Тема 4. Лідерство у менеджменті – 3 пари
1. Суть лідерства

2. Теорії лідерства

3. Стилі лідерства

1. Суть лідерства

Для того, щоб успішно здійснювати управлінські функції, менеджеру необхідно вміти вести за собою підлеглих. Виступаючи сьогодні в ролі керівника, дипломата, вихователя, новатора і просто людської істоти, менеджер насамперед виявляє себе як лідер. Лідерські дії в сучасному менеджменті превалюють у всіх сферах дії професійної діяльності керівника будь-якого рангу.

Трудовий процес відбувається в соціальних групах. У кожній конкретній групі діє індивід, до якого прислухаються і придивляються інші люди. Це лідер. 
Він впливає на навколишніх здебільшого за двома соціально-психологічними каналами: 
а) за каналом авторитету (члени групи визнають перевагу лідера перед іншими завдяки його положенню, досвіду, майстерності, освіті тощо); 
б) за каналом харизматичних властивостей (людяність, ввічливість, моральність). 
У реальному житті все це проявляється у добровільному визнанні винятковості лідера, що характеризується неухильним наслідуванням, копіюванням його дій і в цілому його поведінки.

Лідер — істотна ланка соціальної групи. Як тільки з’являється будь-яка людська спільнота, у її структурі народжується свій лідер. У процесі розростання функцій групи і розширення сфер її діяльності складається ієрархія лідерів. У такому випадку починають діяти і формальні, і неформальні лідери. Перші отримують повноваження керувати людьми з рук вищої інстанції, другі стають лідерами за визнанням оточуючих. Справжнім лідером, здатним вести за собою людей, стає той, хто знаходить у людей загальне визнання. Оточуючі сприймають такого лідера за чотирма моделями:
1. «Один з нас». Передбачається, що спосіб життя лідера ідентичний способу життя будь-якого члена соціальної групи. Лідер, як і всі, радіє, переживає, обурюється і страждає: життя приносить йому і приємне, і неприємне.

2. «Кращий з нас». Мається на увазі, що лідер є прикладом для всієї групи як людина і професіонал. У зв’язку з цим поведінка лідера стає предметом наслідування.

3. «Втілення чеснот». Вважається, що лідер є носієм загальнолюдських норм моралі. Лідер розділяє з групою її соціальні цінності і готовий їх відстоювати.

4. «Виправдання наших очікувань». Люди сподіваються на сталість поведінкових дій лідера незалежно від мінливої обстановки. Вони хочуть, щоб лідер завжди дотримувався слова, не дозволяв відхилень від схваленого групою курсу поведінки.

Люди хочуть, щоб їхній лідер був не лише професіоналом-технократом, орієнтованим винятково на процес виробництва, а насамперед керівником з людським обличчям, якому властива вся гама психічних переживань. У його діяльності на першому плані має перебувати орієнтація на людину. У цьому і полягає справжня суть лідерства. Не кожний керівник (менеджер) може стати лідером. Таким може бути людина, що володіє цілком визначеними якостями (рис. 1).
1. Чесність — повна ясність із приводу дотримання норм загальнолюдської моралі. 
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Рис.1. Необхідні якості для лідера
2. Інтелект — швидкість, гнучкість і прогностичність розуму; стійка увага, уміння володіти мовою; допитливість.

3. Здатність розуміти людей — уміння зрозуміти поведінку співрозмовника; здатність бачити в людині особистість; прагнення збагатити людину духовно.

4. Стійкість поглядів — адекватна реакція на ситуацію; контроль над емоціями; сталість дій.

5. Впевненість у собі — прагнення брати на себе відповідальність; поінформованість про свої переваги та недоліки; наполегливість у досягненні мети.

6. Скромність у побуті — відсутність прагнення до розкоші; раціоналізм у поводженні з речами; схильність до самообслуговування.

7. Ерудованість — широта і глибина пізнання в різних галузях науки і техніки; гарна поінформованість у філософії, політології, історії; знання у сфері людинознавства.

Оскільки лідерство внутрішньо властиве груповій діяльності, а виробництво товарів здійснюється людьми, зібраними в робочі групи, то лідерство і менеджмент взаємообумовлені. Чи хочуть того організатори виробництва, чи ні, однак у будь-якій робочій групі неминуче з’являється і діє свій лідер. Він необхідний групі як символ єднання, як «батько-наставник», як опора в складній взаємодії з керівництвом та іншими робочими групами. 

