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1.1. Формування управління суспільством і країною 
Формування теорії управління як галузі науки, визначення відправних теоретичних засад його розвитку на сучасному етапі, передбачає вивчення теоретичних підходів, що сформувалися протягом тривалого періоду і знайшли підтвердження в рамках загальносистемних, теоретико-інформаційних, кібернетичних, економічних, правових, соціологічних досліджень.
Необхідність вивчення фундаментальних взаємопов'язаних понять, принципів, законів, аксіом, тверджень, що виступають елементами окремих теорій управління, зумовлена потребою забезпечення зв'язку теорії і практики управління через вироблення принципів практичної діяльності, методик вирішення проблем, моделювання ситуації, які б сприяли створенню ефективного інструментарію управлінської діяльності.
Державне управління стоїть перед дилемою у своїх спробах створити всеохоплюючу теорію державного управління, яка б синтезувала раціональні підходи раніше сформованих теорій і сприяла підвищенню його ефективності.
М. Мескон виділяє чотири основні підходи в розвитку теорії та практики управління: школи в управлінні; процесний підхід; системний підхід; ситуаційний підхід.
Треба зазначити, що перший напрям, який названий школою в управлінні, містить низку підходів, характерних для різних шкіл, а саме:
• підхід з погляду наукового управління — школа наукового управління (1885—1920);
• адміністративний підхід — класична або адміністративна школа в управлінні (1920—1950);
• підхід з погляду людських відносин — школа людських відносин (1930—1950);
•  підхід з погляду поведінки — біхевіористична школа (1950 — донині);
•  підхід з погляду кількісних методів — школа науки управління, або кількісний підхід (1950 — кінець 1960);
• підхід з погляду «чутливої» («responsive») адміністрації, поліцентризму, «плоских» структур.
1.2. Основні теорії та школи управління суспільством і країною 
Школа наукового управління (Ф.У. Тейлор, Ф. Гілберт, Л. Гілберт, Г. Гантт) забезпечила використання наукового аналізу для визначення найкращих способів досягнення необхідних результатів, ввела поняття хронометражу у виконання роботи, аналіз операцій, що виконуються, враховувала людський фактор, акцентувала увагу на важливості підбору кадрів. Наукове управління також визнавало необхідність відокремлення управлінських функцій від фактичної виробничої діяльності.

Теорія управління бере свій початок з індустріальної революції та принципів ліберальної економіки, поширюючи свій вплив аж до наших днів у більш-менш модифікованій формі.

Засновником американської науки управління прийнято вважати Фредеріка Тейлора. У межах цієї теорії Тейлор (1856—1915) може бути визнаним засновником руху, відомого під назвою «наукова організація праці». Довівши важливість застосування на практиці методів наукової організації праці, Тейлор сформулював обов'язки адміністрації і вперше показав, що саме вона має брати на себе всю ініціативу щодо планування, організації праці, навчання персоналу аж до підбору знарядь праці на кожному робочому місці. А всі працівники повинні строго виконувати закріплені за ними завдання. Обгрунтування необхідності управління працею, заміни грубо практичних методів виробництва строго науковими, стимулювання працівників з метою формування у них зацікавленості у високих результатах праці — найбільш характерні новації школи наукового управління Ф. Тейлора.

Поряд з цим теорії Тейлора були притаманні суттєві недоліки, що викликало значну її критику. Основна помилка Тейлора полягала в тому, що у своїх роздумах при формулюванні узагальнень він виходив із неіснуючої в природі так званої економічної людини, тобто людини, єдиною метою діяльності якої є прагнення до одержання максимальної матеріальної вигоди від своєї праці. При цьому не враховувалися психологічні моменти та індивідуальні елементи у формуванні ставлення людини до своєї праці, а звідси і до продуктивності праці, ігнорувались блага самого працюючого. Помилки теорії Тейлора — ігнорування блага осіб, які виконують роботу, і моментів особистого характеру — намагався подолати в теорії організації праці інший основоположник цієї науки, американський інженер Г. Емерсон. Його заслугою є посилення уваги до теоретичного боку дослідження проблеми організації праці і поглиблення досліджень у напрямку розмежування процесу організації на простіші складові, що дало можливість більш глибоко аналізувати процес управління. За допомогою такого аналізу Емерсону вдалося сформулювати принципи правильної організації управлінської праці у знаменитих, так званих дванадцяти принципах продуктивної праці Емерсона: наявність зрозумілої мети; здоровий глузд в організації; кваліфікована рада; дисципліна; чесна поведінка; швидка і систематична перевірка результатів; порядок роботи; існування норм і зразків; відповідні умови роботи; розроблені методи діяльності; точний інструктаж роботи; система заохочення.

Обидві концепції досліджень у галузі організації праці — концепція Тейлора і концепція Емерсона — стосуються питань управління приватним підприємством.

Першим, хто звернув увагу на можливість і необхідність застосування досягнень нової науки в діяльності органів державного управління, був француз Анрі Файоль. Припускаючи, що основні принципи теорії управління однакові як для управління великим підприємством, так і для державного управління, він зробив спробу визначити принципи й основи правильної організації діяльності адміністративного апарату. Вихідним пунктом для досліджень Файоля стало сформульоване ним положення про те, що соціальні явища, подібно до фізичних, підпорядковані природним законам незалежно від нашої волі. Прагнучи сформулювати ці закони глибше, ніж його попередники, він розділив процес управління на первинні складові елементи і розробив шляхи ефективного формування цих елементів. Файоль вважав, що процес управління складається з таких складових: передбачення, організації, видання розпоряджень, координації, контролю. Ніхто до Файоля не показав так переконливо, що функція управління не є простою, що це функція, яка включає цілий ряд простіших елементів.

У результаті своїх досліджень А. Файоль сформулював принципи правильного функціонування органів управління. Він виклав їх у 14 пунктах: розподіл роботи; авторитет керівництва; внутрішня дисципліна; єдність керівництва; єдність видання розпоряджень; підпорядкування індивідуальних інтересів більш загальним інтересам; винагорода; централізація; внутрішня ієрархія; порядок; рівність прав і обов'язків; стабільність персоналу; вимога виявлення ініціативи адміністративним персоналом; єднання персоналу.

Формулювання цих принципів управління є основним внеском класичної теорії, який показав, що таке негативне явище, як свавілля в управлінні, можна ліквідувати формальними процедурами. Недоліком адміністративного підходу Файоля була спроба підняти ефективність організації поза людиною, за рахунок виконання адміністративних процедур з управління формальною стороною організації.

Отже, можна зробити висновок, що класична теорія, прагнучи виробити універсальні принципи управління і визнаючи значення людського фактора, проте, не ставила своєю метою вирішення завдань ефективної мотивації праці.

Метою класичної школи (А. Файоль, Л. Урвік, Дж.Д. Муні, А.К. Рейлі, Ал.П. Слоун) було забезпечення ефективності роботи всієї організації, визначення універсальних принципів управління. Останні стосувалися двох основних аспектів: розробки раціональної системи управління на базі основних функцій бізнесу; побудови структури організації та управління працівниками. її здобутком можна вважати запропоноване описання функцій управління та систематизований підхід до управління всією організацією. Необхідно наголосити, що система управління має забезпечити реалізацію основних функцій бізнесу, тобто отримання прибутку від діяльності.

З погляду управління державою «класична» школа сконцентрувала свої зусилля на вивченні організаційних структур, їх ієрархії, взаємодії інформаційних потоків, статусу службовців різних рівнів, нормативного врегулювання всіх аспектів діяльності органу управління.

