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Змістовий модуль 1. Теоретичні засади менеджменту

Тема 1. Сутність менеджменту
Питання до контролю знань
1.
Поняття  менеджменту.
2.
Цілі менеджменту. 

3. Завдання менеджменту.
4.
Диференціація (рівні) менеджерів.
5.
Тотожність понять «менеджер» і «керівник».
Теми наукових доповідей
1. Особистий менеджмент – управління собою. 
2. Сучасна система поглядів на менеджмент.
3. Управління персоналом на підприємстві.
4. Роль менеджменту.
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1

У економічній літературі висловлюється думка про те, що є п'ять базових напрямів у роботі менеджера, якою б галуззю він не займався. Їх результатом є інтеграція ресурсів для підтримки життєздатності та розвитку фірми. 

По-перше, менеджер встановлює цілі та визначає конкретні завдання і шляхи їх рішення для досягнення мети. 


По-друге, менеджер організовує фірму, як систему для їх виконання та аналізує види діяльності та рішення, необхідні для досягнення мети. Потім виявляє проблеми, ставить завдання, групує проблеми і завдання та доручає конкретним працівникам їх виконання. 


По-третє, менеджер підтримує мотивацію праці та комунікації усередині фірми. Він, за допомогою різних прийомів, шляхом кадрових рішень (про оплату праці, призначення, підвищення та ін.), а також безлічі рішень, що підвищують якість праці та життя працівників, складає команду з людей, відповідальних за певні роботи. При цьому здійснюються постійні зв'язки менеджера з підлеглими, начальниками, колегами. 


По-четверте, менеджер створює систему контролю та визначає одиниці вимірювання, фіксуючи показники, зорієнтовані на роботу всієї фірми і в той же час на роботу конкретного працівника. Він аналізує й оцінює досягнуті результати, повідомляючи про них своє керівництво, підлеглих і колег. 


По-п'яте, менеджер сприяє зростанню ділової кар'єри людей, забезпечуючи умови, що сприяють просуванню по «службових сходах» членів фірми.
Питання:
1. Чи всі головні аспекти різноманітної діяльності сучасного менеджера  враховані? 
2. Що, на ваш погляд, потрібно додати, щоб загальна характеристика дій менеджера стала повнішою? 
3. Які напрями в роботі менеджера є пріоритетними? 
4. Які особливості в діяльності менеджера у вітчизняних умовах ви хотіли б відзначити? Чим ці особливості зумовлені? 
Завдання 2

Сучасним фахівцям потрібні наступні якості: 
1. Наявність глибоких макроекономічних пізнань. 
2. Детальне знання ринку, законів його розвитку, специфіки і динаміки ринкових відносин в Україні і в інших країнах. 
3. Прагнення до досконального освоєння вузької спеціальності, яка є для конкретного працівника основною. 
4. Вільна орієнтація сукупності ринкових відносин у їх взаємозалежності і взаємообумовленості. 


Крім того, обов'язкові такі якості, як заповзятливість, відповідальність, чесність, принциповість, скромність, фізичне здоров'я. 
Питання:
1. Якими додатковими якостями треба володіти сучасному фахівцеві, щоб він був на висоті положення? 
2. Які особливі якості необхідні фахівцеві в Україні? 
Завдання 3


Головне завдання менеджера – це максимізація прибутку, отриманого компанією. Разом з тим всього більшого значення набувають соціальна відповідальність менеджера перед суспільством, його конкретні дії, що забезпечують вирішення соціальних проблем, які постають перед країною. 


У зв'язку з цим існують дві позиції. Прихильники однієї позиції вважають, що соціальні проблеми повинна вирішувати держава, а бізнес мусить тільки «робити гроші». Вони обгрунтовують свою позицію тим, що дії в соціальній сфері призводять до зниження прибутків компанії, погіршення її конкурентоспроможності, зростання витрат, а відповідно, до зростання цін (завдаючи збитків споживачам) та інших негативних наслідків. 


Прихильники іншої позиції вважають, що бізнесмени мають перед суспільством моральні зобов'язання, їх дії, сприяючі вирішенню соціальних проблем, можуть бути  корисними підприємцям, підвищити їх імідж в суспільстві та бути непоганою рекламою. 
Питання: 
1. Чию позицію ви розділяєте та чому? 
2. Чи винен, на вашу думку, підприємець у сучасній Україні виконувати соціальні зобов'язання перед країною і в яких формах? 
3. Чи буде йому зрештою це вигідно (зокрема у фінансовому відношенні)? Якщо вигідно, то чому? 
4. У яких формах соціальна підтримка може здійснюватися українським бізнесом: 
· у масштабах фірми? 
· у масштабах регіону?

· у масштабах країни?
Тема 2. Розвиток науки управління
Питання до контролю знань
1.
П'ять управлінських революцій.
2.
Принципи школи наукового управління (Ф. Тейлор, Г. Форд, Френк і Ліліан Гілберт, Г. Емерсон (штабний принцип в управлінні) (1885 – 1920 рр.).
3.
Адміністративна (класична) школа управління (А. Файоль) (1920 – 1950 рр.).
4.
Школа психології (школа людських відносин) (Е.Мейо, А. Маслоу) (1930 – 1950 рр.).
5.
Школа кількісна (школа «науки  управління») (з 1950-х р. по теперішній час).
6.
Системний і ситуативний підхід в управлінні.
7.
Культурний феномен в управлінні.
Теми наукових доповідей
1.
Школа управління Ф. Тейлора.
2.
Школа управління А . Файоля.
3.
Генрі Форд – практик і теоретик школи наукового управління.
4.
Управлінська теорія Е. Мейо (Хотторнський експеримент).
5.
Теорія А. Маслоу.
6.
Р. Акофф,  Л. Берталанфі, З. Бір, А. Гольдбер, Л.В. Канторовіч, В.В. Новожілов – представники кількісної школи (школи науки управління).
7.
Кібернетика і менеджмент.
8.
Особливості американського менеджменту.
9.
Особливості японського менеджменту.
10. Внесок давніх цивілізацій в розвиток науки управління.
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1


Японська система менеджменту – одна з найефективніших у світі. При цьому головна її перевага – уміння працювати з людьми. Тут використовується механізм колективної відповідальності за доручену справу. 


Саме так реалізується політика організації і управління виробництвом і людьми на всесвітньо-відомій фірмі «Соні». 