Процесом лідерства потрібно керувати. Сама процедура управління досить проста:

а) врахування психологічних закономірностей функціонування соціальної групи (спонтанний прояв групових реакцій, реалізація внутрішньогрупових цілей, функціонування неформального лідера);

б) облік запропонованих групі цілей виробництва;

в) створення комбінації з неформальних і нав’язаних дій (організація робочої групи з рисами неформальної, переплетення внутрішніх і зовнішніх цілей; здійснення менеджером функцій неформального лідера). 

Менеджер, стаючи лідером, здійснює свої управлінські функції (планування, організацію, мотивацію, контроль) через призму неформального лідера.
Лідерство в системі управління проявляється за трьома напрямками:
 а) організація і корекція діяльності працівників:

— постановка зрозумілих цілей;

— координація зусиль;

— окреслення результатів;

— виконання ролі ведучого;

б) мотивація діяльності підлеглих:

— надихання на цілеспрямовану поведінку;

— задоволення індивідуальних і групових потреб;

— надання впевненості;

— вплив на людей своїм прикладом;

— створення групової синергії (наочний показ того, що спільна групова діяльність — це щось більше, ніж арифметична сума індивідуальних зусиль);

в) забезпечення представництва групи:

— представлення інтересів групи за її межами;

— підтримка рівноваги між внутрішніми та зовнішніми потребами групи;

— визначення перспективи розвитку групи.

Існують дві протилежні точки зору на лідерські здібності. 
Перша стверджує, що лідером потрібно народитися і що виховання лідера — справа безнадійна. Інша точка зору ґрунтується на тому, що лідерські здібності розвиваються. Правда, для цього необхідні визначені нахили психофізіологічного плану — гостра увага, гарна пам’ять, схильність до продуктивного мислення та ін. 

Такі нахили характерні для багатьох видів діяльності комунікативного профілю. Лідерські здібності й особливо лідерська майстерність розвиваються у процесі цілеспрямованої діяльності. Призначений чи обраний на посаду менеджера молодий керівник повинен ознайомитися з арсеналом знань, якими має володіти лідер робочої групи. 

2. Теорії лідерства

Основні підходи до розуміння керівництва. 

1. Перший підхід заснований на тому, що вся увага приділяється рисам характеру керівника, а головне — підлеглих. При виборі керуючого в цьому випадку наголос робиться на природних рисах його характеру.

2. Другий підхід одержав назву поведінкового. Він заснований на тому, що вся увага приділяється типу поведінки майбутнього лідера. 
3. Третій підхід має назву «теорія випадків». Він заснований на переконанні в тому, що успіх будь-якого керівництва залежить від великої кількості зовнішніх факторів, до яких необхідно пристосовувати будь-який тип характеру і поведінки.
Ці всі підходи лягли в основу теорій лідерства

Теорія рис характеру індивідуума. Спроби визначити, які риси характеру повинний мати ідеальний керівник, складають основу цієї теорії. Дослідники зупиняються на персональних якостях, фізичних характеристиках і розумових здібностях потенційного керівника.

Усі дослідження, проведені з метою визначення того, якими фізичними якостями повинен володіти лідер, показали, що немає чітких фізичних розходжень між лідером і нелідером. Ні вага, ні зріст, ні стать, ні вік, ні зовнішні дані не впливають на можливий успіх чи провал будь-якого підприємства. Незважаючи на те, що для нас дуже важливе значення має зовнішній вигляд співрозмовника, ми, як правило, переймаємося повагою до людини, що виглядає як лідер, але успіх справи, якою вона керує, на жаль, від цього практично не залежить.

Дослідники стверджують, що вислів «ознаки природжених лідерів» має право на існування і цілком відображає ситуацію із залежністю підприємницького успіху від фізичних характеристик керівника.