Теорія бюрократії. Світове визнання здобула теорія «ідеальної бюрократії, або бюрократичної організації» М. Вебера (1864—1924), яка багато в чому подібна до класичної теорії. На думку М. Вебера, можна побудувати суспільство і забезпечити його ідеальне функціонування за допомогою спеціальних управлінських організацій — бюро із суворою ієрархічною підлеглістю, які розглядаються як форма влади демократичного управління й умовою ефективного функціонування яких є дотримання таких принципів: чіткий поділ праці на основі функціональної спеціалізації і відповідальності між співпідпорядкованими «бюро»; наявність чіткої ієрархії влади; система правил, що визначають поведінку кожного члена організації; система процедур, що визначають порядок дії у всіх ситуаціях, які трапляються у процесі функціонування організації; інтегрування особистих якостей у взаємовідносинах між співробітниками організації; відбір і просування по службі працівників з урахуванням їх кваліфікації; дотримання «соціальної» дистанції між керівниками і виконавцями.

У теорії термін «бюрократія» використовується як синонім слів «управління», «адміністрування», означаючи раціонально організовану систему управління, в якій справи вирішуються компетентними службовцями на належному професійному рівні й у повній відповідності до законів та інших правил.

М. Вебер розглядав бюрократію як професіоналізм у сфері менеджменту, що виключає дилетантизм і який, на його думку, передбачає заміну «харизматичного» лідера, що характеризується перш за все яскравими індивідуальними рисами, на бюрократичного лідера, який володіє певними адміністративними навичками. Незаперечні переваги бюрократизму порівняно з іншими методами автор вбачав у високій точності виконання робіт, суворій дисципліні, стабільності персоналу та відповідальності.

І все-таки запропонована Вебером теорія на практиці не забезпечувала оптимальності у розв'язанні проблем і підвищенні ефективності управління. Більше того, дотримання вимоги діяти в суворій відповідності до написаних правил часом давало протилежні результати, породжуючи формалізм або низьку ефективність діяльності апарату управління.

На адресу бюрократичної системи управління практично з моменту її зародження обрушилась критика, об'єктом якої стали «нелюдяність» бюрократії, її байдужість до потреб працівника. Сучасна критика висуває як аргумент той факт, що адміністративні структури, які функціонують на основі бюрократичної системи управління, неповороткі й позбавлені гнучкості. При цьому випускається з поля зору, що в основу бюрократичної системи покладено методи наукової організації праці, гнучкі за своєю сутністю, але спрямовані тільки на підвищення продуктивності організаційно-технічних засобів, а другий бік продуктивності — ефективна система управління персоналом (індивідуальна складова продуктивності) не береться до уваги.

Всі перекоси адміністративного підходу до управління саме і зумовлені низьким рівнем індивідуальної складової продуктивності. Створення ефективної системи управління персоналом, орієнтованої на забезпечення максимально високого рівня індивідуальної продуктивності праці на кожному робочому місці в ієрархічній структурі організації, переводить все управління на якісно новий рівень, на якому немає місця надмірній бюрократії.

Школа людських відносив (М.П. Фоллет, Е. Мейо, А. Мас-лоу) пропонувала використовувати прийоми регулювання відносин між працівниками не тільки економічного плану, а й різні мотивації та потреби, що можуть бути задоволені частково або опосередковано фінансовими засобами. Основний акцент було спрямовано на організацію як людську систему, на соціологічні та соціально-психологічні аспекти поведінки її співробітників.

Теорія людських відносин (так називається цей важливий етап у розвитку науки управління в період з 1930 по 1950 р.) народилася з необхідності обмежити надмірність, до якої призвела дегуманізація праці на початку XX століття. Теорія розглядала людський фактор як основний елемент ефективності управління.

Англійський вчений Мері Паркер Фоллет визначила управління як «забезпечення виконання робіт за допомогою інших осіб» і, крім удосконалення технологічних процесів, зробила акцент саме на ролі особистості в ефективному виробництві. Вона одна з перших висунула ідею участі працівників в управлінні, оскільки саме вони реалізують одержані накази і повинні відчувати себе безпосередніми учасниками впровадження управлінського рішення, розвивати в собі почуття не тільки індивідуальної, а й колективної відповідальності. Фоллет довела важливість створення атмосфери істинної спільності інтересів працівників і керівників, що, на її думку, може забезпечити максимальний внесок всіх працівників у досягнення загальних, колективних цілей.

З появою теорії людських відносин з'явилася зацікавленість у таких нових аспектах управління, як мотивація, лідерство, комунікація або динаміка групи. Особливий інтерес до мотивації як відправного поняття теорії людських відносин зумовлений тим, що вона задовольняє дві обставини: по-перше, забезпечення індивідуальних потреб, а по-друге, досягнення організаційних цілей. Поряд із цим прихильники теорії «людських відносин» стверджували, що економічні інтереси людей є далеко не єдиними спонукальними мотивами, що людину можна успішно спонукати до праці через задоволення її соціальних і психологічних потреб.

Значний внесок у дослідження мотивації зробив Дуглас Мак-Грегор. Він був найвпливовішим теоретиком, який висловив на основі теорії мотивації Маслоу комплекс припущень щодо людської поведінки і назвав його теорією У. Згідно з цією теорією особи не є пасивними від природи, не мають вони і природної опірності змінам, хоча можуть до цього вдатись у результаті життєвого досвіду. Обов'язком управління є організувати умови розвитку здатності кожної особистості брати відповідальність на себе, спрямовуючи зусилля на цілі управління. Модель Мак-Грегора не передбачає, проте, управління без лідерства або без контролю. Вона наближається до моделі контролю цілей.

У рамках теорії людських відносин набули розвитку й інші теорії мотивації. Вони можуть бути представлені двома групами: теорії вдоволення; процесуальні теорії.

До теорій вдоволення належать: теорія ієрархії потреб Маслоу, теорія ЖВЗ Алдерфера, Герцбергова теорія двох чинників, теорія трьох потреб. Теорії вдоволення зосереджуються на визначенні людських потреб, щоб прогнозувати мотиви праці. Вважається, що в разі забезпечення цих потреб люди матимуть більше стимулів.

Найперші мотиваційні теорії розробив психолог Абрагам Маслоу в 1940-х роках. Маслоу розвинув теорію ієрархії потреб, що стосувалася людських мотивів. Згідно з Маслоу люди мають необмежену кількість потреб і бажань, які прагнуть задовольнити, але останні розшаровані у певній послідовності чи ієрархії. За ієрархією потреби йдуть у такому порядку: фізіологічні потреби; потреби безпеки; потреби товариськості чи кохання; потреби поваги; потреби самореа-лізації. Згідно з цією теорією вдоволення потреб мусить відбуватися за висхідною, відповідно до ієрархії. Якщо нижчий рівень потреби не вдоволено, то індивід має спуститися, щоб вдовольнити її. А. Маслоу підкреслював, що не слід перебільшувати значення грошей у стимулюванні працівників. Він визначав, що до обов'язків керівника має входити створення відповідного клімату, за якого працюючі можуть найкращим чином виявити свої здібності.

Однак теорія ієрархічних потреб Маслоу, попри її інтуїтивну прийнятність, не завжди підтверджувалася в ході досліджень. Так, проведені дослідження встановили певну тенденцію, сутність якої полягає в тому, що в міру просування індивіда вгору зростає значення потреб вищого ґатунку. Інші дослідження свідчать, що потреби змінюються відповідно до стадії, на якій перебуває кар'єра особи, складності організації і навіть географічного місцезнаходження. Немає переконливих підстав вважати, що вдоволення потреби на одному рівні зменшуватиме її значення, збільшуючи вагу наступної вищої потреби.

Теорія ЖВЗ Алдерфера. Найвідомішу модифікацію теорії Маслоу запропонував Клейтон Алдерфер, і називалася вона теорією ЖВЗ.

Вона базується на трьох рівнях потреб: життєвих (фізіологічні потреби та потреби безпеки), потреби взаємин (потреба в міжособистісних стосунках), потреби зростання (потреби самореалізації та поваги).

