Тема 3. Влада у менеджменті

1.Поняття влади і відповідальності. 
2. Форми влади і впливу
3.Характеристика типів влади.
1. Влада (англ. аuthorіty) — це можливість менеджера (або групи менеджерів) розпоряджатися ресурсами, впливати на дії і поведінку людей, за допомогою певних засобів — волі, авторитету, права, насильства (батьківського, державного, економічного та ін.). 
Можна вести мову про пряму владу, яка спрямована на те, щоб вирішувати (підвищення, заохочення та ін.), і зворотну владу, яка спрямована на те, щоб стримувати (влада заборони). 

У ширшому розумінні влада — це форма соціальних відносин, яка проявляється у здатності впливати на характер і напрямок діяльності людей за допомогою економічних, ідеологічних і організаційно-правових механізмів, а також використання авторитету традицій, звичаїв, обрядів та ін.

Влада ґрунтується на відносинах субординації, тобто багаторівневого підпорядкування, ієрархії. Субординація встановлюється відповідно до діючої структури управління. Важливим є також урахування особистих якостей і рівень фахової підготовки керівників та спеціалістів.

Для реалізації владних відносин потрібен певний рівень бюрократизації системи управління, тобто необхідні правила і норми, що закріплюються у різних організаційно-правових актах, враховуючи статути, положення, стандарти, інструкції тощо.

Крім місця в ієрархії, база влади охоплює такі елементи (рис. 3.1).
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Рис.4.1. Основні елементи влади

У процесі функціонування системи менеджменту виникають проблеми влади, що виникають через сили, які діють на менеджера, на підлеглих і на ситуацію.
А. Сили, що діють на менеджера: 
а) власні цінності менеджера, обумовлені самим суспільством; 
б) влада обмежується затратами і пільгами, які надаються; 

в) прийняття влади вміщує і відповідальність.
Б. Сили, що діють на підлеглих: 
а) деякі з них (підлеглі) можуть розходитися із суспільством з ідеологічних міркувань; 
б) підлеглі підкоряються владі менеджерів через свої інтереси, які залежать від мотивації; 
в) люди сприймають владу інших тільки до певної межі; 
г) влада може застосовуватися просто тому, що деякі аспекти ситуації здаються нездійсненими або точно не оціненими; 
ґ) влада може застосовуватися через те, що підлеглі не досить сильні, щоб змінити становище.

В. Сили, що діють на ситуацію: 
а) влада може застосовуватися в період довготривалих історичних конфліктів; 
б) економічні умови, особливо перспективи зайнятості, можуть зробити застосування влади більш-менш спокійним.

Влада знаходиться у безпосередньому зв’язку із відповідальністю. У сучасному менеджменті роль відповідальності підвищується, оскільки постійно зростає вартість ресурсів у виробництві, що використовуються, і збільшується сума витрат, якщо приймаються безвідповідальні, непродумані рішення, пов’язані із застосуванням матеріальних та фінансових ресурсів і робочої сили.

Відповідальність  здійснюється  у  різних  формах  контролю  над  діяльністю суб’єкта, з точки зору виконання ним прийнятих норм і правил, а також вирішення конкретних завдань.

Відповідальність також означає і зобов’язання відповідати за свої дії і вчинки, брати на себе вину за їх можливі негативні наслідки. Відповідальність керівників особлива: вони відповідають не лише за власну діяльність (бездіяльність), але й за вчинки і провини підлеглих. 

Відповідальність особистості перед суспільством характеризується свідомим дотриманням моральних принципів і правових норм, що відображають суспільну необхідність.

Відповідальність як риса особистості формується у процесі спільної діяльності в результаті визначення соціальних цінностей, норм і правил. Управління повинно будуватися так, щоб завжди була високою відповідальність керівника і колективу за успіх чи невдачу підприємства.

Відповідальність розглядається у двох аспектах: як відповідальність за минуле (ретроспективний аспект) і відповідальність за майбутню поведінку людей (перспективний аспект). Якщо у першому випадку відповідальність має організаційно-правове регламентування, то в основі відповідальності за майбутнє знаходяться внутрішні  регулятори  поведінки  людини,  самоконтроль,  почуття  обов’язку  і зобов’язання.

На практиці управління підприємствами знаходить більш широке застосування моральна, дисциплінарна, а іноді й адміністративна і кримінальна відповідальність. Водночас порівняно рідко мають місце еквівалентно-відшкодувальні відносини, коли службова особа своєю діяльністю (бездіяльністю) спричинює майнові втрати для підприємства.

