вказати хто брав участь, місце, час і ін.. У разі потреби, змінюють 

форму збору даних. При зборі даних виникає питання про число спостережень. 

Слідуючи теорії обробки результатів спостережень можна сказати, що мінімальне 

число не повинне бути менше 30, хоча для зменшення випадкових погрішностей 

його слід збільшувати. 

Діаграма об'єднання за загальною ознакою. Ця діаграма використовується 

для групування великого масиву ідей, думок або міркувань з конкретного питання. 

Даний процес має на меті стимулювати творчі здібності і участь всього персоналу. 

Він найбільш ефективний в невеликих за чисельністю групах (не більше восьми 

чоловік), члени яких мають навики спільною роботою. 

Методика застосування полягає в наступному: 

− формулюють той, що у загальних рисах підлягає вивченню питання; 

− записують в якомога більше окремих ідей, думок і міркувань на картках 

(по одній пропозиції на кожній картці); 

− розсортовують картки, які виявляються спорідненими, по групах; 

− обмежують число груп (не більше десяти), не додаючи до них окремі 

картки, що не відносяться до цих груп; 

− вибирають або створюють основну картку, що відображає зміст кожної 

групи, і поміщають її зверху; 

− переносять інформацію з карток в таблицю по групах і потім аналізують 

процес. 
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Встановлення орієнтирів (Бенчмаркінг). Бенчмаркинг - один з кращих і 

ефективніших методів для зіставлення процесу з тими, які є у визнаних лідерів, і 

виявлення можливостей поліпшення якості. 

Встановлення орієнтирів полягає в порівнянні виробничих процесів 

характеристик продукції і послуг з тими, які є у визнаних лідерів. Це дозволяє 

визначити цільові показники і пріоритети для розробки планів, реалізація яких 

приводить до підвищення на ринку. 

Методика застосування бенчмаркінга. 

1 Визначають об'єкти, що вимагають встановлення орієнтирів. Такими 

об'єктами повинні бути ключові характеристики процесів і їх вихідні параметри. 

Орієнтири відносно вихідних параметрів процесу повинні бути безпосередньо 

пов'язані з потребами споживача. 

2 Визначають, відносно кого слід встановлювати орієнтири. Як правило, в 

ролі таких організацій виступають безпосередні конкуренти і/або визнані лідери в 

тій, що розглядається відрости. 

3 Збирають дані. Дані про характеристики процесу і запитів споживача 

можуть бути отримані, наприклад, в процесі прямого спілкування, опитів, співбесід, 

особистих ділових контрактів, а також з інших джерел. 

4 Упорядковують і аналізують дані. Аналіз необхідний для визначення 

якнайкращих показників, досягнутих відносно тих, що всіх розглядаються якості. 

5 Встановлюють орієнтири і визначають можливості поліпшення якості. На 

жаль в Україні цей метод намагаються застосовувати поки що тільки кращі 

підприємства - переможуть і призері Національного конкурсу якості, в основному 

обмежуючись використанням кращого досвіду. 

"Мозковий штурм". До "мозкового штурму" вдаються для визначення 

можливих рішень проблем і потенційних можливостей поліпшення якості. У 

загальному випадку: 

 

 

 

"Мозковий штурм" - системно організована інтелектуальна діяльність 

підготовлених фахівців, що використовують прийоми роботи мезга для 

колективної генерації ідей. 
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"Мозковий штурм" вимагає відповідних правил формування групи і ходу 

обговорення проблем. При створенні групи враховується: неоднорідність знань, 

досвіду і соціально-функціонального складу її членів. Останню вимогу має на увазі 

не тільки різноманітність посадового складу учасников, але і характер їх залежності 

від організацій, яким доведеться реалізовувати ухвалене рішення. Більшість членів 

групи повинна бути не залежна один від одного, не пов'язана з майбутнім 

виконавцями особистими інтересами. 

У загальному випадку організація "мозкового штурму" включає наступне: 

− повинен бути визначений керівник; 

− повинна бути чітко сформульована мета проведення "мозкового 

штурму"; 

− всі члени групи виступають по черзі, висловлюючи по одній ідеї; 

− при нагоді, члени групи розвивають ідеї висловлені іншими; 

− на цій стадії ідеї не критикуються і не обговорюються; 

− ідеї реєструються відкрито, щоб всі члени групи могли стежити за їх 

реєстрацією; 

− ця процедура продовжується до тих пір, поки її учасниками не будуть 

висловлені що все є у них ідей; 

− всі ідеї аналізуються з метою їх уточнення. 

Використання "мозкового штурму" дозволяє виявляти і визначати значущість 

проблеми, впливаючих факторів і концепцій, а також в обмежений час знайти підхід 

до рішення раптово виниклої задачі. 

Причинно-наслідкова діаграма (діаграма Исікави, рібяча кістка, рібячий 

скелет): Професор Такейського університету, провідний фахівець в області 

управління якістю доктор Ісикава запропонував метод об'єднання різних чинників, 

що роблять вплив на кінцевий результат якогось процесу, і їх систематизацію на 

причинно-наслідковій схемі. 

 

 
Обробка 

Причино - наслідкова діаграма – засіб встановлення і відображення 

зв’язків між наслідком (якістю) і його потенційними причинами (виробничими 

факторами). 
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Порядок побудови діаграми 

1 Точно і стисло формулюють наслідок. Наприклад, неякісне фарбування 

автомобіля. 

2 Визначають основні категорії можливих причин. 

У нашому прикладі це наступні категорії: 

− апарат фарбування; 

− фарба; 

− зовнішні умови; 

− обробка; 

− малярний цех; 

− працівники. 

3 Наслідок заносять в прямокутник справа, а перед ним розташовують основні 

категорії причин, як входи в цей прямокутник (рис. 8.4). 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.4 – Начало побудови діаграми 

 

4 Нарощують діаграму, продумуючи і записуючи всі причини наступного 

рівня. Добре побудована діаграма не повинна мати відгалужень менш ніж з двома 

рівнями (рисунок 8.5) 
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Рисунок 8.5 – Нарощування діаграми 

 

5 Відбирають і визначають найбільше число (від 3 до 5) причин вищого рівня, 

як найбільшою мірою вимагають оперативного управління. 

Як приклад, на рисунку 8.6 представлена причино-наслідкова діаграма для 

аналізу причин неякісного фарбування автомобілів. 

 

Технологічна схема. Технологічна схема є графічним зображенням етапів 

процесу і зручна для вивчення можливостей його поліпшення за рахунок глибокого 

вникання в суть процесу. Вивчення взаїмозалежностей між різними етапами 

процесу часто дозволяє визначити потенційні причини недоліків. Технологічні 

схеми застосовні до всіх аспектів будь-якого процесу, від надходження матеріалів 

до етапів збуту або технічного обслуговування виробу. 
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Рисунок 8.6 – Приклад причинно-наслідкової діаграми 

 

При побудові технологічних схем використовуються легко розпізнавані 

позначення. Найбільш часто вживані позначення приводяться на малюнку 8.7 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.7 – Позначення, вживані в технологічній схемі 
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Порядок застосування технологічної схеми: 

а) визначають початок і кінець процесу; 

б) спостерігають хід процесу від початку до кінця; 

в) визначають етапи процесу (дії, рішення, входи, виходи); 

г) будують чорновий варіант блок-схеми, що відображає процес; 

д) аналізують чорновий варіант технологічної схеми разом з людьми, 

привернутими до виконання даного процесу; 

е) за наслідками аналізу вносять до технологічної схеми необхідні поправки; 

ж) звіряють технологічну схему з реальним протіканням процесу; 

и) проставляють дату складання технологічної схеми для того, щоб звертатися 

до неї і використовувати її надалі (у технологічній схемі зареєстрований реальний 

хід процесу і вона може використовуватися для виявлення можливостей його 

поліпшення). 

На технологічній схемі, приведеній на малюнку А.6, показаний процес 

відтворення документа. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Рисунок 8.8 - Приклад технологічної схеми 
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Діаграма у вигляді дерева. Діаграма у вигляді дерева по певній системі 

розбиває об'єкт на елементи, з яких він складається. У вигляді такої діаграми - з 

метою представлення логічних і послідовних зв'язків - можуть відображатися ідеї, 

вироблені в ході "мозкового штурму" і впорядковані у вигляді графа або зібрані в 

діаграму об'єднання за загальною ознакою. Цей засіб може використовуватися в 

плануванні і при вирішенні задач. Діаграма у вигляді дерева (дерево цілей) і 

методика її побудови розглянута в розділі 2 (рис. 2.17 і 2.18). Тут ми приведемо 

діаграму у вигляді дерева для телефонного автовідповідача, яка представлена на 

рисунку 8.9. 

 

Контрольна карта. У 1924 р. У.Шухарт вперше застосував статистичну 

контрольну карту для аналізу якості промислової продукції. 

 

 

 

 

 

Побудова контрольних карт ґрунтується на математичній статистиці. 

Контрольних картах для встановлення меж, в яких можуть очікуватися подальші 

спостереження за умови, що на процес не впливатимуть встановлювані або особливі 

причини, використовують поточні робочі дані. 

Серед найбільш поширених типів контрольних карт існують наступні: 

− суміщені карти середніх арифметичних і розмахів; 

− контрольні карти медіан і розмахів; 

− контрольні карти індивідуальних значень; 

− контрольні карти частки дефектної продукції; 

− контрольні карти числа дефектних одиниць продукції; 

− контрольні карти числа дефектів; 

− контрольні карти числа дефектів на одиницю продукції. 

