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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Топ-менеджери виробничого підприємства є

особливою соціальною групою, від роботи яких за-
лежить не тільки виконання певного виробничого зав-
дання, але й сам факт існування підприємства. Робо-
че навантаження менеджера вищої ланки дуже вели-
ке, оскільки багато функцій входять до сфери вик-
лючно компетенції керівника і не можуть бути деле-
говані. Питання оптимізації інформаційних потоків,
що йдуть до керівника та від нього, — надзвичайно
важливе завдання сучасних теоретиків та практиків
менеджменту. Левову долю всієї роботи топ-менед-
жерів складає розробка та формування стратегії роз-
витку підприємства та створення ефективного меха-
нізму реалізації цієї стратегії. Робота вищого керів-
ництва спрямована здебільшого не на вирішення ак-
туальних повсякденних завдань, а на віддалену перс-
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пективу розвитку підприємства. Для ефективного ви-
конання своїх обов'язків топ-менеджер повинен вчас-
но отримувати необхідну інформацію, проводити її
якісну обробку та аналіз.

Втому людини викликає не сам по собі великий об-
сяг інформації, що потрапляє до нього, а ступінь її не-
упорядкованості (неструктурованості), нерівномірність
(нерегулярність) надходження. В прийняття та пере-
робці інформації беруть участь різні сенсорні аналіза-
тори: зоровий (очі сприймають близько 75% інфор-
мації), слуховий (вуха сприймають 20% інформації),
кінестетичний (шкіряна, суглобова та м'язова чутливість
— близько 5% інформації). Надходження нових відо-
мостей слід розподіляти таким чином, щоб не переван-
тажувати жоден з аналізаторів. Наприклад, різкий за-
пах у приміщенні ускладнює важливу аналітичну робо-
ту.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

В останній час вітчизняними та закордонними тео-
ретиками та практиками менеджменту проводиться ве-
лика кількість досліджень з вивчення можливості вирі-
шення проблеми оптимізації роботи менеджерів вищої
ланки [3, с. 15; 4, с. 143; 8, с. 9—15]. Така увага пояс-
нюється великою ціною їх діяльності: будь-яке рішення
топ-менеджера впливає на роботу і самого підприємства
і його ринкового оточення. Сучасного ефективного топ-
менеджера відрізняє високий рівень професіоналізму,
відповідальність за працівників, справу та самодисцип-
ліна — самоменеджмент. Разом з тим, що людина має
природно закладені якості менеджера, деякі важливі
для справи речі можливо виховувати, тренувати. Якщо
це не можливе, необхідно озброїти топ-менеджера по-
мічниками, які допомогли б йому в ефективному керу-
ванні підприємством [3, с.16—18].

Топ-менеджерів сучасних підприємств умовно мож-
на поділити на дві великі групи — тих, хто самостійно
починав свій власний бізнес. Вони одночасно будували
бізнес, відносини, корпоративну культуру. Шлях до ус-
піху у них був досить важкий та болісний. Друга група
топ-менеджерів, це достатньо молоді ділові люди, які
отримали сучасну бізнес-освіту. Іноді це освіта за де-
кількома напрямами, а іноді ще й різних рівнів — про-
фесіональна та менеджерська. Якщо друга група будує
свою діяльність у відповідності до тих знань і навичок,
що вони отримали під час навчання, то перша група має
частіше всього стихійно побудовану діяльність, яка не
завжди відповідає законам бізнесу, менеджменту, пси-
хології, соціології [1, с.13; 5, с. 20; 6, с. 18—21].

Проблема оптимізації виробничого навантаження
сучасного менеджера має декілька складових. Перша
група чинників, що необхідно подолати — це зовнішнє
середовище — макро та мікро. Друга група чинників —
це внутрішні, особисті та особистісні якості самого ке-
рівника. І робота з другою групою дуже часто стає
складнішою від першої.

На ефективність роботи менеджера суттєво впли-
вають такі особисті чинники менеджера, як психотип та
стиль управління [1, с. 43, с. 204].