Відповідальність у менеджменті повинна визначатися за кінцевими показниками, що найбільш повно віддзеркалюють результати виробничо-фінансової і маркетингової діяльності підприємств.

У сфері менеджменту відповідальність безпосередньо пов’язана з повноваженнями, які є обов’язковою умовою ефективної роботи персоналу управління. 

Повноваження — це посадові (службові) права і можливості менеджера приймати рішення, що впливають на дії підлеглих. Повноваження поділяють на лінійні (управління виробництвом, продажем, а в багатьох випадках — фінансами, в основу яких покладено скалярний принцип — пряме і безпосереднє підпорядкування) і штабні (функціональні, консультативні) повноваження, що допомагають лінійним менеджерам у досягненні поставлених цілей: управління закупками, обліком, персоналом, контроль.

Ефективний менеджмент досягається за умов, коли встановлюється певний баланс між обов’язками, повноваженнями і відповідальністю. Кожен керівник повинен  наділятися  достатніми  повноваженнями,  щоб  успішно  виконувати обов’язки, передбачені посадовими інструкціями чи розпорядчим актом безпосереднього керівника
2. Форми влади і впливу

 Для того щоб керувати, необхідно впливати, а щоби впливати — необхідно мати основу влади. Для того щоб тримати владу, необхідно мати можливість тримати під своїм контролем щось значуще для виконавця, що зробить його залежним від керівника і примусить діяти так, як бажає керівник.

Усі форми впливу спонукають людей виконувати бажання іншої людини, задовольняючи потреби або ні. Вони спонукають виконавця очікувати, що потреба буде або не буде задоволена залежно від поведінки виконавця.

На рівні держави слід відзначити три форми влади:

— законодавчу;

— виконавчу;

— судову.

Їхня незалежність і роль визначають статус держави та ступінь забезпечення потреб її громадян.

Влада може приймати найрізноманітніші форми. Розрізняють такі форми влади, які може застосовувати будь-який керівник (менеджер):

— влада, яка базується на засадах примусу;

— влада, яка базується на засадах винагороди;

— експертна влада;

— еталонна влада;

— законна (традиційна) влада.

Влада, яка базується на засадах примусу — це вплив через страх. Багато людей турбуються, що вони можуть утратити захищеність, любов або повагу. Через це навіть у тих ситуаціях, де насильства нема, страх є поширеною причиною того, чому люди — свідомо чи несвідомо — дозволяють на себе впливати.

Страх на робочому місці. Робоче місце дає багаті можливості розвивати владу, використовуючи страх і примус, тому що багато наших потреб задовольняються саме там. Наприклад, страх утратити роботу властивий, мабуть, кожному.

Звертання до страху може стати ефективним методом впливу, якщо пропонуються конкретні заходи. Таке звертання до страху можна зустріти в телевізійних комерційних рекламах.

Часто страх, який наганяється на керівника, спрямований не на його матеріальні інтереси, а на його самолюбство. Оскільки авторитет керівників тримається на повазі до їх особистості, вони, як правило, хворобливо реагують на всілякі приниження.

Слабкі сторони методу впливу через страх. Страх може бути використаний і фактично використовується у сучасних організаціях, але нечасто, оскільки він з часом може стати досить дорогим засобом впливу. Влада, заснована на примусі, не діє на більшість керівників через відсутність довіри і дуже високих витрат, пов’язаних з її застосуванням. Страх призводить до відсутності довіри до керівництва, появи бажання у підлеглих працівників обманювати організацію, виникнення незадоволеності роботою, появи гальмівних процесів у розвитку здібностей людини.

Існує пряма взаємозалежність підлеглих від керівника у питаннях підвищення заробітної платні, службового підвищення, розширення повноважень, задоволення соціальних потреб тощо, так само як і залежність керівника від підлеглих — у необхідній інформації для прийняття рішень, здатності підлеглих виконати завдання тощо.

Основними формами впливу можна вважати: навіювання, переконання, прохання, погрозу, підкуп, наказ (табл. 4.1.).

Таблиця 4.1.
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Влада, в основу якої покладено винагороду, використовує бажання підлеглих  отримати винагороду в обмін на виконану дію (роботу), певну поведінку тощо. Винагорода має бути досить цінною. При цьому менеджер має розуміти, що в кожної людини — своє сприйняття і розуміння цінностей (згідно з теорією очікувань). Посилення влади дуже часто досягається шляхом особистих послуг.
На практиці використовується широкий спектр винагород: різні форми доплат до основної ставки, моральне стимулювання, надання можливостей у підвищенні кваліфікації, просування по службі тощо.