Контрольна карта (ДСТУ ISO 9004 – 4-98) – засіб, що дозволяє 

відрізнити відхилення встановлюючи або особливих причин від випадкових 

відхилень, що вносяться самим технологічним процесом. 
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Рисунок 8.9 - Приклад діаграми у вигляді дерева. 
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карти розмахів R = X max – X min; 

карти часток певних дефектів і т.д. 

3 Знімають і реєструють дані не менше, ніж для 20-25 підгруп об’єктів, в 

межах яких, згідно допущенню, відхилення носять тільки випадковий характер 

(див.табл. 8.13). 

4 Вычисляют статистические характеристики ( Х , R) выборок для каждой 

подгруппы. 

5 Подсчитывают границы регуляции (ГОСТ 8.207-76), выходя из 

статистических характеристик выборок из подгрупп. 

6 Строят контрольную карту. 

7 Проводят анализ контрольной карты и принимают соответствующее 

решение. 

Приклад побудови контрольної карти 

Таблиця 8.1 – Дані перевищення ваги і статистичні характеристики 

№ 

підгрупи 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5  Хі  Х  R 

1 

2 

3 

4 

5 

47 

19 

19 

29 

28 

32 

37 

11 

29 

12 

44 

31 

16 

42 

45 

35 

25 

11 

59 

36 

20 

34 

44 

38 

25 

178 

146 

101 

197 

146 

35,6 

29,2 

20,2 

39,4 

29,2 

27 

18 

33 

30 

33 

6 

7 

8 

9 

10 

40 

15 

35 

27 

23 

35 

30 

44 

37 

45 

11 

12 

32 

26 

26 

38 

33 

11 

20 

37 

33 

26 

38 

35 

32 

157 

116 

160 

145 

163 

31,4 

23,2 

32,0 

29,0 

32,6 

29 

21 

33 

17 

22 

11 

12 

13 

14 

15 

28 

31 

22 

27 

25 

44 

25 

37 

32 

40 

40 

24 

19 

12 

24 

31 

32 

47 

38 

50 

18 

22 

14 

30 

19 

161 

134 

139 

149 

158 

32,2 

26,8 

27,8 

29,8 

31,6 

26 

10 

33 

26 

31 

16 

17 

18 

19 

20 

7 

38 

35 

31 

12 

31 

0 

12 

20 

27 

23 

41 

29 

35 

38 

18 

40 

48 

24 

40 

32 

37 

20 

47 

31 

111 

156 

144 

157 

148 

22,2 

31,2 

28,8 

31,4 

29,6 

25 

41 

36 

27 

28 

21 52 42 52 24 25 195 39,0 28 



 

 

851 
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28 

25 

32 

27 

Всього 746,6 686 

Середнє Х =29,86 

R =27,44 

 

 

 

Як приклад, на рисунку 8.10 представлена суміщена контрольна карта 

середніх арифметичних значень х  і размахів (R = X max – X min), яка побудована за 

наслідками відхилень ваги, взятих у таблиці 8.13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.10 – Карти Х і R для даних перевищення ваги. 
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Гістограмма. Гістограма це стовбчастий графік для визначення параметрів 

розподілу обмеженого числа результатів спостережень (вибірки). Безліч результатів 

спостережень, з якого проведена вибірка, називається генеральною сукупністю 

результатів спостережень. Так, наприклад, під генеральною сукупністю розуміють 

розміри всіх деталей, виготовлених на автоматі, що працює за однією і тією ж 

програмою, або деяку конкретну партію цих деталей. Замовник може піддати 

контролю всю партію деталей або оцінити придатність на підставі вимірювання 

розмірів вибірки - обмеженої частини всієї партії. Для оцінки статистичних 

параметрів процесу використовують гістограму. 

Порядок побудови гістограми. 

1 Нехай для дослідження точності верстата зроблена вибірка деталей n=200 

шт. З аналізу протоколу встановлено, що найменший розмір деталі дорівнює 

Xmin=31,98 мм, а найбільший Xmax=32,0295мм. 

2 Розбивається весь діапазон Xmax – Xmin на r інтервалів, причому число 

інтервалів розраховують по формулі: 

r = 1+3,3lg n                                                       (8.28) 

При невеликих вибірках можна користуватись формулою: 

nr                                                               (8.29) 

При великих вибірках число інтервалів встановлюється з таких міркувань 

(див.табл 8.14) 

Таблиця 8.14 

n 40-100 100-500 500-1000 1000-10000 

r 7-9 9-12 12-16 16-22 

 

У нашому випадку приймаємо  r =10. 

3 Вибирають довжину (ширину) інтервалу ( х ). Довжину інтервалів зручніше 

вибирати однаковою. Проте, якщо розподіл має різкі скачки в сусідніх інтервалах, 

то в області максимальної концентрації результатів спостережень слід вибирати 

більш вузькі інтервали. 



 

 

853 

мкм
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xx
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98.310295.32
min =

−
=

−
= .                                   (8.30) 

4 Вибирають нижню межу першого інтервалу з умови: 

2

..
min

явимірюваннодиниця
Х = .                                                   (8.31) 

Звичайно нижню межу вибирають по Xmin = 31,98мм. 

5 Підраховують частоти mi
 рівні числу розмірів, що потрапили в заданий Ni 

інтервал з умови: 

хін<хj<хів                                                       (8.32) 

 

де хj  - результат j-того спостереження вибірки, в якій j=(1n); 

хін – нижня мережа і-го інтервалу, рівна верхній межі (і-1)-го інтервалу; 

хів - верхня мережа і-го інтервалу, рівна нижній межі (і+1)-го інтервалу; 

 

Результати підрахунку частот mi дали наступне (див.табл 8.15) 

 

Номер 

інтервалу, Ni 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Частота, mi 7 11 15 24 49 41 26 17 7 3 

 

6 Підраховують частості Pi * для кожного інтервалу за формулою: 

 

n

m
i

iP =
*

,                                                           (8.33) 

 

де Pi

*
 - емпірична оцінка вірогідного попадання результатів спостережень в і-

й інтервал. Очевидно що ,1
1

*
= =

r

i iP оскільки n
r

i im = =1
. 

У нашому випадку результати розрахунків наступні (див.табл. 8.16). 

Таблиця 8.16 

Ni 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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mi 7 11 15 24 49 41 26 17 7 3 

Pi

*
 0,035 0,055 0,075 0,12 0,245 0,205 0,13 0,085 0,035 0,015 

 

7 Обчислюють оцінку середньої щільності розподілу в інтервалі Хі , яка 

пропорційна емпіричній щільності ймовірності: 

i

ii

і
xn

m

x

P
Р


=


=

*

.                                                      8.34 

У нашому випадку (див.табл. 8.17) 

Таблиця 8.17 

Ni 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Pi
 0,007 0,011 0,015 0,024 0,049 0,041 0,026 0,017 0,007 0,003 

 

8 Будують гістограму: 

− по осі абсцис відкладають інтервали Хі  в порядку зростання і (нижня 

межа першого інтервалу дорівнює 31,98 мм) або номери інтервалів Ni; 

− на кожному інтервал будують прямокутник з висотою рівної значенню 

Pi
 для даного інтервалу. 

У нашому випадку гістограма має наступний вигляд (рис. 8.11) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.11 – Приклад гістограми 
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Для оцінки параметрів розподілу по гістограмі необхідно користуватися 

наступними формулами. 

Оцінка початкового моменту першого порядку (середнього арифметичного, 

математичного очікування): 


=

=
r

i
i

c

i
mx

n
x

1

1
.                                                              (8.35) 

де n – загальне число спостережень; 

xi 
c  - середина інтервалу; 

mi – частота (число значень даних в заданому інтервалі); 

r - число інтервалів. 

 

Оцінки (зміщення) центрального моменту другого порядку (дисперсія): 

( )

n

mxx

S
i

r

i

c

i

2

1


=

−

= ,                                                   8.36 

Оцінка центрального моменту третього порядку: 

( )

( )3
1

41
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 −

=
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mxx
nк

r

i
i

c

i

ас ,                                               8.37 

 

Де Кас – коефіцієнт асиметрії, який характеризує відхилення кривої розподілу 

від симетричності, причому якщо відхилення вліво то Кас > 0  і навпаки. 
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Де Кас – коефіцієнт ексцесу, який характеризує плосковершинність або 

гостровершинність кривої розподілу, причому для гостовершинного розподілу     

Кєкс > 0  і навпаки.  

 

Діаграма Парето. Діаграма Парето дозволяє в простій графічній формі 

розташувати причини браку в певному порядку: від що найчастіше зустрічаються до 

що найменше часто зустрічаються. У основі діаграми лежить принцип Парето, яке 

свідчить, що як правило, на результат впливає лише декілька причин. Відокремивши 

найбільш істотні причини від що не сильно впливають на процес, можна добитися 

найбільшого поліпшення процесу при найменших витратах. 

При використанні діаграми Парето застосовують так званий аналіз АВС. 