До основних її напрямів відносяться: 
• постановка цілей і завдань, які зрозумілі всім: і керівникам, і робочим. Існує думка, що це об'єднує персонал фірми в колектив однодумців; 
• відмова від жорстких планів і контролю за ходом їх виконання. Прийнято вважати, що менеджер повинен діяти за обставинами. В той же час механічна старанність, цілком терпима при рутинних роботах, може привести  до провалу справи; 

• антибюрократичний стиль керівництва. В організаційній структурі фірми при необхідності можуть бути створені на певний період підрозділи, що володіють практично повною адміністративно-господарською самостійністю; 

• доручення найбільш важливих проектів новаторам. На погляд адміністрації фірми, саме обдарований працівник, який «горить на роботі», може найефективніше і швидко виконати будь-яке найважче завдання; 

• право молодшого за посадою не погоджуватися із старшим. Не йдеться про пряму непокору керівництву. Цей принцип означає, що інтереси справи мають на фірмі вищий пріоритет і ради них менеджеру слід поступатися не тільки особистими амбіціями, але деколи і віковими традиціями пошани старших молодшими; 

• виховання у співробітників відчуття приналежності до однієї великої сім'ї під назвою «Соні». Для цього, як і на інших японських підприємствах, існує ефективна система довічного найму, організовуються колективні форми відпочинку тощо. 
Питання :
1. Сформулюйте ваше відношення до принципів менеджменту фірми «Соні». Що, на ваш погляд, заслуговує уваги, з чим ви не згодні? 
2. Чи можливо з урахуванням  української специфіки використовувати досвід менеджмента фірми «Соні» в практиці роботи наших компаній? 
3. Які труднощі при роботі з людьми можуть виникнути у українського менеджера і як ви рекомендували б їх здолати? 
Завдання 2
Соціальна орієнтація бізнесу в Японії – важлива складова частина національного стилю менеджменту. Відомий вираз: 
«Процвітаюча фірма – багате суспільство» підтверджується вражаючими успіхами ягюнської економіки та високим рівнем життя населення. 
Із запропонованих далі  формулювань, що відображають стратегію японської фірми «Оріон» і методи її реалізації, складіть логічно побудований алгоритм, що характеризує соціально-орієнтований менеджмент цієї фірми: 
• доходи від покупця – джерело інвестицій в науково-дослідні та досвідчено-промислові роботи (НІОПР) та обладнання; 
• частина прибутку прямує на соціальні потреби і благодійність; 
• постачальник отримує хорошого покупця; 
• головна мета фірми – її розвиток; 
• частина прибутку у вигляді податку спрямовується на користь суспільства; 
• компанія отримує пошану в місцевому суспільстві; 
• виробництво товарів стане кращої якості та за нижчими цінами; 
• частина прибутку піде на додаткові виплати співробітникам фірми; 
• розвиток фірми призведе до збільшення зайнятості населення; 
• покупець отримує надійного постачальника. 
Завдання 3
Ефективність японського менеджменту важко поставити під сумнів. Вважається, що він може застосовуватися тільки на японських підприємствах, оскільки в Японії самобутні культурні й національні традиції. Проте це не так. Один з прикладів – використання прийомів японського менеджменту в Індії. 
В умовах кризи в автомобільній промисловості Індії у 80-х рр. (низький рівень використання потужностей і продуктивності праці, високі ціни, низька якість продукції) урядом було ухвалено рішення звернутися до досвіду японських менеджерів. Для цього було обрано збиткове підприємство «Маруті Лтд», перед керівництвом якого поставлені завдання модернізації виробництва й організації випуску економічних сучасних автомобілів за доступними цінами. 
Виробництво продукції орієнтувалося на кооперацію з провідними компаніями розвинених країн: США, Франції, Німеччини та ін. 
В наслідок спільної діяльності з фахівцями японської компанії «Сузуки», використання прийомів організації праці та виробництва кращих японських підприємств, обліку умов роботи індійського підприємства «Маруті Лтд» і характеру взаємин між людьми індійським менеджерам вдалося розробити ефективну систему управління. Її основні положення зводяться до такого: 
1. Менеджер є втіленням культури організації. Саме від нього багато в чому залежить уміння створити в колективі обстановку ентузіазму. Таким чином, менеджер повинен бути лідером у своїй галузі. 
2. Умова творчого, зацікавленого відношення працівників до праці – дотримання принципу рівності в колективі. Для цього менеджерам і працівникам доцільно на підприємстві носити однакову уніформу, харчуватися в загальній їдальні, користуватися службовими автомобілями, працювати в загальному приміщенні (без окремих кабінетів) і т.п. 
3. Для постійного обміну інформацією (думками) і обговорення  проблем, які виникли, створюється постійно діючий комітет, що включає представників усіх підрозділів і служб підприємства. Вироблені в результаті свободного обміну думками рекомендацій реалізуються керівництвом. 
4. Працівники залучаються до винахідницької і раціоналізаторської діяльності. Для цього створюються «кухлі якості». Всі пропозиції, що надходять, реєструються та впроваджуються у виробництво або відхиляються; причини відхилення обов'язково повідомляються автору. Раціоналізаторів і винахідників заохочують морально та матеріально. 

Внаслідок дотримання приведених основних гюложень організації і управління виробництвом підприємству «Маруті Лтд» вдалося менш ніж через два роки випустити перші автомобілі маркі «Маруті-сузукі», а через чотири роки – контролювати 60% національного автомобільного ринку і експортувати продукцію в низку країн, не зважаючи на високий рівень конкуренції на світовому автомобільному ринку. 
Питання: 
1. Які висновки можна зробити з досвіду роботи підприємства «Маруті Лтд»? 
2. Чи можливе використання японського досвіду менеджменту на українських підприємствах? Що для цього потрібно українським менеджерам? 
Завдання 4


Прийнято вважати, що американська модель менеджменту характеризується яскраво вираженим індивідуалізмом при ухваленні менеджерами pішень, організації контролю, взятті відповідальності, розробці системи оплати праці. Для багатьох американських менеджерів властивий підхід до людині як до робочої сили. Матеріальний інтерес, жорстка конкуренція, перемога сильного над слабким – головні рушійні сили в гонитві за прибутком. 