Спонукальні мотиви трудової діяльності керівників підприємств можна ранжувати так:

а) усвідомлення того, що робота приносить користь суспільству; 
б) можливість використати свої знання і навички; 

в) можливості просування по службі; 
г) прагнення набути репутації справжнього керівника;
ґ) матеріальний інтерес
До недоліків цієї влади можна віднести:

— обмеження розмірів винагород;

— обмеження законодавчими актами, положеннями, політикою фірми;

— те, що не завжди можна встановити ставлення працівника до винагороди.

Законна влада базується на традиціях, які здатні задовольнити потребу виконавця у захищеності й приналежності. Вплив за допомогою традицій можливий тоді, коли зовнішні щодо організації норми культури сприяють розумінню того, що підпорядкування керівникам є бажаною поведінкою.

Функціонування організації повністю залежить від здатності підлеглих за традицією визнавати авторитет законної влади. Традиції на відміну від страху спрямовані на задоволення потреб (а це вже винагорода). Виконавець при цьому реагує не на людину (керівника), а на відповідну посаду. Це забезпечує стабільність організації (вона не залежить від якоїсь однієї особи), швидкість та передбачуваність впливу.

Недоліки такої влади полягають у тому, що:

— традиції можуть бути спрямовані проти змін;

— немає тісного зв’язку між традиціями і винагородами з одного боку та задоволенням своїх власних потреб — з іншого;

— може погано використовуватися потенціал працівника, оскільки його здібності залишаються непоміченими через те, що цей працівник не входить до формальної системи (групи).

Еталонна влада полягає у використанні впливу лідера завдяки наявності у нього захоплюючих характеристик і властивостей, які охоче наслідують підлеглі, що прагнуть бути такими ж, як і лідер.

За наявності почуття дружби до керівника підлеглі з ентузіазмом виконують розпорядження і більш лояльно ставляться до нього. Відомий американський менеджер Лі Якокка завдячує своєму успіху в корпорації «Крайслер» саме вмілому поєднанню пошани і силових методів у розпорядчій діяльності влади. Еталонну владу ще називають харизматичним впливом (харизма — від грецьк. сhorіsm — Божий  дар,  виключна  обдарованість).  М. Мескон,  М. Альберт  і  Ф. Хедуорі наводять деякі характеристики харизматичних особистостей: 
а) обмін енергією, оскільки створюється враження, що ці особистості випромінюють енергію і заряджують нею оточуючих людей; 
б) вражаюча зовнішність, що характеризується привабливістю  і  статністю;  
в) незалежність  характеру,  висока  самостійність; 

г) добрі риторичні здібності — володіння мистецтвом красномовності і здібністю до спілкування; 
ґ) сприйняття захоплення своєю особистістю — почуття комфортності від захоплення собою, але без зайвої гордовитості і самозакоханості; 
д) достойна і впевнена манера триматися, висока зібраність і володіння ситуацією без розпачу.

До недоліків слід включити:

— деяку самовпевненість керівника;

— можливість його відмови від інших видів влади.

Влада експерта у своїй основі має вплив через «розумну» віру. Виконавець свідомо й логічно бере на віру цінність знань експерта (керівника). Чим більші досягнення в експерта (керівника), тим більше в нього влади.

Менеджер має пам’ятати про те, що коли в групі працівників з’являється експерт, то група напевне сприйматиме рекомендації цієї людини, тобто підлеглий експерт перетвориться на неформального керівника. В організації підлеглі можуть мати більш високі знання з певної проблеми, що може зробити їх «експертами» і посилити вплив на управлінські рішення. Проте у цьому менеджеру не слід вбачати трагедії. Адже керівник вивільнює свій час на розв’язання інших проблем. 

Відмова керівника від порад експерта-підлеглого свідчить про те, що він більше турбується про власну захищеність, ніж про інтереси організації.

Отже, недоліками експертної влади є те, що:

— розумна віра менш стійка, ніж вплив харизматичної особистості;

 — у підлеглого може виявитися більше влади, ніж у керівника, а це може призвести до конфліктної ситуації.

Перераховані типи влади можуть викликати у підлеглих різні рівні мотивації щодо  виконання  обов’язків.  Підлеглі  можуть  розглядати  вказівки  лідера  як обов’язкові, реагувати на них прихильно, або, навпаки, сприймати їх байдуже чи навіть з опором.