Допустимо на складі зберігати дуже багато різних деталей. Проводити контроль всіх 

деталей однакового без жодної відмінності не ефективно. Якщо їх розділити на 

групи (за вартістю), то групи найбільш дорогих деталей (хай складають 20% від 

загального числа деталей) припаде на частку, наприклад, 70% від загальної вартості 

деталей. На долю групи найдешевших, яких, наприклад, 50% від всієї кількості, 

доведеться хай 10% від загальної вартості. Першу партію деталей назвемо А, другу - 

С, а проміжну, вартість якої 20%, назвемо В. Тепер ясно, що контроль деталей на 

складі буде ефективний в тому випадку, якщо контроль деталей групи А буде 

найжорсткішим, а групи С - спрощеним. 

Методика використання. Припустимо, що підприємство виробляє металеві 

листи для дахів. За досліджуваний період було вироблено підвищену кількість 

браку. Проаналізувати причини браку за допомогою діаграми Парето. Вихідні дані 

для розрахунку наведені в таблиці 8.18 

Таблиця 8.18 

 

Назва браку Позначення Вартість,т. грн.. 

Короблення 

Згинання 

Неперпендикулярність 

Тріщини 

Гвинтоподібність 

х1 

х2 

х3 

х4 

х5 

10,0 

6,0 

4,0 

20,0 

5,0 
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Бокові тріщини 

Бруд 

Шелущіння 

Інші 

х6 

х7 

х8 

ха 

30,0 

2,0 

1,9 

1,8 

 

1 Розташовують види браку в порядку убування вартості втрат від браку. Так, 

щоб в кінці стояли види, які відповідають найменшим втратам. У нашому випадку 

цей ряд буде таким: х6,х4,х1,х2,х5,х3,х7,х8, х9. 

2 Будують дві вертикальні осі по обидві сторони горизонталі. Ліва вісь 

повинна бути розмічена в одиницях вимірювання, і її висота повинна дорівнювати 

сумі величин всіх причин. Права вісь повинна мати ту ж висоту і бути розміченою 

від 0 до 100%. 

3 Над кожною причиною викреслюють прямокутник, висота якого відповідає 

величині даної причини у вибраних одиниця вимірювання. 

4 Будують кумулятивну криву, підсумовуючи відповідні кожній причині 

величини зліва направо згідно таблиці 8.19 

 

Таблиця 8.19 

 грнт,  30,0 50,0 60,0 66,0 71,0 75,0 77,0 78,9 80,7 

 ,%  37,2% 62% 74,3% 81,8% 88% 92,9% 95,4% 97,8% 100% 

 

5 На правому боці графіка відкладаємо значення кумулятивного проценту. 

6 Стовпчики діаграми Парето розділяємо по сумі вартості, на групи А,В,С. З 

діаграми видно (рис. 8.12), що бокові тріщини та короблення (група А) складають 

найбільшу суму втрат. Отже, у першу чергу необхідно усунути саме ці види браку. 

Діаграма розсіювання. При аналізі і регулюванні процесів часто виникає 

необхідність виявлення залежностей між окремими показниками процесу. 

Наприклад, при обробці різанням дуже важливо знати залежність сил різання від 

величини передачі або оцінити якість м'яса від його кольору або кількість 

безбілетників («зайців») від числа ревізійних перевірок і т.д. 
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Рисунок 8.12 Діаграма Парето для покрівельних листів 

 

Для вивчення залежностей (кореляції) між статистичними даними на практиці 

застосовують так звані діаграми розсіяння. 

Діаграма розсіювання – графічний спосіб для пошуку і відображення 

залежності між двома видами даних. 

Методика застосування: 

1 Відбирають парні дані з двох масивів (хі,уі) між не яким обходженим 

досліджувати залежність. Рекомендується із статистичних міркувань відбирати не 

менше 30 пар даних. 

2 З масивів даних визначають мінімальні і максимальні значення (хmax,уmax ), а 

потім, виходячи з них, масштаб на осі абсцис і ординат так, щоб довжини робочих 

частин шкал були приблизно однаковими. 

3 Наносять крапки з координатами, відповідними парам даним Якщо 

опиниться, що дві пари даних мають однакові значення. То навколо нанесеної 

раніше крапки проводять концентричне коло, або поряд наносять другу крапку. 

Дефекти Х6 
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4 Вивчають форму, тип і силу залежності отриманої діаграми розсіяння. На 

малюнку 8.13 представлені приклади типових діаграм розсіяння. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.13 - Діаграми розсіювання: а - позитивна кореляція; б - негативна 

кореляція; у - кореляція відсутня; г - викиди вимірювань з поля кореляції. 

 

На практиці кореляційну залежність часто визначають методом медіан таким 

чином: 

проводять на діаграмі розсіювання вертикальну медіану так, щоб кількість 

точок області зліва і справа була однаковою; 
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проводять горизонтальну медіану так, щоб кількість точок області вгорі і 

внизу була однаковою; 

підраховують кількість точок в кожному квадранті n1 ,n2 ,n3 ,n4; 

обчислюють слідуючи кількість точок: 

nnn 31
+=

+
 

nnn 42
+=

−
 

якщо n+ більше n-, то існує позитивна кореляційна залежність і навпаки. 

Як приклад в таблиці 8.20 приведені данні про кількість добавки и кінцевому 

виходе продукту, а діаграма росеювання, яка побудована на базі ціх даних, 

приведена на рисунку 8.14. 

Таблиця 8.20 – Приклад діаграми розсіювання. 

Номер 

партії 

Добавка 

«А», г 

Вихід % Номер партії Добавка «А», г Вихід % 

1 8,7 88,7 16 8,4 89,4 

2 9,2 91,1 17 8,2 86,4 

3 8,6 91,2 18 9,2 92,2 

4 9,2 89,5 19 8,7 90,9 

5 8,7 89,6 20 9,4 90,5 

6 8,7 89,2 21 8,7 89,6 

7 8,5 87,7 22 8,3 88,1 

8 9,2 88,5 23 8,9 90,8 

9 8,5 86,6 24 8,9 88,6 

10 8.3 89,6 25 9,3 92,8 

11 8,6 88,9 26 8,7 87,2 

12 8,9 88,4 27 9,1 92,5 

13 8,8 87,4 28 8,7 91,2 

14 8,4 87,4 29 8,7 88,2 

15 8,8 89,1 30 8,9 90,4 
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Рисунок 8.14 

Дана діаграма розсіяння свідчить про позитивну залежність між змістом 

добавки «А» і виходу продукту оскільки 19
31
=+=

+ nnn , 11
42
=+=

− nnn  

Для більш точної оцінки залежності між двома видами даних вводять 

коефіцієнт кореляції: 
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де xyx ii
,, , y  - масиви даних і її середні значення; 
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i
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n – об’єм виробітки. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8.6 Сучасний підхід до управління якості 
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Підвищений інтерес, що виявляється останнім часом підприємцями України 

до питань якості сприяє появі цілого ряду публікацій, як оглядового, так і 

методичного плану, присвячених цій тематиці 

У міру того, як якість стає основній складовій самих різних видів бізнесу, 

організації все частіше розробляють власні стандарти і керівництво. Через це такі 

терміни, як управління якістю, система якості, забезпечення якості та інші 

наповнюються різним змістом при їх застосуванні не тільки в різних країнах, а 

деколи навіть в одній країні, а то і в одній галузі. 

Щоб стандартизувати вимоги до якості Міжнародна організація по 

стандартизації (ISO) прийняла ряд стандартів, сформульованих письмово, які були 

уточнені і скоректовані в 2000 році. Остання версія цих стандартів називається 

сукупністю стандартів ISO 9000:2000. У багатьох публікаціях, присвячених новій 

версії стандартів, пропонується новій процес ній підхід до побудові систем якості. 

Процесний підхід полягає в тому, що підприємство можна розглядати як 

сукупність потоків діяльності і процесів. При чому під процесом мається на увазі 

будь-яка діяльність перетворення входів у виходи. При процесному підході до 

розробки системи якості значна роль належить процесам визначення вимог 

споживачів, а також процесам, що відслідковують рівень задоволення вимог 

споживачів. 

Таким чином, розроблювач системи якості у першу чергу повинен визначити 

саме ті процеси, що визначають якість пропозиції продукції на ринку і 

ідентифікувати їх у структурі підприємства. Одним із підходів до вирішення такого 

завдання є підхід, заснований на досить відомій «петлі якості» (див.рисунок 8.15). 
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У кожному конкретному випадку цей перелік може бути доповнений і/або 

скорочений залежно від реальних потреб і завдань підприємства, що виникають при 

взаємодії зі споживачем. Тем не менше, незалежно від того, який із процесів 

розглядається, для успішного завершення кожного з них повинні мати місце 

наступні умови [89.] 

1 Ідентифікація товару або послуги. Яку роботу виконують? 

2 Ідентифікація споживачів. Для кого я виконую цю роботу? 

3 Ідентифікація постачальників. Що мені необхідно для цієї роботи і звідки я 

можу отримати ці ресурси? 

4 Ідентифікація процесу. Які завдання повинні бути виконані. Які початкові 

ресурси і результати кожного кроку? 

5 Запобігання помилкам в ході процесу. Як я можу виключити і спростити 

деякі завдання, щоб запобігти помилки або дефекти? 

6 Зміна і контроль, поліпшення цілей. Як я можу оцінити процес? Як я можу 

його зробити краще? 