Кожна потреба може задовольнятися незалежно від інших. Ця теорія більше відповідає нашому знанню про індивідуальні відмінності між людьми. Представники різних культур класифікують потреби по-різному, наприклад: іспанці та японці ставлять соціальні потреби вище своїх фізіологічних запитів. Це підтверджує теорію ЖВЗ1.

Герцбергова теорія двох чинників. Фредерік Герцберг розвинув теорію, яка ґрунтується на дослідженні причин вдоволення і невдоволення працівників на роботі. Його дослідження виявило відмінності в тому, що спонукає індивідів працювати ефективно. Спираючись на ці відмінності, він розбив дані чинники на два типи: мотиваційні й гігієнічні. Мотиваційні чинники стосуються змісту роботи, а саме: самовідданої праці, можливості творчого та службового зростання, досягнення, визнання і схвалення результатів. Вони можуть породжувати як позитивні, так і негативні почуття. Гігієнічні чинники пов'язані з середовищем чи контекстом роботи. Ці чинники викликають в індивіда невдоволення, їм бракує мотиваційної спрямованості, але їхня відсутність чи незадоволення унеможливлює побудову будь-якої мотивації. Прикладами гігієнічних чинників є платня, безпека, умови роботи, міжособистісні відносини з керівниками, колегами і підлеглими, ступінь безпосереднього контролю за роботою.

Ця теорія показує, що мотивація є двоступеневим процесом. Керівники повинні спершу розглядати чинники, які зумовлюють невдоволення, тобто гігієнічні, а потім зосередитись на мотиваційних чинниках. Недоліком теорії Герц-берга є те, що вона лише пояснює причини вдоволення роботою і тільки принагідно торкається теорії мотивації; їй бракує визначення міри загального вдоволення роботою, за якого люди вважають свою роботу прийнятною, навіть якщо є певне обмеження.

Теорія трьох потреб. Ця теорія, розроблена Девідом Мак-Клеландом, розрізняє такі три людські потреби.

1. Досягнення: бажання робити що-небудь краще чи ефективніше, вирішувати проблеми чи справлятися зі складними завданнями.

2. Приєднання: бажання налагодити і підтримувати дружні стосунки з іншими.

3.  Влада: бажання контролювати інших і впливати на їхню поведінку чи брати на себе відповідальність.

Переваги такого поділу потреб полягають у тому, що він може забезпечити основу для добору людей на певні посади.

Теорії вдоволення покладаються на розвиток певного плану задоволення людських потреб. Вони говорять нам про людські мотиви, але нічого не повідомляють про те, як люди доходять їх усвідомлення. Відповіді на це питання спробували дати процесуальні теорії.

Процесуальні теорії. Процесуальні теорії мають на меті з'ясувати, як люди мислять, щоб вдовольнити свої потреби, і прагнуть показати, як слід впливати на поведінку індивіда, щоб вона стала більш мотивованою для виконання службових обов'язків.

Так, теорія справедливості розглядає відчуття людей щодо ставлення до них на робочому місці порівняно з іншими. Вона містить у собі поняття чесності й справедливості щодо тих, хто заслуговує й одержує винагороди за свої зусилля. Люди порівнюють свою працю і заробітки з працею і заробітками інших. Відтак вони визначають, справедливе чи несправедливе було до них ставлення. Спираючись на це порівняння, вони змінюють свій виконавчий рівень, чи — якщо це не породжує відчуття справедливості — місце роботи, коли є така можливість. Винагороди у формі заробітної плати, службового стану та інших символів суспільного становища дуже важливі, коли йдеться про порівняння з позицій справедливості. Отже, керівник мусить зважати на позитивний або негативний вплив, який вони можуть мати.

Інша процесуальна теорія, що користується широким визнанням, називається теорією сподівання. В основі теорії сподівання лежить ідея, що люди діятимуть певним чином, бо вони сподіваються на важливу для них винагороду. Ключем до теорії сподівання, таким чином, є розуміння цілей індивіда і зв'язку між зусиллям і виконанням, виконанням і винагородами і нарешті, — між винагородами і досягненням індивідуальної праці.

Практична користь цієї теорії для адміністрації полягає у визнанні того, що праця чи показники діяльності індивідів залежать від певних сподівань на винагороду. Відтак керівник повинен визнати ці сподівання і забезпечити індивіду результати, що привели б до зв'язку зусилля і показників. Процесуальні теорії прагнуть показати керівникам, як слід поєднувати результати праці індивідуума й винагороди1.

Біхевіористична теорія (К. Арджіріс, Р. Лайкерт, Д. Мак-Грегор, Ф. Герцберг) зосередила свою увагу на різних аспектах соціальної взаємодії, мотивації, організаційної структури, комунікації в колективі, характеру влади та авторитету, гармонізації міжособистісних відносин не лише між керівниками та підлеглими, а й усередині колективу.

Наука управління або кількісний підхід безпосередньо пов'язані з використанням таких напрямів науки, як дослідження операцій та моделювання. Ключовою ознакою науки управління є заміна словесних розмірковувань і описового аналізу моделями, символами та кількісними показниками параметрів моделі.

Альтернативний підхід до управління почали формувати в 70-ті роки Д. Вальдо, В. Остром та інші американські автори. Вони піддали фундаментальній критиці принципи ієрархічної побудови організаційних структур. З'явилися концепції «чутливої» («responsive») системи управління, полі-центризму, «плоских» структур тощо. Відхід від ієрархічних структур, перехід до функціонального управління спрямовані на децентралізацію управління, наближення його до людини та задоволення її потреб.

У такому ж напрямі сформовано в 1993—1995 pp. рекомендації Комісії віце-президента США А. Гора з її гаслом «створити уряд, який коштуватиме менше, а працюватиме краще».

1.3 Основи процесного підходу в адміністративному управлінні
На відміну від різних шкіл в управлінні процесний підхід, вперше запропонований прибічниками школи адміністративного управління, розглядає управління як процес, як діяльність, тобто як здійснення певної серії взаємопов'язаних послідовних дій, що становлять собою управлінські функції. При цьому реалізація кожної управлінської функції є також певним процесом. Процес управління, на думку авторів процесного підходу, є сумою всіх функцій. Як ми побачимо далі, процес управління становить собою інтеграцію всіх функцій, оскільки з'являються інтегративні якості процесу управління, що не є просто сумою.

На сучасному етапі розвитку управління як процесу, що має інтегративні якості, виокремлюють такі його функції: планування, організації, розпорядництва (командування), мотивації, керівництва, координації, контролю, комунікації, дослідження, оцінювання, прийняття рішень, добору персоналу, представництва та ведення переговорів.

Недоліком підходів різних шкіл управління є те, що вони зосереджували увагу на якомусь окремому елементі, а не розглядали ефективність управління як результат досягнення певної цілі або певного комплексу цілей, що залежить від багатьох різних факторів і є, як буде показано далі, системоутворюючим фактором для системи.

1.4. Сутність системного та ситуаційного підходів в управлінні

Системний підхід дає змогу аналізувати проблему чи синтезувати необхідний об'єкт, спрямований на досягнення певної мети, у єдності всіх його складових, що безперервно взаємодіють як між собою, так і з зовнішним середовищем. Він розглядає організацію як відкриту систему, що складається з певної кількості взаємопов'язаних підсистем. Системний підхід має методологічну цінність для процесів аналізу і синтезу.

Найбільш широке трактування методології системного підходу належить професору Людвігу фон Верталанфі, який ще в 1937 р. висунув ідею «загальної теорії систем». За Берталанфі система — це сукупність взаємодіючих компонентів, які мають інтегральні властивості, не притаманні кожному з цих елементів окремо. Особливостями будь-якої системи є: цілісність, структурність, ієрархічність та ін.