Якщо вказівки сприймаються як обов’язкові, то працівники відповідають ентузіазмом і докладанням значних зусиль для досягнення поставлених цілей. За умови байдужого ставлення до лідера працівники, як правило, мінімізують свої творчі зусилля, а при опорі вони можуть робити вигляд, що погоджуються з розпорядженням, а насправді мало що роблять для його реалізації або навіть влаштовують саботаж чи страйк.

Як свідчить досвід кращих підприємств, експертна і еталонна влади найбільш підходять, щоб здійснювати керівництво, покладаючись на обов’язковість підлеглих, у той час як інформаційна і стимулююча влади сприяють угоді про використання примусової влади і можуть викликати тенденцію до опору з боку працюючих. 

Ось чому на практиці менеджери зазвичай опираються на кілька типів влади.

Водночас слід мати на увазі, що, оскільки відбувається постійне зростання кваліфікації працівників і вирівнювання інтелектуального рівня керівників і підлеглих, то з кожним роком стає все важче реалізувати владу, покладаючись на примус, винагороди та інші описані вище типи влади. Тепер здійснюються пошуки інших форм впливу з тим, щоб спонукати підлеглих до активного співробітництва.

Найпоширенішими формами такого впливу є переконання і участь. За допомогою переконання до свідомості виконавця доводяться вимоги, дотримання яких дозволяє йому реалізувати ті чи інші власні потреби. Інструментами переконання є логіка або ж те і друге разом.

Ефективне переконання формується довірою до керівника, його вмінням враховувати інтелектуальний рівень підлеглих, при збігу цілей керівника і цілей працівників. При цьому недоліками є:
— повільна дія переконання;

— невизначеність результатів;

— складність застосування такого підходу.

Найбільша перевага у використанні переконання в організаціях полягає в тому, що роботи, виконані людиною, на яку впливають, не потрібно буде перевіряти, і вона постарається виконати більше за мінімальні вимоги, оскільки вона вважає, що ці дії допоможуть задовольнити її особисті потреби на багатьох рівнях.

Вплив через залучення (участь) працівників до управління здійснюється шляхом спрямування їхніх зусиль на здійснення потрібної мети. Йдеться про участь у підготовці і прийнятті важливих господарських і соціальних рішень, участь у власності, участь у розподілі прибутків та ін. Це заохочує працівників мати владу, можливість самовираження, а також проявляти компетентність, бажання до успіху.

Разом з тим працівники, які не люблять неясності, відмовляються від цього впливу, а керівники не завжди готові відмовитися від своїх традиційних методів впливу. Ці недоліки дещо обмежують застосування впливу через залучення до управління.

Хоча всі шість типів влади — це потенційні засоби впливу на інших, вони, як правило, можуть породжувати у підлеглих різні мотивації до виконання роботи. 

Вони можуть реагувати на вказівки лідера з почуттям обов’язку, з байдужістю чи опором. За умов обов’язку працівники відповідають ентузіазмом і прикладанням значних зусиль для досягнення організаційних цілей. За умов байдужості вони прикладають мінімальні зусилля, щоб виконати вказівки. За умов опору працівники можуть погодитися на співпрацю, але докладають мінімум зусиль для досягнення цілей; при цьому можливий саботаж.

 Проте навіть той керівник, який має в своєму арсеналі всі ці механізми, повинен брати до уваги інші фактори. Недостатньо мати владу — вона має бути достатньо сильною, щоб спонукати інших до роботи.

Найсильнішим вплив буде тоді, коли виконавець високо цінує ту потребу, до якої апелюють, вважає важливим її задоволення або незадоволення і думає, що його зусилля обов’язково виправдають очікування керівника.

І навпаки, якщо який-небудь із цих компонентів відсутній, влада зменшується або зникає зовсім.