Таким чином процес можна розглядати як деякий аналог системи управління 

зі зворотнім зв’язком, тобто функціонально замкнутий по управлінню, вимірюваний 

по виходах потік діяльності.  
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Проектування процесу повинне включати карту процесу в покроковому 

викладі або схему послідовності процесу, а також процедури завдання операційних 

стандартів і інструкцій по роботах. Основою для визначення своїх ключових 

процесів і їх документування в багатьох компаніях служить стандарт ISO 9000. 

Кожним ключовим процесом управляє окремий керівник. 

Як приклад, на рисунку 8.16 представлена модель процесу «Зворотний зв'язок 

із споживачем». Розроблена і оформлена у вигляді документа як стандарт 

підприємства однієї з українських фірм по виробництву продуктів для населення. 

Даний ключовий процес складається з двох підпроцесів: «Аналіз претензій 

споживачів» і «Визначення потенційних вимог споживачів» 
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Рисунок 8.16 – Модель процесу 
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Робота по підпроцесу «Аналіз претензій споживачів», блок-схема якого 

представлена на рисунку 8.17. Починається з розгляду претензій, скарг і іншої 

інформації, що поступила від споживача. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.17 – Блок-схема підпроцесу «Аналіз претензій споживачів» 
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претензійної та позовної роботі на ЗАТ". Претензія аналізується на правомірність 

згідно укладеного договору і "Закону про захист прав споживача". 

Якщо є необхідність і можливість, представник підприємства прямує за 

вказаною адресою для переконання або підтвердження складу претензії. У випадку 

якщо причини виникнення претензії не доводять провину виробника, споживачеві 

детально пояснюють властивості і якісні характеристики продукції, указуються 

можливі причини виникнення негативних явищ, даються поради експлуатаційного 

характеру і надається можливість зв'язку з висококласними фахівцями з ремонтний-

обробних робіт. 

У разі визнання претензії правомірною, представник підприємства погоджує із 

споживачем питання про відшкодування збитків і/або заміну неякісній продукції. 

При цьому, вище керівництво ЗАТ інформується про виниклий факт, і з ним 

остаточно узгоджується варіант відшкодування збитків. Відповідно, робиться запис 

в журналі "Журнал реєстрації вхідних претензій і рекламацій" і / або складається 

двосторонній акт. 

Інакше, узгоджується із споживачем питання про неправомірність претензії. 

Всі звернення споживачів за роз'ясненнями, консультаціями не залишаються 

без уваги, фіксуються записом в журналі. При цьому розглядається питання з 

представником відділу маркетингу про внесення змін або доповнень до рекламної 

продукції (буклети, проспекти) або створень нового вигляду специализи¬рованной 

рекламної продукції. 

Підпроцес "Визначення потенційних вимог споживачів" (див. мал. 8.18) є 

циклічним і орієнтований на підтримку відносин і постійного діалогу на різних 

стадіях роботи із споживачем - організацією інформаційного поля. Цикл 

починається з виставляння пропозицій, звернень до споживачів і подальшим 

надходженням інформації від споживача і закінчується також пропозицією 

(зверненням, відповіддю). 

Інформаційне поле формується за допомогою листування, телефонних 

переговорів, особистих зустрічей або зустрічей третіх осіб (на переговорах, 

конференціях, нарадах) або за допомогою їх комбінації, переговорів третіх осіб. 
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Інформація, що поступає, класифікується на запити і іншу інформацію про 

споживача і продукцію. 

Інформація, що поступає, в процесі роботи систематизувалася у форматі і 

формі, визначеними споживачем цієї інформації і надалі зберігається в банці даних 

Використовуючи різну інформацію з банку інформації, проводиться 

ситуаційний аналіз з метою формування пропозицій і звернень до споживачів. 

Залежно від ситуації і цілей (або етапу роботи із споживачем) формується 

пропозиція або звернення, яке і прямує споживачеві. 

Систематизована інформація по оцінках задоволеності споживачів 

передається в процес "Аналіз з боку керівництва" не рідше 1 разу на квартал, а в 

процес "Маркетингові дослідження продукції", в т.ч. інша структурована 

інформація, передається не рідше за 1 раз на місяць. Поточні пропозиції 

оперативного характеру передаються в міру необхідності в процес "Проектування і 

модернізація продукції". 

В процесі роботи із споживачем обов'язково проводиться оцінка задоволеності 

споживачів з періодичністю не рідше за 1 раз на рік. Порядок даної роботи 

передбачає вибір методів вимірювання, збір інформації і оцінки задоволеності 

споживачів. 

Система менеджменту якості СМЯ, заснована на побудові мережі процесів, 

саме і прізначена для того, щоб знізіті, якщо не віключиті, можливість 

перекручування інформації, появі небажаніх явіщ у діяльності організації. 

Прозорість структурі, однозначність управління за результатами аналізу вимірів 

надають можливість оцінки ефективності діяльності шкіряного процесу й, отже, 

дають обгрунтовані передумові до оцінки ефективності роботі всього підприємства 

в цілому і виявленні його потенціалу. Чітке розмежування функцій, постійний аналіз 

і удоськоналення, обгрунтованість і однозначність управління - вісь основні 

завдання, вирішення яких покладаються на СМЯ підприємства, що заснована на 

процесному підході. 
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Рисунок 8.18 – Блок-схема процесу "Визначення потенційних вимог 

споживача" 
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1 Орієнтація організації на замовника. Компанія повністю залежить від своїх 

замовників і тому розуміє їхні потреби, виконую їхні вимоги і прагне перевершити 

їхні очікування. Навіть система якості, що відповідає мінімальним вимогам, має 

орієнтуватися в першу чергу на вимоги споживача системний підхід до орієнтації на 

потреби клієнта починається зі збору й аналізу скарг та претензій замовників це 

необхідно для запобігання проблем у майбутньому. 

Практика аналізу скарг і претензій ведуть багато компаній, які не мають 

системи якості. Але в умовах застосування тотального менеджменту якості 

інформація повинна находити систематично з багатьох джерел і інтегруватися в 

процес, що дозволяє одержати точні й обґрунтовані висновки щодо потреб та 

побажань як конкретного замовника, та і ринку в цілому. 

В організаціях, які впроваджують СМЯ, вся інформація і дані повинні 

поширюватися по всій організації. У даному випадку впроваджуються процеси, 

спрямовані на визначення споживчої оцінки діяльності організації та на зміну 

уявлення замовників про те, наскільки організація може задовольнити їхні потреби. 

2 Провідна роль керівництва. Керівники компанії встановлюють єдині цілі й 

основні напрями діяльності, а також способи реалізації цілей. Вони повинні 

створити в компанії такий мікроклімат, при якому співробітники будуть 

максимально залучені до процесу досягнення поставлених цілей. 

Для будь-якого напряму діяльності забезпечується таке керування, при якому 

гарантується організація всіх процесів таким чином, щоб одержати максимальну 

продуктивність і найбільш повно задовольнити потреби замовників. 

Визначення цілей та аналіз їх виконання з боку керівництва повинні бути 

постійно складовою діяльності керівників, так само як плани до якості мають бути 

включені в стратегічні плани розвитку організації. 

3 Залучення працівників. Весь персонал – від вищого керівництва до робітника 

– має бути утягнутий у діяльність з керування якістю. Персонал розглядається як 

найбільше багатство компанії, тому створюються всі необхідні умови для того, щоб 

максимально розкрити і використати, його творчий потенціал. 
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Співробітники, що втягуються в процес реалізації цілей компанії повинні мати 

відповідну кваліфікацію для виконання покладених на них обов’язків, також 

керівництво компанії повинно прагнути до того, щоб цілі окремих співробітників 

були максимально наближені до цілей самої організації. Значну роль тут відіграє 

матеріальне і моральне заохочення. 

Персонал компанії повинні володіти методами роботи в команді. [10].Роботи з 

постійного поліпшення переважно організуються і проводяться групами. При цьому 

важливо досягти синергетичного ефекту, при якому сукупний результат роботи 

команди істотно перевищуватиме окремих виконавців. 

4 Процесний підхід. Для досягнення найкращого результату відповідні ресурси 

і діяльність, в яку вони втягнуті, слід розглядати як процес. 

Процесна модель організації складається з безлічі бізнес-процесів, учасниками 

яких є структурні підрозділи і посадові особи організаційної структури компанії. 

На основі цього принципу організація повинна визначати процеси 

проектування, виробництва і постачання продукції або послуги. За допомогою 

керування процесами досягається задоволення потреб замовників. Як наслідок, 

керування результатами процесу переходить у керування самим процесом. 

Оптимізація використання ресурсів у кожному виділеному процесі означає 

суровий контроль за використання кожного виду ресурсів і пошук можливостей для 

зниження витрат на виробництво продукції або надання послуг. 

5 Системний підхід до управління. Результативність і ефективність СМЯ 

можуть бути підвищені за рахунок створення, забезпечення і керування системно 

взаємозалежних процесів. Це означає, що організація повинна прагнути до 

об’єднання процесів створення продукції з процесами, що дозволяють відслідкувати 

відповідність продукції потребам замовника. 

Тільки при системному підході до управління стане можливим повне 

використання зворотного зв’язку із замовником для вироблення стратегічних планів 

та інтегрованих у них планів по якості. 

6 Постійне поліпшення. Організація повинна не тільки відслідковувати 

виникаючі проблеми, але й після ретельного аналізу з боку керівництва вживати 
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необхідні користувальні і попереджувальні дії для запобігання таких проблем 

надалі. 