Традиційні взаємини американського менеджера до пілеглих є авторитарними. Менеджер пригнічує  підлеглого владою, нав'язує йому жорсткий стиль взаємин. Проте серед сучасних американських менеджерів (перш за все молодих) все більш популярними стають нові взаємини в колективі. У цьому випадку менеджер виступає більше в ролі колеги підлеглого. Він віддає перевагу діловим, людським відносинам із працівниками. 
Питання: 
1. Чи не знижується в очах підлеглих авторитет менеджера при використанні ним нових взаємин? 
2. Як сумістити вимогливість до підлеглого та добрі з ним відносини? 
3. У чому особливість взаємин між керівниками і підлеглими в Україні? 
Завдання 5


Американська корпорація ЗМ відома в світі. У її штаті 83 тис. чоловік, з яких 7 тис. учених. Асортимент продукції, вироблюваний корпорацією, складає більше 60 тис. найменувань. Корпорація ЗМ входить до 100 найбільш процвітаючих компаній США. 

Фундаментом діяльності корпорації є поєднання новаторських ідей з технічним їх втіленням, внаслідок чого створюється високоякісний товар і корпорація ЗМ займає провідне положення в галузі нововведень. Цьому ж сприяє і ефективний менеджмент. 

У діяльності корпорації можна виділити п'ять основних напрямів: 
• виробництво нової продукції – фінансова мета. Не менше 1/4 реалізованої продукції повинно припадати на вироби, що поступили у виробництво продовж останніх п'яти років. Робота менеджерів компанії оцінюється за цим критерієм. Звідси їх прагнення підтримувати на високому рівні наукові дослідження та заохочувати до цього своїх співробітників; 
• вільний обмін інформацією між співробітниками на різних етапах розробки проекту; 
• невдачі сприймаються як джерело інновацій. З помилок, від яких ніхто не застрахований, керівництво прагне отримати користь. З цієї причини корпорація продовжує працювати над технологіями, що спочатку не дають прибутку; 
• надання співробітникам умов і часу для обдумування і запропонування власних ідей. Людям властиво особливо активно працювати над своїми ідеями. Тому службовцям корпорації дозволяється до 15% робочого часу приділяти таким розробкам; 
• створення й надання самостійності тимчасовим підрозділам корпорації. Співробітник, який висунув ідею про новий товар, при її схваленні керівництвом корпорації стає головним менеджером і отримує необхідні фінансові кошти й устаткування. Він підбирає групу фахівців (виробничників, маркетологів, тощо) і створює тимчасовий підрозділ. Завдання такого колективу: розробка виробу від дослідного зразка до впровадження в масове виробництво з подальшою реалізацією. 

Усі співробітники цієї групи отримують підвищення в посади та збільшення до заробітної плати у разі успішного виконання проекту. 
Питання:
1.  Що головне в стратегії діяльності корпорації ЗМ ? 
2. Яка роль менеджерів в успіхах корпорації? 
3. Які умови потрібні для використання досвіду інноваційної діяльності корпорації ЗМ на підприємствах України? 
Тема 3. Основи теорії прийняття управлінських рішень
Питання до контролю знань
1.
Дефініція «управлінське рішення». Класифікація управлінських рішень. 
2.
Стилі прийняття управлінських рішень.
3.
Моделі прийняття управлінських рішень.
4.
Етапи прийняття управлінських рішень.
5.
Чинники впливу на управлінське рішення та умови його прийняття.
Теми науквих доповідей
1.
Ризики при прийнятті уравлінських рішень.
2.
Психологічні аспекти при прийнятті управлінських рішень.
3.
Положення теорії прийняття рішень.
4. Класифікація управлінських рішень і технологія ухвалення  управлінських рішень.
 5. Аналіз управлінських рішень. Параметри й умови досягнення якості і ефективності управлінських рішень
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1
 Які ви ухвалите рішення як менеджер фірми, якщо: 
а) продукція вашої фірми не має попиту у споживачів на позначеному ринку; 
б) ціни на продукцію фірми різко знизилися; 
в) постачальник відмовився від постачань основної сировини для вашої продукції. 
Завдання 2
У трудовий колектив, де існує конфлікт між двома групами співробітників з приводу впровадження винаходу, прийшов новий керівник, запрошений з іншої фірми. Яким чином йому краще діяти, щоб нормалізувати обстановку, що склалася, в колективі?  
а)  Обрати  актив,   доручити  розібратися та  запропонувати  заходи 
нормалізації обстановки в колективі, спираючись на актив, підтримку керівництва. 
б)  Спробувати  переконати  та  привернути  на  свою  сторону  прихильників колишнього стилю роботи, супротивників нового, впливати на них переконанням у процесі дискусії. 
в)  Вивчити  перспективи  поліпшення  якості  продукції, що випускається, поставити перед колективом нові перспективні завдання, спиратися на кращі досягнення й трудові традиції колективу, не протиставляти нове старому. 
г) Встановити діловий контакт з прихильниками нового, не приймаючи серйозно доводи прихильників старого підходу до технології  виробництва, проводити роботу з реалізації нововведень, впливаючи на супротивників силою свого прикладу та прикладу інших прогресивних керівників. 
Пояснити свій вибір.

Завдання 3
Прийміть оптимальні рішення за умови: 
а) у зв'язку зі скороченням виробництва необхідно вивільнити певну кількість співробітників;
б) різко погіршала якість вироблюваної продукції (послуг); 
в) на ринку впав попит на вироблювану вашою фірмою продукцію (послуги). 
Завдання 4

Визначити показники рентабельності інвестицій в інновації за трьома варіантами (таблиця 1) та обрати оптимальне рішення: 
Таблиця 1.
	Варіанти
	Інвестиції в інновації, у.о.
	Очикуваний дохід від запровадження інновацій, у.о.