3. Характеристика типів влади

Фахівці розробили декілька підходів до класифікації типів вла​ди. Останні наукові джерела виділяють десять типів влади, які поді​лені на дві групи і мають особисту та організаційну основу. 
Особистісну основу влади складають наступні джерела:
1. Експертна влада ґрунтується на здатності керівника в силу своєї підготовки і рівня освіти оцінити знання, майстерність, талант, навички підлеглих, що допомагає досягти успіху, оскільки підлеглі вірять у високий професіоналізм керівника. Експертна влада жорсто​ко не зв'язується з окремою посадою. її нестачею страждають молоді керівники, яким необхідний час для здобуття та ефективного викори​стання цієї влади.
2. Еталонна влада – полягає у використанні впливу лідера завдяки наявності у нього привабливості і захоплюючих характеристик (сила особистих якостей, стиль керівництва), які охоче наслідуються підлеглими.
При наявності почуття поваги до керівника підлеглі з ентузіаз​мом виконують розпорядження і більш лояльно ставляться до нього. Еталонну владу іноді називають харизматичним впливом, характери​стиками якого є: обмін енергією; вражаюча зовнішність; незалежність характеру і висока самостійність; добрі ораторські здібності; захоп​леність своєю особою; впевнена манера триматися і висока зібра​ність.
2. Правова влада – полягає в тому, що кожний керівник вико​ристовує надане йому право в межах своїх здібностей. У багатьох ви​падках це джерело влади може бути надано один раз, особливо коли організація тільки формується. Підлеглі відіграють важливу роль у використанні цього типу влади. Важливо від них здобути визнання право на владу, яке має чіткі межі застосування.
3. Інформаційна влада – це влада, яка базується на можливо​стях доступу до необхідної і важливої інформації, умінні її викорис​тання на підлеглих. Інформація дозволяє керівнику приймати опти​мальні рішення і тим самим здійснювати владні повноваження. Коор​динація інформаційних потоків і контроль за комунікаційною мере​жею роблять людину владною. Владу інформації необхідно відрізня​ти від експертної влади, яка зв'язана зі здатністю використовувати конкретні дані.
4. Потреба у владі – полягає у бажанні мати вплив на підлег​лих. Це джерело влади проявляється у наступному: наполегливої по​ради і бажання надати допомогу; виклик емоцій у підлеглих, а також укріплення своєї репутації.
Організаційну основу влади складають наступні джерела:

1. Прийняття рішення як джерело влади проявляється в тій мірі, в якій носій влади може впливати на конкретне рішення. Це джерело влади зв'язано не тільки з особою, яка приймає рішення. Сучасна практика управління фактично виключає можливість прийн​яття рішення однією людиною. Майже всі рішення мають колектив​ний характер, тому що у їх підготовці, прийнятті та реалізації прий​мають участь декілька чоловік.
2. Влада винагород передбачає вплив позитивних емоцій, що дає змогу досягнення і розвитку бажаних або усунення небажаних рис у поведінці підлеглих. Винагорода є одним із самих давніх і ши​роко використовуваних джерел влади. В значній мірі влада винагоро​дження визначається рівнем формального права на владу. Для актив​ного впливу на поведінку і діяльність підлеглих треба знати їх потре​би, ціннісні орієнтації, а також ставлення до окремих видів винагород і стягнень. На практиці використовуються різні форми доплат до ос​новної ставки, моральне стимулювання, підвищення кваліфікації, просування по службі, представлення до державних нагород, вине​сення подяки, вручення грамоти та інше.
3. Влада примусу – це застосування керівником різних форм стягнень до осіб, що допускають порушення встановлених правил, норм і нормативів. Для здійснення цієї влади використовуються такі форми: критика наодинці, зауваження, обговорення на зборах колек​тиву, попередження, догана, штраф, пониження в посаді, звільнення та ін. В основі цього джерела влади лежить страх. Але як свідчить практика, на ньому далеко не поїдеш. Страх обмежує ініціативу, тво​рчість і може привести до згортання роботи. Особливо це відноситься до підприємницьких організацій. Керівники, як у випадку з винагоро​дами, можуть послабити владу примусу своїми невірними діями, не​справедливо караючи підлеглих. Головним в менеджменті повинно бути попередження і усунення причин, які ведуть до різноманітних порушень.
4. Влада над ресурсами полягає в регулюванні доступності до ресурсів у зв'язку з їх об'єктивною обмеженістю. Організація має по​требу у визначених об'ємах різних ресурсів: сировини і матеріалах, робочий силі, фінансових коштах, устаткуванні, техніці та ін. Потік розподілу ресурсів направлений зверху вниз. Цим досягається відпо​відальність між поставленими задачами і необхідними для їх органі​зації ресурсами. Керівники контролюють розподіл обмежених ресур​сів і тим самим ще більш укріплюють своє право на владу, а деякі з них нездатні ефективно застосовувати інші джерела влади, умисно створюють дефіцит ресурсів.
5. Влада зв'язків будується на здатності особи впливати на інших людей через його зв'язки з впливовими особами. При цьому мова йде не про реальні зв'язки, а лише про віру в реальність їх існу​вання у тих, на кого здійснюється вплив. Нерідко окремі особи, які хочуть влади такого роду, звертаються до створення легенд і чуток про себе.
10