Дуже показовий в цьому випадку приклад використання в японських 

компаніях методу "кайзен" (kaizen) - методу постійних, хай дуже невеликих, але 

щоденних кроків по поліпшенню якості, вироблюваних кожним працівником фірми. 

Для того, щоб створити систему безперервного поліпшення, необхідно ввести 

стереотип постійності. Прагнення до поліпшення потрібно зробити постійній 

складовій трудового життя всіх працівників, що сповідають гасло: "Ні дня без 

поліпшення". 

7 Прийняття рішень на підставі фактів. Ефективні рішення ґрунтуються 

тільки на достовірних даних. Джерелами їх можуть бути результати внутрішніх 

перевірок системи якості, що коригують і попереджують дії, скарги і побажання 

замовників і т.д. Також інформація може ґрунтуватися на аналізі ідей та пропозицій, 

що надходять від співробітників організації і спрямовані на підвищення 

продуктивності та зниження витрат. 

8 Відносини з постачальником. Оскільки організація тісно пов’язана зі своїми 

постачальниками, доцільно налагоджувати з ними взаємовигідні відносини з метою 

подальшого розширення можливостей діяльності. На цьому етапі встановлюються 

документовані процедури, обов’язкові для дотримання постачальником на всіх 

етапах співробітництва. 

Розглянуті принципи охоплюють практично все вимоги стандарту ISO 

9001:2000 хотя і не розглядають процесів на детальному рівні. У цьому випадку 

підприємствам надається свобода дій. 

Концепція "Шість сигм" (6 ζ). Процесний похід до управління якістю 

дозволяє виділити три ключові показники: 

− час виконання процесу; 

− варіабельность повторюваних дій; 

− витрати або собівартість дій. 

Важливо розуміти, що саме потрібно вимірювати при виконанні процесу, і ще 

важливіше з'ясувати, як змінювати показники в бажану сторону. Технологія, 
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націлена на (стиснення часу, отримала назву "Економічне віробніцтво" (lean 

manufacturing). Звичайно, скорочення часу благотворно впливає і на варіабельность 

процесу і на його витрати. 

Так вийшло, що останнім часом найбільшу популярність в світовому бізнесі 

отримав метод, званий "шість сигм" (6 ζ)[90]. Концепція "шість сигм" зобов'язана 

своїм народженням програмі боротьби з дефектами, готовій продукції шляхом 

зниження варіабельності процесів. Слово "Сигма" тут означає середнє квадратичне 

відхилення (корінь квадратній з дисперсії), що показує, наскільки даній процес 

відхиляється від ідеального (див. формулу 8.36). Основна ідея. Що лежіть в основі 

методу "Шість сигм"  наступна: якщо мі можемо вимірити кількість "дефектів" у 

процесі, те мі можемо систематично обчислюваті, як віключиті їх і підійти 

якнайбліжче до "бездефектного" процесу.  Поняття варіабельності 

розповсюджується на всі процеси - від точного аналізу до побутових ситуацій. 

З теорії вимірювань відомо, що вірогідність того, що вимірювання не вйдет за 

межі якого-небудь інтервалу погрішностей, визначається за площею, обмеженою 

кривою нормального розподілу і межами цього інтервалу, відкладеним по осі 

абсцис. Такий інтервал називають довірителем, відповідну йому вірогідність появи 

випадкової погрішності - довірчою вірогідністю. 

Довірчий інтервал зазвичай виражають через відносну величину в долях сигма 

(середнього квадратичного відхилення). Визначимо значення довірчої вірогідності 

для найбільш поширених значень інтервалів по інтегральній функції нормованого 

нормального розподілу: 

( ) dv
v

tF

t

l
−

−


= 2

2

2

1
,                                                            (8.40) 

де 


xx
t

−
=  - аргумент функції при Б=1 і x =0; 

Якщо прийняти довірчий інтервал t=1 те по табличних значеннях функції 

(8.40) визначимо довірчу вірогідність: 

6826,01587,08413,0)1()1( =−=−−= FFPg
 

 



 

 

874 

Це означає, що результат вимірювання опиниться в межах одного середнього 

квадратичного відхилення  (ζ) з вірогідністю 68,26 %. Таким чином, якщо дослідник 

приймає середню квадратичну погрішність за граничну, то кількість дефектних 

виробів складатиме 100-68,26=31,74%, що складає 317400 дефектів на мільйон 

можливостей (ДМІ). 

У таблиці 8.21 представлені результати розрахунків довірчої вірогідності для 

найбільш розглянутих випадків значень довірителях інтервал в одиницях сигма. 

Довірчий інтервал в 

одиницях 

Довірча вірогідність виходу 

придатних виробів 

Число дефектів на 

мільйон можливостей 

0,5 0,3829 617100 

1,0 0,6826 317400 

1,5 0,8664 133600 

2,0 0,9545 45500 

2,5 0,9876 12400 

3,0 0,9973 2700 

4,0 0,999936 64 

5,0 0,9999994 0,6 

 

Однак, на практиці представлені в таблиці 8.21 результати розрахунків 

зазнають зміни і розуміється, в худшу сторону, т.е. число дефектів збільшується із-

за різних побічних ефектів. Емперичні дані, отримані спеціалістами фірми 

"Моторола" представлені у таблиці 8.22. 

Таблиця 8.22 – Емперичне значення "сигмової" конкуренції. 

 

Довірчий інтервал в одиницях Вихід придатних виробів % Число ДММ 

6,0 99,99966 3,4 

5,0 99,977 233,0 

4,0 99,379 6210,0 

3,0 93,32 66807,0 

2,0 69,2 308537,0 



 

 

875 

1,0 31 690000,0 

 

Пізнавши багатократну апробацію на підприємствах як виробничою так і не 

виробничою сфер, компетенція "Шість сигм" знайшла широко поширені як 

інструмент для поліпшення якості. Безумовно, ефективне використання методології 

"Шість сигм" вимагає залучення кваліфікованих фахівців або серйозних інвестицій в 

навчанні власних, а також вирішення інших задач для побудови системи якості. 

Слід підкреслити, що в підході "шість сигм" акцент робиться не стільки на 

кількості дефектів на мільйони можливостей, скільки на методології системного, 

скільки на методології системного зниження варіабельності процесів. Тому 

методологію "Шість сигм" можна визначити як: 

 

 

Впровадження концепції "Шість сигм", котре спочатку здійснювалося фірмою 

"Моторола" ґрунтувалося за класичною схемою безперервного удосконалювання на 

базі циклічної моделі управління якістю – РДСА. Ось як розуміли на "Моторола" 

етапи цієї моделі: 

Перший етап — планування — включає формулювання цілей і завдання, 

виявлення ключових параметрів для досягнення успіху, план удосконалювання, 

вибір проекту і створення команди. 

Другий етап — реалізація — включає навчання і тренування, плюс 

провадження. 

Третій етап — перевірка — передбачає вимірювання, оцінювання, аналіз і 

перегляд проектів 

Четвертий етап — коригуючи дія — передбачає неперервність 

удосконалювання, стандартизацію, вивчення споживачів, бенчмаркінг і 

проектування. 

Згодом у рамках концепції "шість сигм" модель PDCA трансфомувалась в 

модель МАЇС: Measure (вимірювання), Analyze (аналіз), Improve (поліпшення), 

Control (керування). Останнім часом спостерігається тенденція до доповнення цієї 

«Шість сигм» – це підхід до удосконалення бізнесу, мета якого знайти і 

усунути причини помилок або дефектів у бізнес-процесах. 
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моделі рядом стадій. Найчастіше трапляється варіант DMAIC — на початку моделі 

додається Define (визначення). Керівники Академії "шість сигм" (США) Харрі та 

Шредер вважають, що ця програма складається з восьми етапів: Recognize 

(усвідомлення), DMAIC (як описано вище у цьому абзаці), Standardize 

(стандартизування), Integrate (інтегрування). 

Не дивлячись на великий успіх застосування концепції "Жердина сигм" у неї є 

проблеми серед яких наступні. 

Дефекти - головна мішень концепції "Шість сигм" - є тільки одним з багатьох 

видів втрат на підприємствах, хоча можна виділити наступні втрати: 

Перевиробництво, очікування, транспортування, що не додає цінності 

діяльність, наявність запасів, переміщення людей, виробництво дефектів. Багато 

авторів виділяють додаткові види втрат. Наприклад, "помилкова економія", що 

полягає у використанні дешевої і неякісної сировини і матеріалів, "різноманіття" як 

результат застосування неуніфікованих елементів в процесах і ін. 

2. У концепції "Шість сигм" не проводяться паралелі між якістю і 

задоволеністю споживачів, з одного боку, і тривалістю і швидкістю виконання 

процесів, з іншою. В той же час тривалість процесу безпосередньо пов'язана із 

задоволеністю споживачів при наданні послуг, а для процесів виробництва - із 

замороженими засобами у вигляді запасів, що знаходяться в режимі очікування.  

З. Набор інструментів концепції "Шість сигм" обмежує можливий круг 

вирішуваних задач. Поліпшення процесу в рамках методології "Шість сигм" 

проводиться в основному, шляхом зниження варіабельності процесу статистичними 

методами і перепроектувало процесів. 

У методології "Шість сигм" упускаються такі можливості для поліпшення 

процесу, як скорочення непродуктивної діяльності, зниження часу очікування, 

зменшення запасів і транспортних витрат, оптимізація робочих місць і ін.  