Психотип. Вроджені особливості нервових процесів
визначаються темпераментом людини. Ще Гіппократ
запропонував поділити людей на чотири групи: сангві-
ніки, флегматики, холерики та меланхоліки. Цією кла-
сифікацією користуються фахівці і сьогодні. І.П. Пав-
лов ці чотири темпераменти визначив через силу про-
яву певних чинників — сили, рухливості та врівноваже-

ності нервових процесів людини. Знання ке-
рівником особливостей своєї нервової орган-
ізації допоможе йому правильно розподіли-
ти свої сили та впоратися з високим інфор-
маційним навантаженням.

Стилі управління. Р. Блейк і Д. Моутон
розрізняють декілька стилів управління. В
основу класифікації було покладено два по-
казники: орієнтація на працівників з ураху-
ванням інтересів колективу та орієнтація на
виконання задач з урахуванням інтересів ви-
робництва (рис. 1).

Стиль 1.1 (слабке управління, стиль уни-
кання проблем) — відсутність впливу керівника на пра-
цівників, відсутність турботи про них, також слабка тур-
бота про вирішення завдань менеджменту. Користь
мінімальна.

Стиль 9.1 (управління за завданнями, авторитарне
управління) — з працівниками керівник поводиться, як
з виконавчими механізмами, можливе досягнення ви-
сокої ефективності, але страждають людські відноси-
ни.

Стиль 1.9 (клубне, ліберальне управління) — у ви-
робничому колективі переважає дружня атмосфера, але
керівник нехтує вирішенням виробничих завдань.

Стиль 5.5 (управління за середніми, компромісний
стиль) — досягається компроміс між вимогами вироб-
ничих завдань і інтересами працівників, але не задоволь-
няються повністю ні ті, ні ті; як результат — середня про-
дуктивність праці.

Стиль 9.9 (сильне, демократичне управління) —
ідеальний стиль управління. Керівник досягає макси-
мального результату на виробництві, при цьому сприяє
вирішенню більшості проблем колективу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Метою проведення цього дослідження стало визна-

чення шляхів оптимізації виробничого навантаження на
топ-менеджера при неможливості змінити його психо-
тип та стиль управління.

Робота з оптимізації інформаційного поля та робо-
чого графіка керівника була проведена в два етапи:

1. Діагностика актуального стану виробничого на-
вантаження генерального директора виробничого
підприємства, визначення та вивчення чинників, що зни-
жують ефективність його роботи.

2. Розробка пропозицій щодо оптимізації виробни-
чого навантаження генерального директора підприєм-
ства. Впровадження в виробниче життя розроблених
програм з оптимізації інформаційного навантаження
керівника.

Дослідження на першому етапі роботи проводило-
ся із застосуванням декількох методик:

— співбесіда з Генеральним директором підприєм-
ства (визначення виробничого навантаження: кількість
відвідувачів та телефонних контактів за день, кількість
та різновиди особистої кореспонденції — поштові, елек-
тронні, їх важливості на необхідності);

— опитування секретаря генерального директора
(з'ясування кількості, періодичності та тривалості кон-
тактів протягом робочого дня, визначення ініціаторів
цих контактів);

Орієнтація на 

працівників 

Орієнтація на 

виконання завдань 

1.9. 9.9. 

9.1. 1.1. 

5.5. 

Рис. 1. Стилі управління за Р. Блейком та Д. Моутоном
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— опитування відвідувачів (визначення ініціаторів
їх зустрічі з Генеральним директором, частота, три-
валість, необхідність та важливість цих контактів для
відвідувача та керівника);

— фотографія робочого часу — спостереження в
приймальній та кабінеті Генерального директора з
фіксацією кількості контактів, їх тривалості, важливості
та необхідності. Проведення математичних розрахунків
втрат робочого часу та можливості оптимізації вироб-
ничого навантаження керівника. При цьому вивчалися
такі показники:

Коефіцієнт втрат робочого часу, що залежать від
працівника (Кврч) за формулою 1:

Кврч = ПП-ВОП\ТРД (1),
де ПП — перерви в роботі, що залежать від праців-

ника, ВОП — час на відпочинок та особисті потреби,
ТРД — тривалість робочого дня;

Коефіцієнт втрат робочого часу, що не залежать від
працівника (Кврчн) за формулою 2:

Кврчн = ПН\ТРД (2),
де ПН — перерви в роботі, що не залежать від пра-

цівника (хв);
Кппп = ПП-ВОП+ПН\ОП (3),
де ОП — оперативний час роботи.
Проведені на першому етапі роботи дослідження

дозволило визначити наступне:
1. Робочий день Генерального директора тривав у

середньому з 8.30 ранку до 19.30 через надмірне ви-
робниче навантаження.