Спроби визначити особливий набір рис характеру і розумових здібностей ідеального керівника мали обмежений успіх. Особливу увагу цій сфері досліджень приділив Едвін Гізеллі. Більше двадцяти років наукової діяльності він присвятив вивченню цього питання і зробив такий висновок: лідер з яскраво вираженими авторитарними схильностями має менше шансів на успіх, ніж людина більш спокійна у цьому відношенні. Менш важливими рисами, що характеризують керівника, є професійні досягнення, розумові здібності, самовпевненість, самореалізація, рішучість.

Інше дослідження на ту ж тему було проведено Фредом Фідлером. Він зробив висновок, що проникливий і психологічно віддалений від підлеглих керівник має більше шансів на успіх. Такому керівникові легше об’єктивно оцінити роботу кожного зі службовців.

Проте, напевно, найважливіший висновок з усіх подібних досліджень зводиться до такого твердження: індивідуальні риси особистості керівника майже не впливають на успіх загальної справи, а отже, вони не повинні ставати критеріями при доборі керівників.

Теорія поведінки. Цей підхід базується на вивченні життєвого досвіду майбутнього керівника, на тому, наскільки успішні чи безуспішні його дії в різних сферах. У випадку, якщо стиль поведінки претендента відповідає визначеним вимогам, він, безумовно, має шанси бути прийнятим на роботу. Якщо ж людина вже займає керівну посаду, то на цей випадок існують визначені методики, що допомагають йому вибрати найбільш правильний стиль поведінки з метою збільшення ефективності роботи керуючих структур.

Дві найсильніші течії у вивченні процесу керівництва утворилися у середині 1940-х років у державному університеті Огайо й університеті Мічиґану. Саме там були закладені основи теорії поведінки. Вчені дійшли висновку, що існує два принципових виміри поведінки лідера.

1. Піклування про людей. При такому підході керівник приділяє особливу увагу своїм взаєминам з підлеглими, підтримує атмосферу довіри, взаємодопомоги, намагається чуйно ставитися до негараздів і потреб своїх підлеглих. Як правило, керівники такого типу відрізняються м’яким, відкритим, дружелюбним характером. Колективи, очолювані таким менеджером, відрізняються згуртованістю і гармонійністю (обслуговування, бухгалтерські і подібні їм фірми, медицина, торгівля).
2. Наголос на процесі виробництва. Цей підхід заснований на прагненні керівника змусити підлеглих працювати так, щоб досягти максимальної продуктивності. Менеджери, що підтримують подібний стиль поведінки, вимагають суворого підпорядкування робочим розпорядкам, чіткого виконання завдань, що стоять перед усім колективом. Вони найчастіше автократичні у своїх рішеннях, найвище ставлять правила, інструкції, процедури (промисловість).
Дослідження, проведені в двох названих напрямках, дозволили одержати досить цікаву інформацію. Наприклад, менеджери, що працюють на основі другого підходу, були оцінені як менш професійні порівняно з їх колегами, що дотримуються  першого  підходу,  що  є  характерним  для  таких  галузей,  як обслуговування, бухгалтерські і подібні їм фірми, медицина, торгівля. Стосовно промислового виробництва, то тут правильним визнано другий підхід. Наголос на процесі виробництва оцінюється у цій сфері як більш правильний і ефективний. Крім того, з’ясувалося, що при управлінні за другим принципом рівень травматизму, захворювань, прогулів є значно вищим, ніж при іншому підході до управління. Однак у колективах, де відсутня чітка структура і згуртованість, застосування  твердого  стилю  управління  є  тільки  позитивним  фактором.  Він підвищує рівень задоволення працею.

Мабуть, найбільш істотний внесок у вивчення стилів поведінки керівника в останні роки вніс Гаррі Юкл, що розробив дев’ятнадцять категорій поведінки лідера. Робота Юкла дозволяє менеджерам створити правильний образ керівника, прорахувати правильність тих чи інших дій з метою вивести процес виробництва на якісно новий рівень.

1. Головний акцент на виробництво. Ця сторона діяльності керівника містить у собі всі заходи, які здійснюються з метою збільшення продуктивності й ефективності виробничого процесу.

2. Чуйність, уважність. Ці категорії є необхідними в діяльності керівника. Лідер колективу, щоб зберегти і зміцнити свою позицію, повинен бути винятково уважний до його членів, строгий і об’єктивний. Він має надавати визначену підтримку людям, які у нього вірять.