Економічне виробництво. Очолюючи положення споживача і велика 

кількість продуктів на будь-який смак і колір вимагає таких процесів, які могли б 

забезпечити постачання безлічі різних товарів хорошого якостей швидко, з 

низькими витратами і мінімальними вкладеннями капіталу. Звідси мета бережливого 
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виробництва - швидко і дешево виготовляти за замовленням безліч різноманітних 

виробів. 

Концепція економного виробництва (lean manufacturing, lean production) 

вперше сформувалася на японських підприємствах, а в останніх десятиліття вона 

опанувала розумами керівників промислових підприємств в інших країнах. 

Сьогодні економне виробництво можна інтерпретувати як новий спосіб 

проектування і виробництва продукції, що відрізняється від масового і кустарного 

виробництва цілями і методиками, вживані в цеху, при проектуванні і уздовж всіх 

ланцюжків постачань. Економне виробництво - цілісна філософія управління 

процесами, переслідуюча меті: 

усунення втрат часу, праці і матеріалів; 

забезпечення виробництва за замовленням клієнтів; 

зменшення витрат і одночасне підвищення якості. 

Головне питання економічного виробництва в тому, що вважати втратами і які 

встановлені критерії ефективності системи виробництва. Відповідь на дане питання 

дає японське слово "туди", яке означає втрати, підходи, т.е будь-яку діяльність, яка 

вживає ресурси, але не створює цінності (value). Іншими словами. Ці помилки, які 

треба виправляти. Це виробництво виробів, які нікому не потрібні. Це виконання 

дій, без яких цілком можна обійтися. Це приміщення людей і вантажів з одного 

місця в інше без всякої мети. Це затримка виконання певної стадії процесу через те, 

що запізнюється реалізація попередньої стадії. Нарешті, це товари і послуги, які не 

відповідають вимогам споживача. 

 

 

 

 

 

Основні елементи економного виробництва. Перерахуємо основні 

інструменти і методики концепції "економне виробництво": 

Економне виробництво – виробнича філософія заснована на 

планомірному знищенні всяких непродуктивних витрат і постійному 

вдосконаленні виробничого процесу 
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1 Засоби візуального контролю. Засоби візуального контролю - це нескладне 

задокументовані методи і процедури, до числа яких входять прості візуальні 

підказки для всіх дій, які необхідно виконати. Засоби візуального контролю 

дозволяють всім зацікавленим особам побачити поточний стан справ на місці 

проведення робіт і легко визначити будь-які відхилення. Застосування засобів 

візуального контролю сприяє поліпшенням в області безпеки, якості і ефективності з 

одночасним підвищенням рентабельності. 

2 Ритм виробництва (takt time) - це "серцебиття" системи економного 

виробництва. Ритм виробництва розраховується як відношення часу виробництва 

одного виробу до запитів споживачів за цей час або допустимий час для 

виробництва одного виробу залежно від запиту споживачів. 

Дуже важливо розуміти відмінність між ритмом виробництв і виробничим 

циклом (cycle time). Ритм виробництва диктується швидкістю продажів. Простіше 

кажучи, якщо компанія продає одиницю продукції кожні 10 мин., то їй слід 

випускати тільки цю одиницю продукції кожні 10 мин. Швидкість виробництва 

повинна бути рівна швидкості продажів, так щоб не відбувалося накопичення 

непотрібних запасів. Якщо цикл виробництва складає 5 мин., а ритм виробництва 

складає 10 мин., то ви маєте надмірні виробничі потужності, які можуть бути 

використані для іншої продукції, що приносить прибуток. Зрозуміло, що ритм 

виробництва необхідно постійно коректувати залежно від купівельного попиту. 

3. Система виробництва, що тягне (pull production). Це ще один спосіб 

позбавиться від накопичення непотрібних виробничих запасів. Видання, яке 

продається, миттєво "генерує" замовлення для виробництва іншого виробу. Тут 

існує пряма аналогія з продовольчим магазином - у міру зникнення продуктів з 

прилавка їх запаси поповнюються. 

Найважливішим елементом поточної системи виробництва є істема канбан. 

При системі канбан використовується принцип сигналізації для повідомлення про 

замовлення, що поступили. Тут треба розрізняти два різновиди системи канбан. 

Хай продукт Х складається приблизно з 12 компонентів. З них чотири 

виготовляються безпосередньо на заводі компанії, а остальниє - на підприємствах 
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інших компаній, розташованих в 10 милях від самого підприємства. Оскільки 

система канбан повинна простежувати рух всіх 12 компонентів по всьому процесу, 

то було необхідно упровадити два різновиди цієї системи. 

"Внутрішня" система канбан розповсюджується на всі операції по 

виготовленню чотирьох компонентів продукту X, які проводяться усередині 

компанії. Хоча це безперервний цикл, початком процесу можна вважати обробку 

деталей на верстаті, коли на ділянку обробки поступає картка канбан з ділянки 

збірки із запитом на певні деталі. Картка вкладається у відповідний осередок на так 

званому стенді канбан, сигналізуючи про рівень споживчого попиту на кожну 

деталь, вироблювану на ділянці обробки. На цьому стенді відбиті пріоритети 

виробництва для ділянки обробки відповідно до запиту споживача. Коли картки 

знаходяться в -"красном секторі", це є сигналом для ділянки обробки провести певне 

число деталей (вузлів). 

Потім готові компоненти (вузли) поступають з ділянки обробки на ділянку 

збірки. Коли на ділянці збірки будуть використані всі деталі, що поступили з етапу 

обробки, з них знімаються картки і негайно прямують назад на ділянку обробки, де 

вони вкладаються у відповідні осередки на стенді канбан, тим самим сигналізуючи 

про потреби і пріоритети виробництва відповідно до запиту споживача. 

"Зовнішня" система канбан (постачальника) охоплює операції по поповненню 

запасів вузлів продукту X, що виготовляються іншими підприємствами (далі - 

аутсорсингових вузлів). 

Коли поступає замовлення від споживача, координатор системи канбан 

поміщає картку у відсік на стенді канбан з вказівкою дати отримання відповідно до 

часу циклу виконання замовлення. Аутсорсинговиє компоненти поступають від 

постачальника точно вчасно, упаковані в ящики і в об'ємі, необхідному і 

достатньому для ефективної збірки. В той момент, коли вузли отримані, вони 

прямують в "канбан-супермаркет", в місце їх безпосереднього використання на 

ділянці збірки. 

Коли на ділянці збірки будуть використані всі деталі, що поступили, з них 

знімаються картки і негайно прямують назад до координатора системи канбан, який, 
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у свою чергу, розміщує необхідне замовлення і кладе їх назад в осередок на стенді 

канбан з відповідною датою отримання. 

Якщо ваша компанія хоче перейти до системи виробництва, що тягне, 

необхідно припинити виробництво продукції на склад або, згідно плану-прогнозу, і 

не починати випуск продукції, поки споживач не замовить її. Це неймовірно 

лякаюча перспектива для багатьох виробників, а особливо відділів маркетингу і 

продажів, і тому не слід відразу ж відправлятися у виробничий цех і вимикати 

верстати. Подібний крок в ході процесу економного виробництва повинен 

здійснюватися разом з іншими або навіть після того, як багато інших кроків вже 

будуть зроблено. Потокові лінії (конвейєри) повинні працювати ефективно з 

швидким часом оборотності, і повинні здійснюватися загальне попереджувальне 

обслуговування устаткування і діяльність по його миттєвій переналадці (Single 

Minute Exchange of Die) для того, щоб верстати працювали найефективніше. 

Система виробництва, що тягне, може гарантувати значне зниження собівартості, 

проте до впровадження подібної системи потрібно підходити обережно і маючи 

певний навик. 

4 Діяльність по миттєвій переналадці устаткування 

Дана діяльність здійснюється, щоб усунути втрати при перенастроюванні 

верстата або процесу, проте не сприймайте слово "миттєва" буквально - природно, 

не всі переналадки устаткування можуть бути проведені протягом хвилини. 

Заходи щодо миттєвої переналадки устаткування слід починати з простій 

відеозйомки вашої діяльності по перенастроюванню устаткування. Це може стати 

досить повчальним досвідом. Часто через те, що перенастроювання устаткування - 

тривала і важка процедура, відеоплівки є видимими в режимі швидкого перегляду, і 

зазвичай вражає безліч зайвих рухів: спроби людей відшукати потрібні інструменти, 

переміщення по цеху, щоб принести потрібну форму (шаблон), рухи операторів в 

кадр і з кадру, щоб з'ясувати, чи можуть вони продовжити роботу на своїх 

верстатах. До певного часу все це виглядає смішним, поки не наступає той момент, 

коли ви починаєте замислюватися про те, скільки грошей витікає з кожним 

непотрібним кроком і з кожною хвилиною простою вашого верстата. Іноді на думку 
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приходять прости рішення розташувати форми в безпосередній близькості від тих 

верстатів, на яких вони використовуються, і розмістити всі інструменти, необхідні 

для перенастроювання устаткування, на спеціальному візку, який може рухатися від 

верстата до верстата. Завдяки цьому відпадає необхідність виконувати деякі 

непотрібні рухи. 

5 Безперервне вдосконалення (кайзен). Це ключова концепція, націлена на 

викорінювання всіх видів втрат, здійснювана щоденно і кожним працівником фірми. 