Перевага застосування системного підходу полягає в тому, що він дає змогу розглядати державне управління в єдності його складових, які нерозривно пов'язані з зовнішнім середовищем1. Теорія цього підходу визначає, що система складається з численних взаємопов'язаних підсистем і є відкритою, взаємодіє із зовнішнім середовищем як у цілому, так і своїми підсистемами. Свого логічного завершення вона набула з визначенням системоформуючого чинника — мети або цілей функціонування системи, що об'єднує всі складові в єдине ціле та робить систему саме системою. Під системою необхідно розуміти тільки ту сукупність вибірково залучених компонентів, у яких взаємодія та взаємовідносини набувають характеру взаємосприяння елементів, спрямованого на отримання визначеного корисного результату (мети або цілей функціонування системи). Основними ознаками системи є:
• наявність мети або цілей системи та корисного результату;
• ієрархічність декомпозованих цілей та функцій, структури елементів системи, в тому числі їх повноважень;

• цілісність системи, що зумовлюється взаємодією та взає-мосприянням дій ієрархічно побудованої структури її елементів системи відповідно до декомпозованих цілей та функцій системи;

• наявність різних типів необхідних комунікацій між елементами системи та зовнішнім оточенням;

•  наявність інтегративної якості (або якостей), що відрізняються від властивостей та якостей елементів, які утворюють систему;

• здатність до саморозвитку та самоорганізації для досягнення мети або запрограмованих цілей системи;

• наявність керуючого центру (органу управління), що забезпечує функціонування системи, відає та має необхідні ресурси для досягнення мети або цілей системи.

Наведені ознаки системи дають змогу конкретизувати функції категорії «система» у системних дослідженнях при вирішенні завдань синтезу.

1.  Запропоноване визначення категорії «система» вимагає чіткого визначення корисного результату, мети або цілей функціонування системи. При цьому зазначені категорії повинні мати діагностований характер, тобто досягнення мети або цілей вимірюється певними наперед визначеними критеріями.

2. Досягнення запрограмованої мети або цілей здійснюється шляхом їх декомпозиції на відповідні підцілі, які у свою чергу формують сукупність функцій, що спрямовані на досягнення чи сприяють досягненню підцілей.

3. Мета або цілі системи, а також сукупності підцілей та функцій визначають створення нових або залучення й перетворення наявних організаційних утворень — елементів.

4.  Структура цілей, підцілей та функцій визначає структуру елементів системи та їх взаємовідносини.

5. Взаємовідносини елементів повинні мати характер взаємодії та взаємосприяння, що забезпечує досягнення корисного результату, мети або цілей системи.

6.  Взаємодія та взаємосприяння елементів щодо досягнення запрограмованої мети або цілей визначають типи та характер зв'язків між ними.

Для управління інтерес становлять соціальні системи, яким властиві невизначеність випадкових відхилень, розподілів, розгалужень. Звідси передбачити траєкторію розвитку соціальної системи можна лише імовірнісно.

Ситуаційний підхід, як подальший розвиток системного підходу, має надати можливість прямо використовувати досягнення науки в конкретних ситуаціях і умовах. Його центральним моментом є ситуація, тобто конкретний комплекс обставин, що впливають на об'єкт дослідження в певний час.

Ситуаційний підхід використовує значною мірою конкретні фахові знання для вирішення конкретних проблем. Водночас ситуаційний підхід, використовуючи методологічні засади системного підходу, робить спробу пов'язати конкретні фахові прийоми та методи з певними конкретними ситуаціями для досягнення цілей найбільш ефективним шляхом.

Звернення до системного підходу при вирішенні дуже складних проблем викликане потребою в загальній методологічній орієнтації, певних вихідних настановах та прагненням використати готовий методологічний апарат. У цій ситуації важливо виявити можливості використання системного підходу для синтезу систем державного управління та державної служби.

1.5. Школи державного управління зарубіжних країн

Залежно від предмета, концепцій, принципів державного управління в зарубіжних країнах сформувались певні школи державного управління.

Європейська школа. Підхід до визначення галузі державного управління та його змісту в ній дуже точний. В европейських країнах державне управління ґрунтується на традиціях статутного права, яке вводить його у площину юридичної науки і практики. Державне управління в європейському підході — це під галузь права.

Особливістю, що виражає сутність європейської школи, є орієнтація на законодавство та погляди французьких і німецьких науковців та практиків. У Франції одним із перших, хто вжив термін «державне управління» був Александр Франсуа Вів'єн, праця якого «Нариси про адміністрацію» вийшла в 1845 р. У своїх поглядах він протиставив науку державного управління адміністративному праву, вичлену-вавши її з останнього, що стало новим підходом на той час. За німецького підходу завдання і функції державного управління також випливають із правових норм. Ці норми визначають межі влади, за допомогою якої державне управління здійснює свої функції. Класик німецького адміністративного права Отто Майєр у своїх працях обґрунтував теорію правової держави (тобто держави, в якій править закон), яка визнає ідею верховенства права і в якій належним чином впорядковано адміністративне право, яке визначає зміст і межі державного управління.

Американська школа. Дещо інакший американський підхід до державного управління. В американському сприйнятті воно є комплексною сферою відносин, яка складається з багатьох галузей знань (економіки, організації, кібернетики, психології, соціології), сфокусованих на процесах і функціях управління.

Американська концепція державного управління, що виросла з теорії і практики промислового і фінансового менеджменту, на відміну від європейської моделі, спирається не стільки на законодавчу базу, скільки на раціональність і доцільність прийняття тих чи інших управлінських рішень. В американському підході державне управління перебуває ближче до господарських методів управління, ніж до правових чи конституційних засад. Воно спрямовується на розвиток рисокоформалізованого комплексу правил чи принципів для керування діями з тим, щоб отримати украй структуро-вану й засновану на правилах систему, де правила знатимуть і розумітимуть ті, хто працює в уряді чи прагне заручитися його підтримкою.

Як приклад американського розуміння державного управління можна навести два такі визначення. «Традиційно, державне управління вважають виконавчим аспектом урядування. Воно нібито складається з усіх тих видів діяльності, які потрібні для здійснення курсу вибраних посадових осіб, а також діяльності, яка асоціюється з розвитком цих курсів».

Інше, більш широке визначення, трактує державне управління як таке:

1. Спільні зусилля певної групи в контексті держави.

2. Охоплює всі три гілки влади — законодавчу, виконавчу і судову, а також їхній взаємозв'язок.

3.  Виконує важливу роль у формуванні державної політики, а отже, є частиною політичного процесу.

4.  Істотно різниться від приватного управління.

5.  Тісно пов'язане з численними приватними групами і окремими індивідами у забезпеченні громадських послуг».

Отже, державне управління — явище універсальне і притаманне всім без винятку країнам. Однак його розуміння в різних країнах є неоднаковим і значною мірою різниться між собою. На його зміст впливають історичний та політичний досвід народу певної країни, рівень його економічного і суспільно-політичного розвитку, національні традиції, ментальність та багато інших факторів.

Особливості Японського менеджменту.
Віддаючи належне мистецтву японських менеджерів, зарубіжні фахівці акцентують увагу на найрізноманітніших сторонах їх діяльності. Багато підкреслюють динамізм їх поведінки. Англійські соціологи вважають, що у японських менеджерів яскраво проявляються гнучкість, спритність, скритність, нерішучість, замкнутість. На думку американських дослідників, їм властива в першу чергу тяга до авторитарності. Ця риса, як вважають ці дослідники, обумовлена такими факторами, як ієрархічність структури японського суспільства, групова орієнтація, шанування старших і т. д. Але ми вважаємо, що основною їх рисою є підприємливість, що розуміється як організованість, спритність, винахідливість, уміння швидко орієнтуватися в мінливої ситуації, в потрібний момент знаходити оптимальний вихід зі скрутних положень.