2. Робочий графік Генерального директора вклю-
чає зустрічі з 26 співробітниками підприємства — по-
стійними відвідувачами, а також 17 розмов по телефо-
ну (виробничого та невиробничого характеру).

3. Генеральний директор є прибічником лібераль-
но-демократичного стилю управління, тому не викори-
стовує в своїй виробничій діяльності адміністративно-
директивних методів, намагається організувати робо-
чий процес таким чином, щоб не виникали конфліктні
ситуації. У випадку виникнення конфліктних ситуацій
пропонує її учасникам знайти вихід з неї самостійно.

4. Генеральний директор сам помічає, що часто не
встигає виконати все заплановане на день, оскільки має
велику кількість стихійних контактів з працівниками
підприємства.

5. Працівники підприємства зловживають відкриті-
стю Генерального директора для ініціювання виробни-
чих контактів з ним. При цьому вони використовують
маніпулятивні техніки для досягнення власних цілей.
Особливо цим користуються працівники, які мають стаж
роботи на підприємстві більше 5 років. Сам Генераль-
ний директор бачить причину цього в тому, що він не
може самостійно порвати зв'язки з тими, з ким починам
працювати 10 років тому, коли на підприємстві було 28
працівників.

6. На підприємстві відсутні документи, що регламен-
тують посадові обов'язки працівників (посадові інст-
рукції), не розподілені чітко сфери дій підрозділів під-
приємства (положення про підрозділи). Внаслідок цьо-
го працівники не мають чіткого розуміння своїх завдань,
обов'язків та відповідальності.

7. На підприємстві відсутня єдина кадрова політи-
ка. Пошук та підбір персоналу ведеться керівникам

підрозділів на їх власний розсуд. Відсутня система ви-
вчення та оптимального використання потенціалу пра-
цівників. Відсутня система контролю завантаженості
працівників та оцінки ефективності та продуктивності
їх роботи.

8. Усі інформаційні потоки (зовнішні та внутрішні)
потрапляють безпосередньо до Генерального директо-
ра, без попереднього скринінгу. Генеральний директор
сам проводить оцінку важливості, терміновості та при-
належності інформації до того, чи іншого підрозділу
підприємства.

9. На підприємстві відсутній корпоративний стан-
дарт прийняття управлінського рішення ( підготовка
проектів рішення, їх погодження та узгодження з керів-
никами підрозділів, яких це рішення стосується, озна-
йомлення з прийнятим рішенням керівників різних рівнів
тощо).

10. Щоденно Генеральний директор приймає в се-
редньому 38 рішень різного ступеню важливості, тер-
міновості та складності. Більшість прийнятих рішень
можна віднести за принципом Ейзенхауєра до терміно-
вих та важливих, хоча вони повинні складати приблиз-
но 25%.

11. Коефіцієнт втрат робочого часу з вини Генераль-
ного директора склав 0,39, при нормативі 0, 05, гранич-
ний показник 0,1. Втратами з вини генерального дирек-
тора вважалися контакти з працівниками, які не знахо-
дяться в його прямому підпорядкуванні, особистий
розбір кореспонденції, необов'язкові розмови по теле-
фону. Такі втрати складали в середньому 200—240 хви-
лин за робочий день.

На другому етапі дослідження було розроблено
заходи з підвищення результативності та оптимізації
роботи Генерального директора. До таких заходів
відносилося:

1. Створення та затвердження Штатного розпису
підприємства. Створення положень про підрозділи з
обов'язковим зазначенням зв'язків між підрозділами.
Створення посадових інструкцій на всіх працівників
підприємства.

2. Всі вхідні дзвінки до Генерального директора
приймає секретар. Переключення дзвінка попередньо
обов'язково погоджується з Генеральним директором.