	А
	2212,69  
	2377,10  

	Б
	2223,34  
	2386,19  

	В
	2246,36  
	2443,30  


Завдання 5


На фірмі сформувався демократичний стиль керівництва. Визначити прийоми з ухвалення рішень за таких параметрів: 
а) розподіл відповідальності; 
б) відношення до підбору кадрів; 
в) відношення до ініціативи; 
г) відношення до дисципліни; 
д) спосіб доведення рішення до виконавців. 
Завдання 6
Ви – головний менеджер на крупній фірмі з виробництва всесвітньо відомих сигарет. У фірми є численні фабрики по всьому світу. Вона досягла великого обсягу продажів. З’явилася можливість відкрити ще фабрику в одній з країн СНД, і від вас залежить рішення – підписати новий контракт чи ні. З одного боку, будівництво  фабрики забезпечить новими робочими місцями цей регіон, тим самим зважиться актуальна для цього регіону проблема безробіття; з іншої – це принесе великий дохід вашій фірмі. Проте ви, займаючись виробництвом і продажем крупних партій сигарет, до цих пір не були переконані в тому, що куріння викликає рак. Недавно вам до рук потрапив звіт про дослідження, в якому був встановлений прямий зв'язок між курінням та онкологічними захворюваннями. 
Питання: 

Яке рішення ви ухвалите? Підпишете ви контракт чи ні та обгрунтйте відповідь.
Завдання 7


Ви – менеджер  з  маркетингу  на  фірмі,  що випускає побутову  техніку.  Фірма  за допомогою  дорогих  досліджень  спробувала удосконалити один з товарів, що випускалися, – пилосос. Пилосос, як і раніше,  не  іонізує  повітря,  хоча  саме  до  цього  результату  намагалися прийти  в результаті  досліджень.  Тому  новий  пилосос  не  став  по-справжньому вдосконаленою новинкою. Ви знаєте, що поява напису «Вдосконалена новинка» на упаковці і в рекламі значно  підвищить збут такого товару. 

Питання: 

Які дії ви зробите? Обгрунтуйте відповідь.
Завдання 8
 Ви – менеджер  на  фірмі,  що розробляє  програмні продукти для ПЕВМ. На одній з презентацій ви знайомитеся з молодою пані, яка  недавно була управлінцем у фірмі-конкуренті. З якоїсь причини вона  була  звільнена  і тепер тримає образу на цю фірму. Ви можете почати залицятися або, навпаки, прийняти залицяння. Або можете взяти її  на роботу. У іншому випадку можете просто пообіцяти взяти її на роботу. Образа така сильна, що вона  із задоволенням розповість про всі плани конкурента. 
Питання: 
Як ви поступите? Обгрунтуйте відповідь.
Завдання 9
 Ви – менеджер з виробництва на фірмі, що випускає холодильники. Ви дізналися, що конкуруюча фірма додала своїм холодильникам властивість, якої у ваших холодильниках немає, але яка значно вплине  на їх збут.  Наприклад,  у  холодильниках  «NO  FROST»  тепер можна зберігати продукти не тільки у вакуумній упаковці, але і звичайній, не боячись  їх  усихання.  На  щорічній  спеціалізованій  виставці у фірми-конкурента буде офіс для гостей і на одному з прийомів для своїх ділерів представник фірми розповість їм про цю нову властивість холодильника і про те, яким чином  це  було  досягнуто.  Ви  можете  відправити  свого  співробітника  на цей прийом під виглядом нового ділера, щоб дізнатися про нововведення. 
Питання: 
Чи підете ви на такий крок?  Обгрунтуйте відповідь.
Завдання 10


Ви – головний менеджер відомої фірми і прагнете добитися укладення вигідного контракту на велику суму з однією компанією. В ході переговорів дізнаєтесь, що представник покупця підшукує собі вигіднішу роботу. У вас немає бажання брати його до себе на роботу, але якщо ви натякнете йому про цю можливість, він швидше за все передасть замовлення саме вам. 

Питання: 
Як поступите ви? Обгрунтуйте відповідь.
Завдання 11
 

Ви – менеджер з маркетингу і хочете зробити вибіркове опитування споживачів про їх реакції на товар конкурента. Для цього ви повинні  провести  опит  нібито  від імені  неіснуючого  «Інституту  маркетингу і кон'юнктури ринку». 

Питання: 
Чи зробите ви таке опитування? Обгрунтуйте відповідь.
Завдання 12
Ви – менеджер з персоналу. У вашу фірму прийшла молода  жінка, яка бажає стати торговим агентом. Рівень її кваліфікації значно вищий, ніж у претендентів-чоловіків на цю посаду. Але прийом її на роботу неминуче викличе негативну реакцію з боку ряду ваших торгових агентів, серед яких жінок немає, а також може роздратувати деяких важливих клієнтів фірми. 
Питання:
Чи візьмете ви цю жінку на роботу? Обгрунтуйте відповідь.

Змістовий модуль 2. Функції менеджменту
Тема 4. Методи управлінських рішень.

Питання до контролю знань
1.
Методи індивідуального творчого пошуку (аналогії, інверсії, ідеалізації).
2.
Методи колективного творчого пошуку («мозкова атака», метод «групового генія», «примусові взаємозв'язки»)).
3.
Експертні методи (метод Дельфі ).
4.
Метод «Дерево рішень».
5. Кількісні методи обгрунтування управлінських рішень:

- лінійне моделювання, при якому використовуються лінійні залежності;
· динамічне програмування, що дозволяє вводити додаткові змінні в процес рішення задач;
· імовірнісні та статистичні моделі, що реалізовуються в методах теорії масового обслуговування;
· теорія ігор - моделювання таких ситуацій, ухвалення рішення в яких повинне враховувати неспівпадання інтересів різних підрозділів;
· імітаційні моделі дозволяють експериментально проводити реалізацію рішень, змінити початкові передумови, уточнити вимоги до них.
Теми наукових доповідей
1. Моделі прийняття управлінських рішень.
2. Види ризиків в менеджменті.
3. Сутність процесу прийняття управлінського рішення.
4. Аналіз і прийняття управлінського рішення в умовах ризику.
5. Аналіз і прийняття управлінського рішення в умовах конфлікту.
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1
Серед способів прийняття управлінських рішень відокремлюється «Принцип Парето». Сутність принципу, сформульованого італійським економістом Вільфредо Парето, полягає в тому, що в середині певної групи або безлічі груп окремі малі її частини виявляють набагато більшу значущість ніж це відповідає їх питомій вазі в групі. Наприклад: 
20% клієнтів (товарів) дають 80% обороту або прибутку; 
80% клієнтів (товарів) приносять 20% обороту або прибутку; 
20% помилок обумовлюють 80% втрат; 
80% помилок обумовлюють 20%) втрат; 
20% початкових продуктів визначають 80%) вартості готового виробу; 
80% початкових продуктів визначають 20% вартості готового виробу. 
Тому у зв'язку з принципом Парето відзначають «відповідність 80 : 20». 
У процесі роботи менеджера за перші 20% витраченого часу досягається 80%» результатів, інші 80% витраченого часу приносять лише 20% загального підсумку. Отже, менеджеру не доцільно братися спочатку за найлегші справи. Необхідно приступати до вирішення питань, погодившись з їх значенням. 
Питання: 
Які ще висновки для практичної роботи  вітчизняного менеджера можна зробити, використовуючи принцип Парето? Обгрунтуйте свої пропозиції. 
Завдання 2
Для фінансування проекту бізнесмену потрібно зайняти терміном на один рік 15000 доларів. Банк може позичити йому ці гроші під 15% річних або вкласти в справу зі 100%-вим поверненням суми, але під 9% річних. З минулого досвіду банкіру відомо, що 4% таких клієнтів позики не повертають. Визначить, чи слід давати позику бізнесмену? Побудуйте «дерево рішень».
Завдання 3
Розглянемо ситуацію більш складну, ніж в попередньому завданні, а саме: банк вирішує питання, перевіряти конкурентоспроможність клієнта, перед тим, як видавати позику. Аудиторська фірма бере від банку 80 доларів за перевірку. В результаті цього перед банком постають дві проблеми: перша -проводити перевірку чи ні, друга – видавати після цього позику чи ні.
Вирішуючи першу проблему, банк перевіряє правильність виданих аудиторською фірмою даних. Для цього обираються 1000 чоловік, які були перевірені і яким згодом видавалися позички. Побудуйте «дерево рішень» для цього випадка.
Тема 5. Планування в організації
Питання до контролю знань
1.
Суть  планування як функції менеджменту.
2.
Основні елементи системи планування.
3.
SWOT - аналіз.
4.
Місія організації.
5.
Бізнес - план.
Теми наукових доповідей
1. Основні функції менеджменту.
2. Бізнес-плани та бізнес-планування.
3. Цілі та планування діяльності організації.
4. Загальні підходи до стратегічного планування. Поняття стратегічного планування.
5. Поняття бюджету та його види.
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1

Економіка США  відновлюється і якість життя зростає. Люди прагнуть витрачати більше часу і грошей на задоволення, а не виконувати хатню роботу. Вони хочуть, щоб хтось інший за них чистив та прибирав. У Хілсборо на 70 тис. населення 7 хімчисток та пралень. Ці хімчистки приймають від клієнтів речі, чистять і чекають, коли вони їх заберуть. Клієнти змушені їздити по місту, шукати місце для паркування, тягнути свої речі, такі як фіранки, простирадла і т. п. в пральню і чекати, поки їх обслужать. Потім вони повторюють той же нудний процес, коли забирають назад речі. Крім того, ці пральні працюють з 9  до 6  та зачинеені в неділю, тобто працюють практично в години роботи більшості офісів, що особливо зручно для працюючих клієнтів. Розуміючи і намагаючись виправити ситуацію, наша пральня/хімчистка буде включати безкоштовну доставку на чистку і назад. Ми зробимо життя наших клієнтів простіше, зберігаючи їх час, виключивши проблеми  доставки та паркування тим, що вони можуть забути забрати речі, пропустити обід або пізніше приїхати додому. Зробіть SWOT- аналіз для з'ясування перспектив, можливостей та загроз.
Завдання 2
Розгляньте основні функції менеджменту на прикладі організації, в якій ви працюєте або навчального закладу, в якому навчаєтесь. Дайте ваші коментарі з кожної функції, що входить у цикл менеджменту.
Тема 6. Організація як функція управління
Питання до контролю знань
1. Сутність організаційної діяльності. Поняття і складові організаційної діяльності.
2. Повноваження та відповідальність.
3. Організаційна структура управління.
4. Сучасні тенденції еволюції організаційних структур.