Усі названі якості демонструють японські менеджери, фірми яких ведуть гостру конкурентну боротьбу на зовнішніх ринках. Про це красномовно свідчать різноманітні прийоми, що використовуються ними для розвитку, наприклад, нецінової конкуренції з продукцією тих країн, на ринки яких проникають японські фірми. Обмежимося тут згадкою про те, що японські телевізори й автомобілі реалізуються на американському ринку, по суті, за тими ж цінами, що й відповідна продукція місцевої індустрії, але користуються набагато більшим успіхом, не в останню чергу завдяки своєму іміджу, забезпеченого як високою якістю, вмілої рекламою, так і точної орієнтацією на вибраного споживача, на його смаки і матеріальні ресурси, а також незліченними формами «залицяння» за споживачем і до, і після здійснення покупки.

Конкурентна боротьба на внутрішньому японському ринку також дає величезну кількість доказів подібного роду. Але заповзятливість японських менеджерів знаходить вираз не тільки в «сутичках» один з одним або з зарубіжними колегами, але і в кожному конкретному їх дії. Так, американські дослідники, які спостерігали за низкою японських фірм, відзначають організованість, з якою була проведена перебудова їхньої роботи: «Ми були вражені драматичним характером змін та швидкістю, з якою вони були здійснені. Протягом тижня майже всі 500 вищих бізнесменів змінили роботу, багато переїхали з Токіо до Осаки і навпаки. Буря вщухла, і робота тривала, як завжди».

А ось приклад, запозичений з книги «Японський стиль управління» відомого фахівця з теорії управління професора Івате. Однією з текстильних компаній мали розширити масштаби виробництва. У зв'язку з цим необхідно було забезпечити надійний збут товарів. В такій ситуації єдиним виходом було висновок ділової угоди з відомим оптовиком в м. Осака. Керуючий фабрики знав, що оптовик не захоче встановлювати ділові стосунки з незнайомим бізнесменом, проте послав свого уповноваженого до гуртовику з проханням дати згоду на зустріч. Оптовик поставився до пропозиції холодно, виявив явну несхильність до подібної зустрічі. Але, дотримуючись правил японського етикету, він ухилявся від прямої відмови. Уповноважений, в свою чергу, шануючи норми відносин між старшим і молодшим, дав зрозуміти, що дуже вдячний за прихильність такого відомого в Японії людини до зробленого пропозицією, і покірливо пішов. Проте він і не думав повертатися назад ні з чим. Попросивши дозволу у свого шефа, уповноважений приступив до виснажливої облозі оптовика.

Першими об'єктами свого впливу він обрав службовців компанії, віддаючи перевагу жінкам. Забігав до них «іноді» на хвилинку поговорити чи випити чашку чаю, робив компліменти, поздоровляв з різних приводів. Так тривало близько півроку. Уповноважений не квапився, шукав слушної нагоди. Керуючий оптовика незабаром помітив важливого візитера і одного разу вголос сказав: «Який вихований молодий чоловік! Мені здається, я його десь бачив». З тих пір вони почали зустрічатися досить часто. І кожного разу керуючий не переставав захоплюватися манерами свого симпатичного знайомого.

Час бігло, зустрічі частішали. Так минуло ще півроку. Між керівником і уповноваженим текстильної фабрики зав'язалися тісні взаємини, які вийшли за рамки норм "старший - молодший" і вступили в рамки "Амае" (прагнення молодшого до залежності від старшого). У силу особливостей поведінки в цих рамках старший очікує від молодшого поваги, у відповідь же платить йому заступництвом. У результаті через рік після початку «переговорів» між оптовиком і текстильної фабрикою була укладена угода, і плани розширення виробництва вдалося успішно втілити в життя.

Або інший приклад. В Японії, як зазначалося, дуже багато дрібних підприємств, виживання яких вимагає чималої спритності від їх менеджерів. Так от, неподалік від одного приватного університету розташовувався невеликий магазинчик спортивних товарів, господар якого ледве зводив кінці з кінцями. Товари не користувалися попитом, університетська спортивна база вважала за краще звертатися до послуг більш віддалених торгових підприємств. Дивно було те, що будь-який спортивний інвентар, в якому мали потребу університет і окремі студенти, в достатній кількості був в магазинчику. Але його власник не вмів встановлювати з покупцями належних відносин.

Одного разу один з продавців цього магазину, випускник повної середньої школи, заїхав до університету, походив по спортивній базі, привітався зі своїми знайомими і поїхав. Через деякий час він завдав другого короткий візит. Потім став частим, але ненабридливим гостем співробітників факультету фізичного виховання. Розмовляв з ними, помірно сперечався з питань спортивних досягнень, але ніколи не заводив розмови про справи магазину. Так пролетіло півроку. Наприкінці цього строку співробітники факультету стали вважати молодого торговця своїм колегою. Викладачі фізичного виховання стали замовляти у нього недорогий інвентар, оплачуючи покупку в кредит. Це їм було дуже зручно: продавець завжди був під рукою. Він не вимагав негайного погашення платежів, нічого не записував на очах покупців, "вірив" їм на слово.

Взаємовідносини продавця з співробітниками факультету розвивалися, вони вступили у фазу довірливості. І ось тоді зубожілий магазинчик спортивних товарів перетворився на справжню торговельну фірму. Її головою через десять років після описуваних подій став той самий досить підприємливий рядовий працівник. Господар магазинчика, позбавлений цього вкрай необхідної якості, залишив свій пост.

Може бути, з особливою силою заповзятливість японських менеджерів проявляється у сфері стимулювання "людського фактору". Недарма, за словами голови правління фірми "Соні" Акіно Моріта, якщо у кого-то что-то погано виходить, значить він занадто мало займається своїми працівниками. На думку відомого економіста Абернеті, керівники японських компаній підготували робочу силу, знає що до чого, бажає працювати і психологічно захоплену роботою. Додамо до цього наступний висновок групи американських дослідників: "Проблема продуктивності - це не стільки істина, відома тільки японцям, скільки проста таємниця людської лояльності, відданості справі фірми, що виявляється завдяки ефективній підготовці кадрів, ідентифікації особистих інтересів з успіхом компанії, а просто - людська зв'язок між підлеглим і його начальником ".

У частині встановлення неформальних відносин з підлеглими, рядовими працівниками заповзятливість японських менеджерів воістину не має меж. Поряд з досить відомими прийомами вони звертаються і до відверто нестандартним. Так, президент фірми "Уай-Кай-Кей", що випускає застібки-блискавки, щодня близько години працює в цеху як простий верстатник. Президент не приховує, що хоче показати робочим свою спорідненість з ними, а також переконати їх наочно: президент може впоратися з будь-якою роботою, яку він доручає персоналу. У японських фірмах менеджери і робочі потокових ліній їдять одну і ту ж їжу в одних і тих самих кафе. А в одному з англійських філіалів відомої японської фірми керуючий кожен день в кінці робочого дня знімав свій піджак, закочував по коліна штани і, озброївшись ганчіркою для підлоги, посилено "надраівал" у своєму кабінеті підлогу. Обслуговуючі фірму англійці спочатку були шоковані такою поведінкою "великого шефа", але поступово саме з-за такої його поведінки перейнялися до нього щирою повагою.

Налагодження неформальних відносин з працівниками виконує і більш значну функцію, ніж стимулювання особистого чинника продуктивності праці. Воно камуфлюють статусну диференціацію між різними прошарками японського суспільства, приховує масштаби соціального розмежування. Іншими словами, заповзятливість в даному випадку служить вже політичним цілям, цілям установлення "класового миру", утримання працівників у зоні впливу консервативного табору.