Будь-яка неполадка у будь-який момент виробничого процесу розглядається як 

проблема, пов'язана із забезпеченням якості. Наявність ремонтних ділянок 

розглядається як сигнал тривоги. 

У Японії пішли на такий крайній захід як зупинка конвейєра будь-яким 

робочим, якщо вони виявляли дефектні деталі з попереднього етапу виробництва. 

Докладний підхід позначається японським словом "Judoka" (дзідока). Він 

заснований на тому, щоб виключити саму можливість наступної операції і, якщо на 

попередній операції виникла будь-яка невідповідність. Це дозволяє вирішувати 

проблему у момент її виникнення, а не відкладати на потім. 

Безперервне вдосконалення означає тільки те, що ви ніколи не припиняєте 

удосконалювати свою діяльність бо досконалості немає межі. 

Для реалізації концепції безперервного вдосконалення використовують 

прийоми захисту від помилок або "поке-ека". Для позбавлення від помилок 

необхідно, щоб перевірка якості продукції була складовою частиною будь-якої 

операції і устаткування було забезпечено сенсорами для виявлення помилок і 

зупинки процесу. Метод захисту від помилок, вживаний у поєднанні з іншими 

інструментами економного виробництва, служить гарантією того, що продукт не 

має дефектів, а процес його виробництва протікає без збоїв. 

6 Сфокусоване підприємство (focused factory). 

Робота подібного підприємства базується на концепції підпорядкування 

організаційної структури і використовуваних виробничих  ресурсів випуску певного 

виду продукції. 



 

 

882 

При традиційному виробництві кожен відділ займається якоюсь певною 

діяльністю. Наприклад, ви можете пройтися по заводу і спостерігати, як 

штампувальний цех проводить незчисленне число різних деталей, які 

накопичуються як запаси недосконалого виробництва, перш ніж відправиться в цех 

фарбування. Тут деталі фарбуються в певні кольори і знову накопичуються як 

запаси незавершеного виробництва перед відправкою на складальну лінію. 

Працівники складального цеху курсують потім назад і вперед, як човники, по цехах, 

щоб швидко доставити ті деталі, яких у них немає для виробництва певного 

планового продукту. Впродовж всього процесу відразу впадають в очі невживаний 

простір, непотрібні витрати, запаси незавершеного виробництва, непотрібні 

пересування людей і безглузде переміщення матеріалів з складу до місця 

використання. 

На сфокусованому підприємстві відділи націлені на випуск певної продукції 

або сімейства продуктів. Верстати збудовані в лінію і кожного разу настроюються 

на виготовлення продукту, який проводиться в одному екземплярі в ритмі, 

визначуваному темпом продажів або попиту (ритм виробництва). Така реорганізація 

виробничого процесу дозволяє позбавитися від величезного числа втрат - запаси 

тих, що комплектують, непотрібні переміщення продукції, невживаний простір, але 

найважливіше досягнення - це підвищення якості і задоволеності споживача. 

7 Економне виробництво за межами цеху. Практикові економного 

виробництва можна розповсюдити навіть для вирішення офісних адміністративних 

завдань.  

Упровадити систему економного виробництва в офісі досить просто, якщо ви 

вже протягнули цю процедуру в цеху. Впровадження економного виробництва в 

офісі краще всього почати з програми 5S для того, щоб розчистити офісний простір, 

позбавитися від непотрібних предметів і організувати діяльність. Використовуйте 

засоби візуального контролю задокументовані методи і процедури для організації 

всіх адміністративних дій, починаючи від замовлення канцтоварів і закінчуючи 

отриманням директора схвалення проекту. Навіть елементи систем виробництва, що 

тягне, і ритмічного виробництва можуть бути застосовані в офісі. Скільки чоловік 
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працює над складанням звітів і аналізів, які потім не використовуються? Створення 

видимості зайнятості і створення результату - це не те ж саме, що створення 

цінності. Ви можете навіть застосувати ТРМ до офісного -оборудованию: ксероксам, 

комп'ютерам і т.п. 

Система 5S. Система 5S. - потенційно найрентабельніший проект, який може 

бути упроваджений в рамках економного виробництва. У загальному випадку 

система 5S - це створення безпечного чистого робочого місця, де можна розкласти 

всі необхідні речі найбільш зручним чином. 

Назва 5S походить від п’яти японських термінів, які починаються на "S" і 

реалізують слідуючи основні принципи системи. 

Принцип 1. Seiri (сейрі) - організація, сортування, прибирання непотрібного. У 

відповідності з цим принципом всі предмети робочого середовища розділяються на 

три категорії: потрібні, непотрібні і непотрібні терміново. Потрібні зберігаються на 

робочому місці, непотрібні віддаляються за визначеними правилами, непотрібні 

терміново розташовуються на деякій віддалі від робочого місця або зберігаються 

централізовано. Головна вимога цього принципу - не плодити непотрібні предмети. 

Ті предмети, які і викинути шкода і в роботі вони не потрібні - перемістити в 

спеціальну зону "карантину" і, якщо вони остались неторкнутими протягом 30 днів - 

безжально викинути або віддати туди, де вони дійсно потрібні. 

Принцип 2. Sejton (сейтон) - акуратність, додержання порядку, раціональне 

розміщення предметів. Другий принцип означає наступне. По відношенню до 

потрібних предметів і предметів непотрібних терміново виробляються і 

реалізуються рішення, які забезпечують: 

швидкість, легкість і безпеку доступу до них; 

візуалізацію способу зберігання і контролю наявності, відсутності або 

місцезнаходження потрібного предмету; 

свободу переміщення і естетичність виробничого середовища.  

Принцип 3. Sejso (сейсо) - прибирання, очищення, сіяти. Під цим принципом 

розуміють генеральне прибирання приміщень, ретельне прибирання і чищення 

предметів і засобів праці, напрацювання і реалізацію заходів по прибиранню 
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труднодоступних місць, ліквідацію джерел проблем і забруднень. При цьому 

необхідно напрацювати правила і графіки проведення прибирань, чистки 

обладнання у відповідності з контрольним листом, зміст може бути наступним: 

- фотографія місця проведення прибирання; 

- дата і час перевірки; 

- прізвище, ім'я, по-батькові того, хто перевіряє; 

- підпис перевіряю-чого; 

- список виявлених недоліків. 

Принцип 4. Sei Ketsu (сейкецу) - стандартизація, гігієна. Тут необхідно 

зафіксувати в письмовому вигляді види правил зберігання, прибирання з 

максимальною візуалізацією рисунків, схем, піктограм, покажчиків т.д. Це комплекс 

заходів по підтриманню перших трьох принципів, який включає в себе дотримання 

працівниками вимог гігієни, охайності в одязі, створення за допомогою системи 

покажчиків, бірок, інструкцій такої ситуації, щоб будь-яке відхилення від норми 

виявлялося з першого погляду, буквально кидалось у вічі. Обов'язково необхідно 

провести спеціальне навчання персоналу для того, щоб кожний розумів необхідність 

і обґрунтованість вимог. 

Принцип 5. Shitsuke (сіцуке) - дисципліна, удосконалення, виховання. 

Останній принцип передбачає закріплення сфер відповідальності за кожним 

працівником, стимулювання його по підтриманню порядку. Кожний виконавець і 

керівник повинні побачити, які переваги він отримує від системи "5S". Дисципліна 

трактується в даному випадку в більш широкому розмінні, ніж дотримання всіма, 

без виключення, встановлених правил поведінки і норм спілкування. Тут мається на 

увазі і створення атмосфери товариськості, взаєморозуміння, доброзичливості у 

відношеннях між людьми, формування у кожного співробітника настрою на 

постійний розвиток своїх здібностей і максимально повне їх розкриття у 

повсякденній роботі. Може бути, тому даний термін переводиться і як виховання, 

яке, за твердженням японських спеціалістів, власне і починається тільки тоді, коли 

молода людина влаштовується на роботу в колектив. 
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Область використання системи "5S" виходить далеко за рамки традиційної 

виробничої сфери або науково-дослідної праці. Багатьом спеціалістам, знайомим з 

даною системою, неодноразово приходила в голову думка, що якщо ці прості 

прийоми і методи впроваджувати в свідомість дітей ще в дитячому садку або 

молодших класах школи, то це могло б суттєво змінити вигляд нашого суспільства: 

привити навики бережного ставлення до життя і здоров'я, і здоров'я і життя 

оточуючих, економному і раціональному використанні всіх ресурсів, більшої 

точності і обов'язковості у всьому. Ось чому було б доцільно запропонувати 

розширити використання системи "5S", зокрема, для офісних приміщень, 

навчальних накладів.[92] 

Фyнкційність і ефективність в офісі так же важлива, як на виробництві. 

Бухгалтерія, фінансові служби, повинні проводити щомісячне підведення підсумків 

точно і акуратно. Розрахунки, звіти повинні представлятися в такій формі, щоб вище 

керівництво отримувало ясну картину того, як ідуть справи. У відповідності з 

системою "5S" головними моментами діяльності по налагодженню роботи в офісі, 

кабінеті повинні стати наступні:  

скорочення облікових журналів, форм документації, бланків, зразків 

документів і т.п., щоб не створювати безлад; 

зведення воєдино всієї канцелярської роботи, папок, оргтехніки і т.п., 

винайдення кращих способів зберігання предметів. Кожний співробітник офісу 

повинен мати можливості дістати все, що йому потрібно для роботи протягом 30 с. 