5. Відповідальність як невід'ємна частина повноважень.
Теми наукових доповідей 
1. Зовнішнє та внутрішнє середовище організації
2. Організаційні структури: сутність та призначення.
3. Методи побудови і типи організаційних структур.
4. Види органічних структур управління організацією.
5. Види бюрократичних структур управління організацією.
6. Тенденції еволюції організаційних структур.
7. Управління змінами в організації.
8. Життєвий цикл організації.
Завдання для самостійного  розв’язання
Завдання 1
Описати організаційну структуру (лінійна, функціональна, лінійно-функціональна), будь-якого підприємства.
Завдання 2
У практиці менеджменту відомо два основні способи керівництва людьми: через пряме використання влади або через відмову від неї. 
Питання:
1. Який спосіб управління співробітниками фірми ви вважаєте переважним: наказувати або радитися з підлеглимі, як ефективніше вирішити ту або іншу проблему? Поясніть свій вибір. 
2. У чому ви бачите переваги неформального управління  порівнянно з директивним?
Завдання 3
У будь-якій компанії  організацію роботи компанії і управління нею здійснює апарат управління. Структура апарату управління визначає склад і взаємозв'язок його підрозділів, а також характер покладених на них функцій. Не дивлячись на різноманіття існуючих підприємств і організацій, існують типові структури управління. Так, лінійна структура (рис.1) заснована на виробничій ознаці, коли низовий рівень управління знаходиться в підпорядкуванні та підзвітні тільки одному керівнику вищого рівня управління:
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Рис. 1. Лінійна структура організації
Саме у лінійній структурі найбільш виявляється ознака єдиноначальності. Не зважаючи на переваги, лінійна структура не позбавлена певних недоліків. При її реалізації менеджери вищого рівня виявляються надзвичайно переобтяженими рішенням у різноманітних питань, що знижує оперативність управління. Робота організації при такій структурі «страждає бюрократизмом», відсутністю гнучкості в ухваленні та виконанні рішень. 
Інший тип структури управління – функціональна структура (рис.2).
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Рис. 2. Функціональна структура організації
На відміну від менеджерів, що працюють в межах лінійної структури, змушених займатися вирішенням різноманітних проблем, тут в основу покладена ознака спеціалізації. Кожен керівник відповідає за вирішення проблем лише в певному напрямі діяльності компанії. Це можуть бути виробництво, збут, облік, кадри і т.п. Саме в спеціалізації за стабільних умов підвищується ефективність управління та поє головна перевага цієї структури. Проте при використанні функціональної структури управління істотно важко координувати діяльність різних служб компанії, ускладнюються взаємозв'язки окремих підрозділів і «розмивається» принцип єдиноначальності. З урахуванням відмічених раніше переваг і недоліків двух
систем управління запропонуйте свій варіант, який повинен систематизувати організаційну побудову компанії. 
Питання: 
Чи слід при розробці структури управління української компанії (підприємства, магазина, банку і т. п.) враховувати вітчизняні особливості й традиції? Якщо так, то яким чином?
Завдання 4
Проаналізуйте діяльність декілька американських компаній. 
Приклад 1. Компанія «Дженерал електрик» разом з іншою продукцією випускає електротехнічні шафи для підприємств. Стандартний виробничий цикл виготовлення цього виробу займав три тижні. У зв'язку з посиленням конкуренції керівництво компанії вжило заходи з удосконаленню  організації виробництва. Виробництво шаф було зосереджено на одному заводі (раніше продукція випускалася на шести підприємствах компанії). Велика частина деталей є взаємозамінною. Було скорочено штат заводських інженерів, а праця тих, хто залишився, була максимально автоматизована. Для підвищення оперативності в цехах звільнили всіх майстрів і контролерів якості, скоротивши кількість управлінських рівнів між робочими і менеджером з трьох до одного. Функції організації виробництва на робочих місцях, контролю якості продукції, дисципліни праці були делеговані робочим, яких об'єднали в бригади по 20 чоловік. Результат: ефективність виробництва зросла на 20%, виробничі витрати знизилися на 30%, терміни виконання замовлень скоротилися до 30 днів. 
Приклад 2. Фірма «АТТ» виробляла засоби зв'язку. Процес розробки виробу на фірмі здійснювався в декількох послідовних етапах: конструкторський відділ передавав свою роботу виробничному відділу, ті у свою чергу – у відділ маркетингу для реалізації виробу на ринку. Внаслідок цього на розробку нової моделі телефонного апарату знадобилося два роки. Керівництвом компанії було поставлено завдання інтенсифікувати розробку і виготовлення продукції. Для цього були створені групи, що включають від шести до дванадцяти чоловік кожна, зокрема проектувальників, виробничників і фахівців зі збуту, яким надали право брати на себе відповідальність за рішення комплексу завдань (конструкція, дизайн, технологічність, вартість виробу). 
Новий підхід до організації виробництва дозволив компанії скоротити розробку моделі до одного року, тобто в 2 рази, зменшивши при цьому витрати на виготовлення продукції та підвищивши її якість. 
Приклад 3. Корпорація «Моторола» займається виготовленням засобів зв'язку. Одним з видів продукції є електронний наручний біпер, що подає звуковий сигнал його власнику та показує на дисплеї номер телефону. Корпорація спроектувала і побудувала автоматизований завод з виробництва біперів за 1,5 роки замість звичайних трьох. Основою успішної роботи було встановлення точних термінів виконання робіт і жорсткого контролю за їх дотриманням. Раніше корпорація приступала до випуску біперів через три тижні після отримання замовлення. Сьогодні автоматизований завод може виготовити і відправити біпер усього через дві години після того, як надходить замовлення. 
Питання: 
1. Що спільного в організації та управлінні виробництвом трьох американських компаній? 
2. У чому ви бачите основну причину їх ефективної діяльності? 
3. Чи можливе використання американського досвіду виробництва в сучасній Україні?
Тема 7. Мотивація та управлінський контроль
Питання до контролю знань
1.
Поняття і методи мотивації.
2.
Види мотивації.
3.
Ієрархія потреб Маслоу.
4.
Контроль як функція менеджменту.
5.
Види контролю.
6.
Етапи контролю.
Теми наукових доповідей
1. Двохчинникова теорія Герцберга (мотивація).
2.Теорія Девіда Макклеланда (мотивація).
3. Мотивація праці в сучасних умовах.
4. Різні системи оплат з погляду мотивації.
5. Системи контролю якості.
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1
Для повного використання творчого потенціалу колективу, необхідні: 
• підтримка керівництвом інноваційних ідей. Ціннісні установки керівників багато в чому сприяють створенню інноваційного клімату, особливої атмосфери, що сприяє вільному, творчому пошуку та реалізації нововведень; 
• сприяння експериментатору на всіх рівнях і в усіх підрозділах організації. Ентузіастам надаються всі можливості реалізувати їх новаторські ідеї (у продуктах, процесах, організаційних методах). У цьому менеджери вважають ефективний метод боротьби з бюрократизацією і відсталістю мислення, що вбиває нетривіальні ідеї; 
• висока якість та постійне удосконалення комунікацій. Коли проблема «штурмується» з різних боків, утворюються нові інформаційні комбінації і зв'язки на кожному рівні управління, виникає велика варіантність рішень. Тому інноваційні структури підсилює циркуляцію інформації між підрозділами й окремими співробітниками. 
Під час «мозкової атаки» дотримується вимога: ніхто не має права піддавати критиці висловлені точки зору. Свобода думок і висунення ідей повинні бути гарантовані системою, що заохочує різноманіття і несхожість ідей; 
• застосування стилю, що має назву «участь в управлінні». Працівники повинні бути залучені в усі фази впровадження інновації і ухвалення рішення. Така участь попереджає опір персоналу технологічним і організаційним нововведенням, сприяє поліпшенню показників виробничої діяльності; 
• використання комплексних мотівационних систем, які включають різні форми і методи матеріального заохочення творчої і інноваційної діяльності, і, крім того, безліч заходів соціально-психологічної дії на працівників. Така практика заснована на тому, що найбільшу творчу активність люди проявляють у випадку, якщо керівництво фірми підтримує в них відчуття соціальної значущості та захищеності, відповідальності й можливості професійного і посадового зростання. 
Питання: 
1. Чи достатньо запропонованої в завданні інформації, щоб ви як менеджер «йшли в ногу» з часом? 
2. Які ще управлінські інновації доцільно використовувати фірмі, для досягнення кращих результатів? 
Завдання 2
Сьогодні в світі все більше уваги приділяється розвитку професійного і творчого потенціалів працівників, формуванню підприємницької етики, підтримці високої відповідальності за якість продукції, роботу та частку фірми в цілому. Служби управління людськими ресурсами керуються наступними принципами: 
• підкреслювати пошану до індивідуальності і цінності кожної людини шляхом заохочення високої продуктивності праці; 
• підтримувати довірчі відносини та пошану працівників один до одного; 
• нести відповідальність за навчання й підвищення професіоналізму персоналу; 
• заохочувати ініціативу кожного працівника, одночасно підтримувати вільну творчу діяльність; 
• стимулювати прийняття на себе відповідальності в складних ситуаціях; 
• надавати кожному працівнику можливості для реалізації його індивідуальних здібностей; 
• краще розставляти кадри; 
• підвищувати відповідальність за розвиток трудового потенціалу персоналу; 
• забезпечувати справедливу оплату праці; 
• оцінювати результати роботи з досягнення поставлених цілей. 
Питання: 
1. Які ще принципи управління персоналом необхідно врахувати? 
2. Чи відповідають згадані принципи особливостям вітчизняного менталітету, специфіці, історичним рисам української людини? 
Завдання 3
Робота менеджера з кадрів, як вважають фахівці, полягає у: 
• вираженні зацікавленості менеджера в ознайомленні з думками й оцінками працівників фірми; 
• створювання умов, в яких працівники можуть висловлювати власну думку; 
• покращення внутрішньофірмових комунікацій; 
• виявлення проблемних спрямувань і направлення зусиль на вирішення конфліктів; 
• оперативному оновленні інформації і актуалізації бази даних з праці; 
• оцінювати ефективність і дієвість корпоративної політики; 
• сприянні поліпшенню атмосфери кооперації й співпраці; 
• визначенні напрямів удосконалення організації праці і управління; 
• залученні персоналу до рішення корпоративних завдань та підтримання відчуття відповідальності за економічний успіх фірми.
Питання: 
1. Як ви вважаєте, чи всі основні напрями діяльності кадрового менеджменту тут зазначені або щось упущене (останнє конкретизувати)? 
2. Які особливості й обставини слід враховувати в управлінні людськими ресурсами компанії у вітчизняній практиці? 
Завдання  4
У сучасній практиці бізнесу все частіше використовуються різні нововведення в мотивації праці. Серед таких інновацій – встановлення для конкретного працівника нестандартного, пільгового робочого режиму. Цей вид мотивації у нас використовується мало. Проте він вважається одним з ефективних, особливо на малих приватних підприємствах, серед осіб таких професій, як лікарі, юристи, викладачі, керівники, технічні працівники, і у сфері обслуговування. Працівники призначають собі робочий час на свій розсуд, лише б вони влаштовували компанію і їх було досить для виконня необхідної роботи. Один працює з 8 до 16 години, інший – з 12 до 20 години. Якщо робітник виконує роботу скоріше, то він може вчинити на свій розсуд – йти додому або працювати додатково. У деяких компаніях є чотири або навіть п'ять змін. Іноді гнучкі зміни приводять до скороченого робочого тижня, зазвичай чотириденного, з трьома вихідними. Деякі компанії встановили «материнські зміни», які пристосовані до часу відвідування школи дітьми. Жінка не покидає організацію під час виношування та раннього виховання дітей. Багато підприємств дають можливість студентам працювати під час «вікон» в їх учбових розкладах. Гнучкі зміни знижують ухилення від роботи, запізнення та плінність робочої сили, підвищують настрій і продуктивність праці. 
Питання:
1. Якщо керівництво фірми запропонувало б вам гнучкий графік трудової діяльності, як би ви на це відреагували і чому? 
2. Як ви вважаєте: у чому полягає інтерес керівництва компанії при наданні працівникам пільгового режиму роботи? 
3. Якби ви були керівником, то яким чином організували б роботу з контролю за кількістю та результатами праці співробітників? 
Тема 8. Керівництво і лідерство
Питання до контролю знань
1. Лідерство, влада і вплив.
2. Психологічний портрет особи. Оцінка ділових якостей менеджера.
3. Соціальна відповідальність менеджера.
4.
Наукова організація праці менеджера.
5.
Формальна та неформальна структура організації.
Теми наукових доповідей
1. Харизматичність: сутність, значення та способи розвитку харизми.
2. Соціальна політика на підприємствах Генрі Форда.