3. Натхнення. Подібна риса завжди з позитивної сторони характеризує керівника, що володіє нею. Здатність лідера стимулювати ентузіазм у членів колективу, надавати їм впевненості у власних силах, надихати на виконання будь-яких завдань  запорукою успіху всієї справи.

4. Похвала і визнання. Використання таких методів заохочення службовців є гарантією ефективності всього виробництва. Керівник може висловити вдячність за якісно виконану роботу, подякувати за особливий внесок у виробництво, висловити впевненість у збереженні подібного ставлення і надалі. 

5. Винагорода за діяльність на благо фірми. Керівник може висловити свою вдячність підлеглим у вигляді подарунку, грошової премії, підвищення в посаді, надання більш сприятливих умов роботи, збільшення часу відпустки тощо.

6. Участь у прийнятті рішень. Керівник проводить консультації з підлеглими з найважливіших питань ведення справ у компанії, дозволяє їм вносити корективи до прийнятих ним рішень.

7. Передання повноважень. Керівник передає частину своїх функцій підлеглим і відповідно розподіляє й частину відповідальності; при цьому члени колективу самі  вирішують,  як  найбільш  правильно  підійти  до  виконання  доручених  їм робіт. 

8. Роз’яснення ролей. Керівник доводить до відома підлеглих їхні обов’язки і ступінь відповідальності, пояснює правила, норми поведінки і роботи в організації, дає їм зрозуміти, чого конкретно він хоче від кожного з них.

9. Постановка цілей. Керівник наголошує на важливості кожного з виконуваних доручень, пояснює загальне завдання, дає оцінку швидкості виконання кожного з них, забезпечує надійний зворотний зв’язок.

10. Навчання.  Керівник  визначає  потребу  в  перепідготовці  й  підвищенні кваліфікації для своїх підлеглих.

11. Поширення інформації. Керівник тримає підлеглих у курсі всіх подій, що відбуваються у фірмі, у тому числі про діяльність усіх підрозділів всередині організації і за її межами. Він доводить до відома працівників усі рішення, прийняті вищим керівництвом, а також інформацію про проведення зустрічей і конференцій.

12. Вирішення проблем. Керівник бере на себе ініціативу за вирішення проблем, що виникли у процесі виробництва. Цю ініціативу він повинен рішуче довести до кінця.

13. Планування. Керівник складає чітку програму дій щодо втілення в життя поставлених цілей (оперативні плани, стратегії досягнення цілей, графіки робіт, терміни виконання).

14. Координація дій. Керівник зобов’язаний забезпечувати чітку координацію між різними підрозділами організації, залучати до цього процесу підлеглих, пояснювати, наскільки важлива для виробництва чітка координація робіт.

15. Полегшення роботи. Керівник дає підлеглим підтримку, постачаючи необхідну сировину, забезпечуючи додатковими зручностями на робочих місцях, виявляє й усуває різноманітні проблеми, прибирає перешкоди з виробничого процесу.

16. Залучення консультантів. Керівник підтримує контакти з фахівцями в різних галузях і у разі потреби вдається до їх допомоги, поради, консультації.

17. Налагодження сприятливого клімату в колективі. Керівник робить усе, щоб у середовищі його підлеглих зберігалася атмосфера довіри і взаєморозуміння, кооперації і взаємодопомоги.

18. Управління конфліктами. Кожен керівник має прагнути того, щоб уникати будь-яких конфліктних ситуацій у своєму колективі. Для цього він може проводити визначену профілактичну роботу. Якщо ж уникнути такої ситуації не вдалося, то тягар вирішення проблеми знову лягає на плечі лідера.