Для забезпечення управління і налагоджування виконання операцій в офісі може 

бути концепція "Одиниця - краща цифра". Перерахуємо найбільш відомі "одиниці": 

одне місце для зберігання (зберігати кожну папку зі справами тільки 

в одному місці); 

обробка документів протягом одного дня; 

всі дані про якийсь проект поміщують в одній папці ( не створювати ситуації, 

при якій тільки одна людина знає, що де знаходиться); 

проведення зборів, нарад і т.д. протягом однієї години; 
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скорочення об’єму письмових довідок, докладних записок і т.п. до одніє 

сторінки; 

скорочення тривалості телефонних розмов до однієї хвилини; 

зберігання документів в одному екземплярі (тільки оригінал кожного 

документу, т.б. не робити ксерокопій); 

єдиний вільний стіл для всіх співробітників офісу. 

Зрозуміло, така регламентна робота і її жорсткий контроль не дадуть 

позитивного результату без посилення відповідальності кожного співробітника за 

кінцевий результат. Як виразився Генрі Форд: "самий тупий робітник зможе знайти 

сто способів, як обдурити самого кваліфікованого майстра". Це значить, що 

необхідно змінити поведінку всіх співробітників на внутрішній контроль за свої дії. 

Система ТРМ. Прості прийоми наведення ладу, чистота і зміцнення 

дисципліни (Система 5S) створюють могутній імпульс для організаційного розвитку 

і основу для впровадження складніших методів підвищення продуктивності, таких 

як ТРМ. Сьогодні Системи 5S і ТРМ розглядаються як ключові елементи моделей 

економного виробництва і виробництва світового рівня (World Class Manufacturing). 

Проте лише в деяких організаціях розуміють, що при сумісному використанні цих 

двох систем можна отримати набагато більші переваги в порівнянні з тими, які 

кожна з них може дати окремо. 

В даний час абревіатура ТРМ розшифровується трьома різними здібностями, а 

саме: 

Total Productive Maintence ( виробниче обслуговування устаткування за 

участю всього персоналу); 

Total Productive Management (управління виробництвом за участю всього 

персоналу); 

Total Preventative Maintenance ( загальне попереджувальне обслуговування 

устаткування). 

Система ТРМ була розроблена в Японії на рубежі 60-70 років на фірмі 

"Напіон Денсо", як методика підвищення ефективності устаткування. 
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З початку 70-х років минулого сторіччя система ТРМ зазнала значні зміни. 

Спочатку існувало шість напрямів діяльності, які зараз називають першим 

поколінням системи ТРМ. Система була націлена тільки на підвищення 

ефективності устаткування для виключення шести основних видів втрат: 

втрати, викликані поломками машин і механізмів; 

втрати із-за наладки устаткування; 

втрати із-за короткочасної зупинки устаткування або його роботи на 

холостому ході; 

втрати продуктивності; 

втрати із-за дефектів і необхідності доопрацювання продукції; 

втрати при запуску устаткування. 

У другому поколінні ТРМ враховувалося вдосконалення виробництва за 

рахунок ліквідації втрат, обумовлених незбалансованою роботою устаткування у 

складі складних технологічних ліній або порушенням виробничого графіка. По 

цьому в систему другого покоління ТРМ включений додатковий напрям - 

поліпшення роботи забезпечуючих підрозділів і якості планування виробничої 

діяльності. 

Пізніше розробники системи ТРМ прийшли до думки, що налагодження 

безперебійної роботи устаткування може поліпшити діяльність всієї компанії, 

оскільки це веде до значного збільшення об'ємів виробництва, поліпшення якості 

продукції і підвищення виробничої безпеки. Це досягається за рахунок залучення до 

процесу поліпшень забезпечуючих підрозділів, а також введення в систему ТРМ два 

додаткових напрямі: 

поліпшення якості продукції; 

підвищення виробничої безпеки. 

Цим характеризується третє покоління системи (ТРМ), що включає вісім 

напрямів діяльності: 

1 Окремі поліпшення устаткування. 

2 Самостійне обслуговування. 

3 Планове обслуговування. 
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4 Підвищення майстерності експлуатації устаткування. 

5 Управління устаткуванням на ранніх етапах його життєвого циклу. 

6 Система підвищення якості. 

7 Підвищення ефективності роботи невиробничих підрозділів. 

8 Створення системи підтримки сприятливого навколишнього середовища і 

безпечних умов праці. 

На підприємствах Австралії і Нової Зеландії, де виробнича культура досить 

сильно викривається від виробничої культури підприємства Японії, розроблена 

покращувана і розширена версія третього покоління системи - система ТРМ3. З 

урахуванням зміни назв деяких напрямів системи і порядку реалізації система ТРМ3 

включає наступні компоненти. 

1 Створення системи підтримки сприятливого навколишнього середовища і 

безпечних умов праці, а також системи управління ризиками. 

2 Окремі поліпшення на устаткуванні, поліпшення процесів. 

3 Формування виробничого середовища. 

4 Самостійне обслуговування устаткування операторами. 

5 Вдосконалення управління устаткуванням. 

6 Вдосконалення логічних і підтримуючих процесів. 

7 Управління новим устаткуванням і розробкою нових продуктів. 

8 Навчання і підвищення кваліфікації. 

9 Система підтримки розвитку персоналу. 

10 Управління якістю процесів і здійснення інновацій. 

Реалізація і впровадження системи ТРМ і її окремих компонентів детально 

розглядаються в оглядах, які публікуються російським науковим журналом "Методи 

менеджменту якості". З свого боку необхідно відзначити, що система ТРМ - складна 

і ресурсоємна. 

Для її реалізації крім фінансових ресурсів необхідні також час і емоційна 

енергія працівників. Коли на підприємстві розгортається система, що вимагає 

великого вкладення засобів, важливо, щоб вона була пріоритетною для керівника. 

Інакше, решта співробітників займається нею як-небудь і всі зусилля по 
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розгортанню марні. Якщо ж система є найважливішою для першої особи, то 

позитивні результати не примусять себе довго чекати. В цьому випадку вона стає 

пріоритетною і для менеджерів, тим більше що про результати її впровадження 

менеджерам необхідно звітувати. По внеску в роботу системи перша особа судить 

про ефективність і відповідальність кожного. 

Дуже важливо, щоб керівник підприємства в своїй повсякденній роботі 

реалізовував принципи системи ТРМ або хоч би системи Система 5S. Коли керівник 

наводить лад у себе в кабінеті, і решта менеджерів бачить у нього завжди чистий 

стіл, де всі документи і теки акуратно розкладені, це спонукає їх поступати також. 

Як правило, у першої особи найвище завантаження на підприємстві, і якщо 

співробітники підприємства знають, що керівник виходить у вихідний день або 

залишається після закінчення робочого дня, щоб навести порядок, то і у остальних 

немає підстави ухилятися від участі в подібній роботі. 

В ув'язненні необхідно сказати, що інтеграція систем "6ζ", "5S" і "ТРМ" 

продовжує завойовувати позиції у всьому світі, фактично перетворюючись на 

міжнародний стандарт і можна припустити, що вона може стати важливій складовій 

фундаменту, на якому буде будується підприємство ХХІ століття. 

 

8.7 Тести для самоперевірки 

1 Якість продукції це:  

а) сукупність властивостей продукції, здатних задовольнити установлені і 

майбутні потреби споживача; 

б) здатність продукції бути спожитою; 

в) здатність продукції задовольнити конкретну потребу. 

2 Показники ергономічності визначають: 

а) ремонтоздатність; 

б) дизайн, естетичність; 

в) антропометрію, гігієну, психологічні і фізіологічні властивості. 

3 Для якої різновидності експертного методу характерний конформізм 

суджень: 
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а) Дельфі; 

б) ПАТТЕРН. 

4 Гігієнічні показники виробу відносяться до: 

а) екологічних показників; 

б) естетичних показників; 

в) ергонометричних показників; 

г) показників техніки безпеки праці. 

5 Уявлення про якість засноване на: 

а) вимогах і побажаннях споживачів; 

б) вимогах стандартів; 

в) законодавчих вимогах держави. 

6 Етапи життєвого циклу продкції згідно ISO 9004 включають: 

а) 8 етапів; 

б) 11 етапів; 

в) 6 етапів 

7 Який з перерахованих статистичних методів контролю якості відноситься до 

простих: 

а) гістограмма; 

б) діаграмма Ісікова; 

в) діаграма Парето. 

8истема 5S включає: 

а) наведення порядку, чистоти; 

б) розробку стратегічних цілей; 

в) створення безпечних умов праці. 

9 Система ТРМ це: 

а) система загального обслуговування устаткування; 

б) збалансована система показників; 

в) самооцінка. 

10 Який з перерахованих категорій стандартів має рекомендательний 

характер: 
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а) стандарт підприємства; 

б) галузевий стандарт; 

в) міжнародний стандарт; 

г) державний стандарт. 

11 Що представляє собою метод "шість сигм"? 

а) продукт інтелектуальної праці; 

б) бездефектне виготовлення продукції; 

в) спеціальну підготовку персоналу. 

10 Якому числу дефектів на один мільйон можливостей відповідає концепція 

"6ζ"? 

а) 233,0; 

б) 3,4; 

в) 6210,0. 