3. Методи соціометрії в дослідженні формальної і неформальної структури організації.
4. Політика роботи з кадрами.

5. Теорія лідерства.
6. Імдж керівника.
Завдання для розв’язання
Завдання 1
Менеджери можуть проаналізувати свою діяльність за допомогою  опитувальника: 
1. Де я отримую інформацію? 
2. Яку інформацію я поширюю всередині свого організационного підрозділу? 
3. Чи знаходяться в рівновазі моя діяльність і накопичення 
інформації? 
4. Яких змін я взмозі вимагати від своєї організації? 
5. Чи достатньо я проінформований, оцінювання пропозиції своїх співробітників? 
6. Яким я бачу майбутній напрям роботи своєї організації? 
7. Як реагують підлеглі на стиль керівництва? 
8. Які зовнішні зв'язки я підтримую? 
9. Чи розподіляю я робочий час відповідно до певної системи або ж реагую на вимоги справжнього моменту? 
10. Чи звалюю я на себе дуже багато роботи? 
11. Чи не дію я дуже поверхнево? 
12. Чи не спрямована моя активність на вирішення поверхневих проблем? 
13. Чи пропорційно я використовую в своїй діяльності різні засоби? 
14. Як я поєдную свої особисті права й обов'язки? 
Питання: 
1. Яких успіхів ви досягли в менеджменті, а над чим ще треба працювати? 
2. У чому ви бачите додаткові резерви для підвищення ефективності своєї діяльності?
Завдання 2
Перелік якостей, якими повинен володіти сучасний керівник, включає: 
1. Компетентність в обраній сфері бізнесу. 
2. Здатність ефективно діяти в умовах ринку, детально знати менеджмент, маркетинг, уміти забезпечувати при будь-яких ринкових ситуаціях оптимальні господарські результати. 
3. Здатність організовувати, координувати, стимулювати і контролювати діяльність підлеглих. 
4. Високі етичні якості: чесність, правдивість, скромність, висока вимогливість до себе та до інших, розвинене відчуття відповідальності. 
5. Єдність слова і справи, оперативність і гнучкість в роботі, уміння самостійно і своєчасно ухвалювати оптимальне рішення, добиватися виконання його підлеглими. 
6. Глибоке знання людської психології, способів контакту з людьми, уміння формувати колектив з високим творчим потенціалом. 
7. Прагнення до найбільш раціонального розподілу функцій між собою і співробітниками, об'єктивна оцінка результатів власної діяльності та діяльності співробітників . 
8. Справедливість у взаєминах з підлеглими, уміння добитися їх довіри, створювати в колективі сприятливий психологічний клімат. 
9. Уміння стратегічно мислити, передбачати тенденції розвитку ринку, організовувати свою роботу і роботу співробітників з урахуванням перспективи. 
10. Постійне оновлення власних знань, підтримка їх відповідно до потреб суспільства, що постійно зростають. 
11. Турбота про повсякденні потреби працівників, їх здоров’я і працездатність. 
Питання: 
1. Чи згодні ви з переліком якостей, якими повинен володіти менеджер? 
2. Якими, на ваш погляд, додатковими якостями повинен володіти керівник-управлінець? 
3. Чи є які-небудь специфічні вимоги до менеджера, що діє в умовах української дійсності? 
Завдання 3
Менеджер повинен уміти подобатися людям, викликати у них позитивні емоції. Проаналізуйте пропозиції: 
1. Виробляйте у себе позитивне відношення до своїх близьких. 
2. Ставтесь до оточучих з зацікавленістю. 
3. Уважно слухайте співбесідника. 
4. Намагайтеся поставити себе на місце іншого. 
5. Завжди будьте готові надати іншому допомогу. 
6. Визнавайте досягнення та сильні сторони інших людей, 
виражаючи це, наприклад, компліментами. 
7. Частіше називайте в розмові свого співбесідника по імені. 
8. Поводьтеся ввічливо і коректно по відношенню до оточуючих. 
9. Будьте в спілкуванні  природним. 
10. По можливості налаштовуйтесь на радісний і оптимістичний лад. 
11. Будьте енергійні і упевнені. 
12. Виражайте власні думки точно і виразно. 
13. У бесіді зі співробітниками частіше вживайте  «ти» і «ви», а не «я» і «ми». 
14. Критичні зауваження висловлюйте стримано та доброзичливо. 
15. Постійно підвищуйте  освітній рівень. 
Питання: 
1. Що із запропонованого ви вже застосовуєте і що маєте намір використовувати найближчим часом? 
2. Які ще міркування у формуванні особистого «іміджу» є важливими? 
Тема 9. Ефективність управління
Питання до контролю знань
1. Поняття ефективності управління і підходи до оцінки.
2. Внутрішня та зовнішня ефективність управління.