Підготовка менеджерів, оцінка їх здібностей та особистих якостей. Незважаючи на те що за даними офіційної статистики чисельність японської "армії" менеджерів наближається до трьох мільйонів, гострота їх недостачі не спадає. Формами підготовки менеджерів є:

а) навчання у вузах та спеціалізованих навчальних закладах;

б) стажування на курсах підвищення кваліфікації;

в) удосконалення майстерності в умовах практичного керівництва трудовими колективами.

Основи науки управління засвоюються, наприклад, в Токійському, Осакського, Нагойском, Кіотському, Нагасакском університетах, де вивчають різні управлінські курси. Студенти, купуючи конкретну спеціальність, скажімо економіста, одночасно вивчають і менеджмент. Крім університетів в Японії діють спеціалізовані навчальні заклади з підготовки менеджерів. За оцінкою Японської асоціації управління, на початку 80-х років XX ст. кількість їх сягала двохсот, причому частина перебувала у віданні держави. Близько 40 науково-методичних центрів з підготовки менеджерів організовано при великих банках, торгових і промислових фірмах.

У рамках цих закладів щорічно реалізуються тисячі навчальних програм, в основі яких лежить єдина педагогічна концепція. Суть її - у формуванні в учнів трьох груп навичок: технологічних, комунікативних і концептуальних.

Технологічні навички пов'язані з освоєнням конкретної професії. Вони, природно, превалюють у менеджерів нижчої ланки. У міру руху вгору по щаблях управлінської ієрархії відносне значення цих навичок знижується. Їхнє місце займають комунікативні та концептуальні.

Перші мають безпосереднє відношення до "людського фактору": сприйняття працівників та їх оцінкою, встановлення з ними всебічних контактів, надання на них цілеспрямованого впливу. Такого роду навички, вважають теоретики японського менеджменту, важливі для всіх категорій менеджерів, однак найбільш інтенсивно вони використовуються менеджерами середньої ланки.

Концептуальні навички - це мистецтво прогнозувати події, планувати діяльність великих груп людей, приймати відповідальні рішення, визначати політику розвитку організації. Такі навички повинні бути притаманні менеджерам середнього і особливо вищої ланки. Всі ці нюанси скрупульозно враховуються у програмах будь-якого навчального закладу, де готують керуючих.

Так, в Академії управління зазначена педагогічна концепція визначає навіть організаційну структуру. В Академії є три факультети, призначені для підготовки менеджерів нижчої, середньої та вищої ланок. Менеджерів нижчої ланки, або, як їх називають, керівників першої лінії, навчають основам бухгалтерського обліку, мистецтву роботи з людьми, маркетингу, застосування ЕОМ, основ теорії управління. Для менеджерів середньої ланки призначені головним чином курси з управління персоналом, в яких велике місце відводиться вивченню психології та соціології. Вища ланка учнів зосереджується на проблемах функціонування "людського фактору" в економіці країни, стратегічних концепціях управління, аналізі тенденцій розвитку національної економіки.

Слід звернути увагу на той факт, що общепрофессіональние курси галузевого плану (з будівництва, транспорту, машинобудування і т. п.) у програмах з підготовки менеджерів або відсутні, або представлені дуже незначно. Керівники Академії вважають, що професійні знання повинні бути придбані учнями, насамперед у системі вищої освіти.

Проблеми, з якими доводиться стикатися менеджеру в Японії, настільки численні і різнохарактерних, що вимагають поряд зі спеціальними знаннями незвичайної інтуїції, кмітливості, уміння ризикувати і т. п. Про це, зокрема, свідчить сповідь одного з менеджерів: "У себе в фірму я повинен правильно вирішувати найрізноманітніші й дуже складні проблеми, пов'язані з персоналом, виробництвом, реалізацією готової продукції. Я не маю права на помилку. Немає нікого, хто допоміг би мені або взяв на себе провину в разі мого неправильного кроку ".

На особливо високому рівні підготовка менеджерів, здатних керувати людьми, діяльністю організацій різного розміру, ведеться в Школі державного управління ім. К. Мацусіта. Її діяльність зарубіжні дослідники охрестили потоковим виробництвом менеджерів XXI ст. Школа розташована недалеко від Токіо, в приморському містечку Тігасакі. Її створив К. Мацусіта на власний капітал і асигнування свого концерну. В основу діяльності школи покладена філософія виховання, прийнята у фірмі "Мацусіта денкі". Весь процес навчання в школі зводиться переважно до самостійної роботи. Головними об'єктами вивчення є політика, прикладна економіка, ідеологія, "людський фактор".

З метою уточнення професійної орієнтації слухачів, розширення їх кругозору, ідейного виховання в школі проводяться бесіди за круглим столом, на які запрошують керівників політичних партій, президентів великих фірм і банків, міністрів, відомих журналістів, коментаторів телебачення, редакторів газет.

Слухачів навчають прийомам роботи з книгою, поводження з каталогами, статистичними довідниками і т. д. У навчальному процесі активно використовуються телевізійні системи, проектори, звукозапис і т. п.

Оскільки в основі навчання лежить чисто японська філософія, то воно включає заняття з чайної церемонії, японським видів бойового мистецтва, головним чином кендо (фехтування) і карате. Фізичному вихованню щоденно відводиться 90 хвилин. Крім того, кожен слухач займається за індивідуальною програмою. Лідер XXI ст., На думку керівництва школи, чи то прем'єр-міністр або голова корпорації, повинен бути міцним, здоровим і витривалим.

До школи зараховуються молоді люди у віці до 25 років. Обов'язковою умовою для вступу є диплом про університетську освіту. Всі претенденти на вступ до школи проходять ретельний відбір, спрямований на виявлення їхніх ідеологічних, ділових і психологічних якостей.

Велике місце в навчальній програмі школи займає вивчення англійської мови. Менеджер XXI ст., Вважають організатори навчання, повинен обходитися без перекладача. Англійська мова лідера майбутнього, стверджують вони, не повинна викликати у слухачів іронії або будь-яких насмішок. На думку К. Мацусіта, рівень володіння англійською мовою у японських менеджерів повинен бути таким, щоб офіційні особи і бізнесмени інших країн добре розуміли сенс їх висловлювань. Висока майстерність володіння іноземною мовою потрібно і для того, щоб на стажування в інших країнах слухачі школи не відчували ніяких труднощів у спілкуванні з людьми і під час роботи в наукових бібліотеках.

Загальнонаукова підготовка - це тільки одна частина навчання в школі. Іншу її частина складає цикл особистісної тренування, яка "вмонтована" в розпорядок дня школи.

У кожного слухача є свій кабінет, в якому передбачені всі зручності для самостійної роботи. У таких кабінетах народжуються менеджери XXI ст. Тут вони пізнають премудрості управління та бізнесу. Ось витяг з однієї лекції з менеджменту: "Щоб фірма процвітала у всіх областях, президент фірми до того як зайняти свій пост, повинен досить довго попрацювати адміністратором, відає організацією спільної діяльності персоналу, організацією людських відносин. У цьому випадку він підбере потрібних для фірми працівників і найкращим чином спонукає їх до ефективної праці ". Слухачі школи незаперечно засвоюють той факт, що лідеру прийдешніх часів потрібно перш за все опанувати мистецтво поводження з людьми.

Таку мету ставлять перед собою організатори та курсів підвищення кваліфікації менеджерів. Основу будь-якої програми курсів складають проблеми управління персоналом. Подивимося, як реалізується така програма в тренувальному центрі "канри есей Гакки", який розташований біля підніжжя Фудзі. Цей центр відомий в Японії жорсткою системою тренування, за що отримав у західних кореспондентів назву "пекельної школи". Звернемося до матеріалів журналу "Ньюсуік", що опублікував досить цікавий репортаж про цю школі.

Щоранку 200 рекрутів (так називають слухачів школи) о пів на п'яту за сигналом "підйом" починають свій тернистий шлях до висот мистецтва управління. Одягнуті у форму флоту його імператорської величності - білу куртку й темні штани.