3. Відкрити вакансію та прийняти на роботу помічни-
ка Генерального директора. До його функцій входить
планування робочого дня Генерального директора, по-
годження зустрічей, відвідувань, попередній перегляд
вхідної кореспонденції (зовнішньої та внутрішньої), при-
сутність на всіх нарадах та засіданнях для ведення про-
токолу, фіксація прийнятих управлінських рішень та
контроль за їх виконанням, організація взаємодії Гене-
рального директора з його заступниками.

4. Відповідно до норми керованості, обмежити коло
безпосереднього спілкування Генерального директора
його заступниками — директор з виробництва, дирек-
тор з персоналу, директор з маркетингу та продажів,
директор з господарської діяльності, фінансовий дирек-
тор, помічником та юристом. Під час реалізації цього
пункту стикнулися зі спротивом самого Генерального
директора, який не вважав за можливе так різко пере-
рвати своє спілкування з деякими працівниками. Тому
цей захід реалізовувався в два етапи — в перші півроку
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кількість прямих контактів скорочувалася з 26 до 13, а
в друге півріччя відбувалося скорочення прямих кон-
тактів з 13 до 6—7.

5. Для кожного із заступників визначити пріоритетні
зони відповідальності — п'ять великих напрямів робо-
ти підприємства, для оптимізації роботи заступників та
підрозділів підприємства. При цьому були створені вер-
тикалі управління і виробничі проблеми вирішувалися
за цією вертикаллю без звернення до Генерального
директора.

6. Уся робота, що пов'язана з персоналом замкне-
на на директорі по персоналу. Пошук та підбір персо-
налу проводиться виключно службою персоналу за по-
передньо поданою заявкою від керівника підрозділу,
що затверджена Генеральним директором. Директор по
персоналу є модератором всіх непорозумінь у колек-
тиві та вирішенні конфліктних ситуацій на підприємстві.

7. Підготовка та проведення атестації персоналу
підприємства для визначення відповідності працівників
займаній посаді, їх завантаженості та ефективності ро-
боти. Визначення за результатами атестації працівників,
яких необхідно звільнити, та кадрового резерву підпри-
ємства.

Результатом проведеної роботи стало зменшення
Кврч з 0,39 до 0,15 в перше півріччя, та до 0,07 у друге
півріччя після впровадження змін. Через рік після про-
веденого дослідження та впровадження змін робочий
день Генерального директора складав не 11 годин (з
8.30 до 19.30), а 8 годин (з 10.00 до 18.00).

Одним з побічних результатів проведеної на під-
приємстві роботи стало те, що всі роботи із визначення
зон відповідальності окремих працівників до визначен-
ня напрямів відповідальності заступників Генерально-
го директора лягли в основу роботи експертів фахівців
німецької компанії TUV NORD Україна з сертифікації
системи менеджменту якості ISO 9001:2000.

ВИСНОВКИ
1. Ліберально-демократичний стиль управління в

умовах сучасного виробництва призводить до знижен-
ня ефективності роботи керівного складу підприємства.

2. Відсутність на підприємстві документів, що рег-
ламентують діяльність та взаємозв'язок підрозділів,
окремих працівників призводить до непогодженості дій
посадових осіб та перенавантаження топ-менеджерів,
як крайніх посадових осіб, що приймають рішення.

3. Неупорядкований робочий день Генерального
директора призводить до того, що втрати робочого часу
перевищують гранично можливі майже в чотири рази
(Кврч до оптимізації становило 0,39).

4. Велика кількість відвідувачів (у середньому 26 на
день) свідчить про те, що в роботі топ-менеджера
підприємства не застосовувалась норма керованості.

5. Результати проведеного дослідження дозволили
знизити Кврч до 0,15 в перше півріччя запровадження
нововведень, та до 0,07 в другому півріччі. При цьому
час перебування Генерального директора на робочому
місці зменшився на три години, а час ефективної робо-
ти збільшився на годину.

6. Ефективне керівництво сучасним виробничим
підприємством неможливе без впровадження в його
діяльність сучасних досягнень тайм-менедмженту.
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