3. Процес оцінки ефективності управління.

4. Економічна та соціальна ефективність управління.
5. Показники ефективності управління.

Теми наукових доповідей
1.
Комплексний підхід до управління продуктивністю.
2.
Впровадження змін на підприємстві: бар'єри і заходи, направлені на адаптацію персоналу до нововведень.
3.
 Заходи, що сприяють підвищенню конкурентоспроможності фірми. 
4.
 Застосування конкурентних стратегій. 
5.
 Вплив інформаційних технологій на успіх діяльності фірми. 
6.
  Основні методи визначення ефективності управління.
Завдання для самостійного розв’язання
Завдання 1
Класика менеджменту містить приклади ємких виразів, які стисло характеризують сутність менеджменту і його значення для бізнесу. Це, за своєю сутністю, принципи ефективного менеджменту. Приклади принципів діяльності американських фірм «Дженерал Моторс» і «IBM»: 
• «Керівник не може дозволити собі вчитися на помилках». 
• «Ви можете зваляти дурня в чому завгодно і вам дадуть шанс виправитися. Але якщо ви хоч трохи схалтурите в тому, що стосується управління людьми, то вам кінець. Тут все просто: або вищий рівень роботи, або нам доведеться розлучитися». 
• «Успіх нашого бізнесу тісно пов'язаний з даруванням і відданістю наших менеджерів. Прибуток тече туди, де є мізки». 
Питання:
1. Чи згодні ви з приведеними вище висловами? 
2. Постарайтеся сформулювати власну оригінальну інтерпретацію аналогічного виразу з урахуванням української практики менеджменту. 
Завдання 2
Рецептів, як досягти успіху в бізнесі, пропонується багато. Одна з систем заходів пропонується далі. Проаналізуйте її. 
1. Визначення специфічних перспектив організації, виходячи з потреб суспільства. 
2. Визначення специфічних потреб людей в організації. Такими зазвичай є самоповага, визнання і можливість незалежно мислити і діяти. Ці відомості грунтуються на тривалих спостереженнях, що проводилися впродовж останніх десяти років. 
3. Формування команди для роботи, акцентуючи її увагу на процес планування, мета якого є визначення, де організація хоче опинитися через 5 років. 
4. Визначення стратегічної мети, аналіз зовнішніх умов, виявлення своїх сильних і слабких сторін та створення передумов для досягнення мети. Таким чином виходить зафіксований на папері пісьмовий план дії. 
5. Визначення етапів досягнення мети, окремих осіб і груп, постановки ключових завдань на майбутні 5 років. 
6. Визначення цілей на четвертому, третьому, другому та першому роках роботи. 
7. Якщо заплановані досягнення наступного року не відповідають сьогоднішнім реаліям, організація повинна наново встановити, що можна зробити наступного року, і переглянути план аж до п'ятого року, відшукуючи компромісні рішення на кожному з етапів. 
8. Необхідно визначити стратегію для досягнення поставленої мети. Кожному члену організації повинна бути надана можливість зробити свій внесок до розробки цієї стратегії. 
9. Цей план або проект надається у вищу ланку управління або в групу, якій підзвітне керівництво. Дуже важливо до початку виконання завдання погоджувати цілі і засоби їх досягнення. 
10. Після узгодження загального п'ятирічного плану та стратегії  починається їх виконання. 
11. Створюються поточні плани заходів і дій, при цьому особлива увага приділяється поділу кожної ключової ділянки: на певних працівників покладається відповідальність за завершення того або іншого етапу і чітко визначається коло обов'язків. 
12. Необхідно встановити порядок звітності та виділяти успіхи й невдачі, для простеження за виконанням кожного етапу робіт від окремого заходу до довгострокової програми. 
13. Усі працівники повинні мати можливість сигналізувати про відхилення від плану, що вимагає негайних дій для повернення на заданий курс. 
14. Повинна бути розроблена система внутрішніх і зовнішніх винагород, які підтримають організацію на її шляху до поставленої мети. 
Питання:
1. У чому запропонована схема відповідає умовам сучасної української економіки та у чому вона їй чужа? 
2. Що, на вашу думку, слід додати до переліку дій, для збільшення їх ефективності? 
3. У якій мірі, якби ви були менеджер, ви прийняли б запропоновану систему як підгрунтя? 
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