Після підйому рекрути проводять інтенсивну розминку, потім йдуть на сніданок, що складається з пари сирих яєць і жменьки рису. Не будучи обтяженими такий трапезою, вони вибігають на тренувальне поле. Там рекрути проробляють виснажливі марш-кидки, змагаються у вправності. Фізичним вправам в структурі програми відводиться левова частка часу. Втім, головне - не тренування витривалості, а загартовування характеру.

Гартують його і в процесі гострої критики та самокритики під час спеціальних навчальних "сесій". Рекрути критикують один одного і кожен сам критикує себе. Процедура досить незвичайна. Призначений інструктором критик, обравши об'єкт впливу, приступає до справи. Спочатку він розкриває загальні недоліки поведінки об'єкта, потім доходить до конкретних фактів. Критик стосується моральних вад критикованого, причому і реальні підтвердження таких вад, і навіть припущення про наявність таких викладаються без усяких церемоній. Присутні допомагають критику. Об'єкт захищається. У запалі полеміки "вивертаються назовні" всі його людські слабкості.

Особливе завзяття критикують виявляють по відношенню до егоїстично налаштованим натурам. Тут тільки тримайся! На об'єкта вихлюпується цілий "відро" звинувачень. Його змушують каятися в гріхах, вимагають відмови від першочергового запису своїх власних інтересів. Така критика, кажуть, "ламає" будь-яку непокірну натуру. Двох-трьох "сесій" зазвичай буває достатньо, щоб егоїзм критикованого розвіявся, як ранковий туман.

Кожного року в навчальному центрі "канри есей Гакки" проходять підготовку 5 тис. менеджерів середньої ланки. За 13 днів, які відводяться на навчання, викладачі центру помітно досягають успіху в перетворенні рекрутів в справжніх лідерів виробництва, впевнених у собі, дисциплінованих, ініціативних, здатних самовіддано боротися в "джунглях" бізнесу.

Американці були дуже здивовані, коли дізналися, що в школі не вивчають такі класичні дисципліни, як теорія управління та мистецтво проведення ділових операцій. Рекрутів тренують запам'ятовувати логічно незв'язних текст, безперервно довбати правила поведінки, практикуватися в стандартних творах і віддачі команд.

Форменку рекрута прикрашають сімнадцять "нашивок сорому", кожна з яких символізує навчальну дисципліну. В міру складання заліків нашивки знімають. Закінчили курс навчання вважається той, у кого не залишиться жодної нашивки. Рекрутам, які не змогли у встановлені терміни оволодіти навчальною програмою, дають два-три дні для додаткового тренування. Якщо й після цього хтось виявиться нездатним подолати бар'єри заліків, його відправляють в фірму без диплома. Там йому загрожують великі неприємності. Кажуть, що деяких навіть звільняють.

Заняття в школі виглядають на перший погляд досить дивно. Так, при відпрацюванні вправ з розвитку "управлінського" голоси рекрути шикуються в шеренгу і по команді на всю горлянку виводять гами. Інструктор вимагає, щоб учні використовували всю міць легенів. Інша шеренга в цей час вигукує витяги з катехізис поведінки. Третя горланить один з навчальних гімнів, виконання яких є обов'язковим на випускних іспитах. Головним критерієм оцінки служить гучність співу. Один з інструкторів школи пояснив: "Щоб керувати людьми, менеджер повинен голосно віддавати вказівки та розпорядження".

Далеко не всім рекрутам подобається система навчання в школі. Але більшість, незважаючи на жорстоку муштру, вважають її безсумнівно стоїть, залишаються задоволені навчанням і перебування в школі розглядають як корисну і потрібну справу. Один з випускників сказав: "Мені завжди важко давалося спілкування з людьми. І ось тепер я відчув користь навчання, що мені вдалося пройти в школі".

Серед тих, яких навчають у школі переважають менеджери дрібних і середніх фірм. Але рекрутами стають і посланці таких великих компаній, як "Тойота", "Ніссан", "Мацусіта денкі" та ін Немає сумніву в тому, що ці фірми також витягують з навчальних програм школи "канри есей Гакки" відому користь. Інакше вони не відривали б своїх менеджерів від виробництва, тим більше, що за їхнє навчання компанії виплачують школі "кругленькі" суми.

Поряд з описаними формами навчання в Японії широко практикується підготовка менеджерів і безпосередньо у виробничих умовах.

Є всі підстави вважати, що причина популярності навчання на виробництві пов'язана з віковими традиціями учнівства. Шлях новачків в фірмі незмінно починається на "передньому краї" виробництва, де їм передають досвід старші колеги. І звідси починається сходження до менеджерським постам. Біля керма управління все більшого числа технологічно передових фірм знаходяться менеджери, що мають багатий технічний досвід. Іншими словами, мова йде про керівників, що вийшли "з цехів", досвідчених у всіх сферах діяльності компанії завдяки власній практиці, яка включає роботу на ділянках, що вимагають фізичних навантажень, на виробництві чи в дослідно-конструкторських відділах. Сьогодні саме ці фахівці все частіше керують справою в рамках всієї організації.

Багатий досвід практичної роботи - одна з основних умов висунення в адміністративний апарат японських компаній. Однак це тільки один з "трамплінів" для заняття менеджерської посади. Інший такий "трамплін" - заняття в системі формальної освіти. Вище йшлося про навчальні заклади, що готують менеджерів за стінами фірми. Але вдосконалення молодого менеджера в мистецтві управління може здійснюватися і на внутрішньофірмових курсах і семінарах, де поставлено вивчення основ людських відносин, психології, соціології і т. п.

Удосконалюватися йому допоможе також специфічно японська форма шефства - опіка з боку досвідчених керівників. Суть шефства в японській фірмі полягає в тому, що до кожного молодому менеджеру приставляється опікун (по американській термінології, "хрещений батько"). Його зазвичай вибирають з авторитетних керівників пенсійного віку, які продовжують трудову діяльність. "Хрещеним батьком" не може бути безпосередній начальник або хто-небудь з менеджерів, що працюють в підрозділі разом з опікуваних; це фігура об'єктивна, що діє як би ззовні. Він знайомить свого "хрещеника" з тонкощами функціонування фірми, допомагає йому орієнтуватися в управлінській ієрархії, підказує, яку лінію обирати в міжособистісних відносинах. Сфера діяльності "хрещеного батька" безмежна, вона охоплює і виробничу, і внепроізвод-ного діяльність підопічного.

Як бачимо, підготовка менеджерів у Японії здійснюється найрізноманітнішими методами, багато з яких пофарбовані в яскравий національний колорит.

Серед гасел, до яких ділові кола Японії відчувають особливу пристрасть, є й такий: "Не можна помилятися в людях!". З метою виключити можливість помилки японські фірми використовують ретельно розроблену систему оцінок персоналу, включаючи, зрозуміло, і менеджерів. Ці оцінки стали сьогодні, мабуть, одним з найважливіших аспектів кадрової політики в країні.

Потреби в здібних, компетентних керуючих досить великі, а сучасні умови, в яких функціонують фірми, з кожним днем ускладнюють відбір відповідних кандидатів. Чим далі, тим більші сумніви викликають звичні, усталені підстави для такого відбору.

Нинішній склад корпусу японських менеджерів у значній мірі сформовано з випускників престижних університетів. У цей факт відображається роль освітнього цензу як формальної ознаки переваг, які відкривають шлях до кар'єри менеджера. Але одних формальних ознак на нинішньому етапі розвитку японської економіки, в обстановці різко прискорилося науково-технічного прогресу, виявляється недостатньо для прийняття рішення про придатність того чи іншого працівника для виконання функцій менеджера або про можливість його посадового просування. Часто той же освітній ценз в кращому випадку дає можливість зробити загальний культурний рівень людини, але аж ніяк не чітку картину його менеджерських здібностей. Зніжена еліта, підкреслює Морітані, що володіє загальним розвитком, не може сьогодні вести боротьбу на економічних полях битв.

З метою визначення здібностей і особистісних якостей менеджера або кандидата в менеджери в японських фірмах активно застосовуються, наприклад, спеціальні форми-анкети, які заповнюють на оцінюваного вищі керівники і він сам. Керівники теж не залишаються без уваги: їх за допомогою такої ж анкети оцінюють підлеглі. Заповнені анкети здаються в управління кадрів. Таким чином, в японських фірмах дістала поширення так звана тристороння оцінка кадрів. Іноді для оцінки працівників запрошують ще й оцінювачів з боку. Тоді оцінка стає чотиристоронньої. Вона здійснюється щорічно. У результаті кадрова служба має досить повне уявлення про всіх менеджерів або кандидатів у менеджери.

Кожна фірма зазвичай готує анкети, виходячи зі своїх потреб, тому не можна говорити про яку-небудь уніфікованої. Проте дещо спільне є. Зазвичай така форма-анкета складається з трьох блоків: а) здібності; б) досвід роботи; в) розвиток. Форма-анкета для самооцінки включає ще блок "бажання".

Що стосується блоку "здібності", то він побудований на вичленовування професійних особливостей, необхідних для здійснення основних функцій управління. На відміну, скажімо, від американців, які в своїх інструкціях розписують ці функції до найменших подробиць, японці подають їх у досить розпливчастих формулюваннях. Наочне уявлення про це дає в своїй книзі "Методи управління" консультант Японської асоціації управління Р. Фукуда. Порівнюючи американський і японський підходи, він згадує випадок, коли група японських туристів у США замовила у менеджера готелю, де вона зупинилася, автобус для поїздок по місту. На ранок, як зазначалося в заявці, біля входу в готель стояв автобус, але без водія. Менеджер готелю роз'яснив здивовані японцям, що вони замовили лише автобус, але не включили в замовлення водія.

За допомогою даного прикладу Р. Фукуда акцентує увагу читача на думці: "Робити тільки те, що вказано, в Японії вважається неприйнятним". Якщо в США панує принцип "не лізь не в свою справу", то в Японії - "встрявай у всі пори життя". Таке "встреваніе", підкреслює Р. Фукуда, є дуже важливим чинником у справі вдосконалення виробництва. Це - досить лаконічне, але на рідкість змістовне тлумачення основного завдання менеджменту, як її розуміють в Японії. Завдання це диктує і той конкретний набір здібностей, якими повинен володіти будь-який менеджер.

Звичайно при визначенні рівня здібностей менеджера оцінці підлягають такі з них:

а) приймати рішення;

б) планувати;

в) вести бесіду;

г) організовувати людей;

д) здійснювати контроль за діяльністю підлеглих.

Для виявлення цих та інших здібностей застосовуються всілякі методи - від оцінки біографії до спеціально підготовлених завдань або тестів.

Блок "досвід роботи" включає такі подблокі:

а) відповідність-невідповідність займаній посаді;

б) якість професійної діяльності;

в) спрямованість у майбутнє;

г) план посадового просування.

Наповнення подблоков інформацією здійснюється оцінювачами на основі спостережень за поведінкою оцінюваного.

Висновки тісно пов'язуються з даними блоку "розвиток", який призначений для оцінки рис характеру та їх вдосконалення в необхідному для розвитку менеджерських здібностей напрямі.

Блок "бажання", що включається в анкети самооцінки, призначений для вивчення таємних прагнень оцінюваного. Вважається, що людина не завжди говорить віч-на-віч про свої мрії та наміри. Частіше вона схильна викладати їх у письмовому вигляді. І дана анкета спонукає оцінюваного у вільній формі описати свій досвід, труднощі й успіхи в роботі за минулий рік. Оцінюваний збуджується також до викладу своїх міркувань про шляхи використання його фірмою в найближчому і віддаленому майбутньому.

При вивченні заповненої анкети кадровики намагаються виокремити з неї інформацію про наявність творчих здібностей у оцінюваного посадової особи: кмітливості, творчого елемента в процесі прийняття рішень, широкої ерудиції. Все це, вважають японці, допомагає визначити ступінь придатності оцінюваних до менеджерської діяльності.

Серед самих різноманітних методів, які застосовуються японськими фірмами при визначенні здібностей і особистісних властивостей менеджерів, є кілька універсальних, що зустрічаються повсюдно. Це вивчення біографії, оцінка даних особистої справи, виконання письмових завдань та усні іспити.

Вивчення біографії. При оцінці менеджера велике значення надається його життєвому досвіду, який, зрозуміло, тісно пов'язаний з тривалістю безперервного стажу роботи на фірму. Саме під цим кутом зору здійснюється вивчення біографії. Основними аспектами аналізу є: а) сімейні відносини; б) характер освіти; в) фізичний розвиток; г) основні потреби та інтереси; д) особливості інтелекту; е) товариськість. Отримана інформація дає можливість кадровій службі скласти уявлення про оцінюємо як про людину-лідера. Далеко не випадково слово "людина" передує слово "лідер". Бажана структура балансу якостей менеджера або претендента на посаду менеджера в наявності. У цей факт знову відбивається першорядна роль "людського фактору" в японському менеджменті.

Оцінка даних особової справи. На кожного працівника японської фірми заводиться досьє, в яке вносяться анкетні дані та відомості, отримані на підставі щорічних оцінок. Особиста справа дає змогу скласти портрет оцінюваного з винесенням на передній план рис характеру і здібностей. За даними особової справи простежується також хід розвитку особистості оцінюваного, на основі чого робляться висновки про його перспективи.

Виконання письмових завдань. Методика письмових завдань детально розроблена в США, і японці широко використовують американський досвід. Видів таких завдань досить багато. Часто пропонуються, наприклад, завдання з розробки проекту, підготовці ділового листа, складання доповіді. Так, завдання з розробки проекту вимагає від випробуваного скласти, скажімо, план розвитку якогось конкретного аспекту виробничої діяльності. Час на виконання - одна година. Випробуваний або здає свою працю комісії експертів для подальшої перевірки, або відразу по написанні роботи доповідає її екзаменаторам. На іспиті з підготовки ділового листа оцінюваний може отримати завдання охарактеризувати в ньому якусь нестандартну проблему управління. Час - одна година. Якщо дається завдання підготувати доповідь, то вказують тему, мета доповіді та час, протягом якого він повинен бути винесено перед аудиторією. На підготовку також дається одна година. В обох останніх випадках оцінка також здійснюється групою експертів.

Усні іспити. У японських фірмах такі іспити часто носять форму співбесід, інтерв'ю, групових дискусій. Співбесіди зазвичай ведуться як діалог: питання - відповідь. Темами їх в більшості випадків є виробничі проблеми, типові для тієї посади, яку обіймає або на яку претендує екзаменованих. Інтерв'ю нерідко проводяться на основі спеціально підготовленого опитувальника. Вони також "обертаються" навколо специфічних проблем діяльності екзаменованих. Останнім часом особливо активно стали застосовуватися групові дискусії. Якщо в американських фірмах цей вид усних іспитів має безліч варіантів, то в Японії витримується переважно один і той самий шаблон.

Для дискусії формується група з п'яти-восьми осіб, перед якою ставиться, наприклад, питання: "Як краще освоїти випуск нової продукції на вашому підприємстві?" (найменування продукції звичайно вказується). Група збуджується керівником екзаменаційної комісії до висловлювань. Екзаменатори спостерігають за ходом дискусії, фіксують поведінку кожного екзаменованих, намагаються зробити висновки про їх здібностях, аргументуючи свою точку зору, переконують інших.