19. Дисципліна і критика. Будь-який керуючий у своїй діяльності стикається із ситуаціями, коли необхідно відновити дисципліну, що похитнулася, покритикувати підлеглих за несумлінність, порушення інструкцій, неякісну працю. Дисциплінарними впливами можуть бути офіційне попередження, позбавлення премій, пониження в посаді, звільнення.
Теорія випадків. Один з останніх і найбільш широко обговорюваних підходів до розуміння керівництва будується винятково на теорії поведінки. У ній стверджується, що поведінка керівника будується по-різному в кожній конкретній ситуації. Наприклад, той стиль управління, що приносить успіх в управлінні розрізненим колективом сезонних робітників (автократичний) призведе до повного провалу у випадку його застосування в роботі дослідницького відділу. Цей підхід відомий під назвою «теорія випадків» чи «ситуаційний підхід».
Теорія ефективності керівництва Ф. Фідлера. Фред Фідлер відомий як один із перших експертів з управління, що зайняв рішучу позицію щодо підтримки теорії випадків. Він вважав, що ефективність стилю управління може бути оцінена, якщо тільки цей стиль відповідає ситуації. Він також стверджував, що успіх чи ефективність того чи іншого стилю управління залежить від трьох факторів: 

1. Взаємини керівника і підлеглих. Одним з найважливіших факторів при визначенні ефективності управління є ступінь лояльності лідера до членів колективу. Коли взаємини між ними тісні, лідер може розраховувати на підтримку і розуміння у будь-яку хвилину, якщо ж ці відносини не можуть бути названі такими, то сила слова керівника автоматично знижується.

2. Структура виробничих завдань. У цьому випадку під структурою виробничих завдань розумітимемо ступінь рутинності (простий і об’ємний) чи нерутинності (складний і унікальний) роботи. Складні завдання вимагають великої злагодженості, чуйної участі керівника, ініціативи й ентузіазму від підлеглих, додаткових витрат часу. З іншого боку, вони розраховані на високий рівень відповідальності, мають нерутинний характер, вимагають застосування демократичного стилю управління.
3. Рівень влади керівника. Обсяг формальної і неформальної влади лідера має істотне значення. Обсяг цієї влади вимірюється авторитетом керівника. Ця влада дозволяє йому віддавати накази чи заохочувати, карати. Високий рівень влади дозволяє застосовувати авторитарні методи управління, і навпаки.

Фідлер думав, що ці три фактори в комбінації можуть дати в позитивному змісті образ ідеального керівника. Для оцінки стилю керівництва він розробив унікальний і багато в чому суперечливий метод. Він просив керівників описати найменш улюблених ними колег, помічників у роботі.

Фідлер стверджував, що керівник, який описує найменш симпатичних йому підлеглих у стриманішому стилі, є схильним до демократичного стилю управління. Це люди, котрі позитивно настроєні на спілкування, обмін думками. Фідлер назвав цих керівників орієнтованими на спілкування. На противагу їм тих, хто описував своїх підлеглих злобливо, без симпатії, назвали керівниками, орієнтованими на виробництво.
Теорія руху до мети Р. Гауса. Свою назву ця теорія одержала на основі висновків про те, що успішний лідер зобов’язаний виконувати три види завдань. 

Він повинен насамперед пояснити підлеглим, як краще досягти поставлених цілей, розробити і впровадити методи їхнього досягнення. У процесі виконання виробничих функцій керівник здійснює координаційну і спрямовуючу діяльність. При цьому можна визначити проміжні цілі для полегшення орієнтації. Крім того, у процесі роботи можна знижувати чи підвищувати інтенсивність діяльності підлеглих. Ця модель відрізняється від усіх інших тим, що вона не містить цілеспрямованих спроб визначити найефективніший стиль управління в конкретних умовах. 

Більше того, ця теорія базується на позиції сполучення різних стилів, закликає керівників бути гнучкими у своїх діях. При цьому можливі чотири ситуації.

1. У директивному стилі управління лідер ставить цілі, визначає тимчасові рамки, методи роботи і стандарти виконання тих чи інших операцій для своїх підлеглих.

2. Чуйне керівництво. Керівник приділяє особливу увагу підлеглим, довіряє їм і поважає кожного. Настроєний винятково дружньо, чуйний до будь-яких соціальних нестатків усіх членів колективу, особливо тих, що стосуються їхньої особистої участі у процесі виробництва.

3. При управлінні, орієнтованому на виробничі досягнення, керівник розраховує середній рівень щорічної модернізації виробництва, планує його вплив на ефективність виробництва, особливу увагу приділяє постійному підвищенню якості продукції, що випускається, її привабливості. 

4. Управління, засноване на участі. В основу покладено участь підлеглих у процесі прийняття рішень. Керівник враховує рекомендації, ідеї й оцінки, зроблені кожним із членів колективу до того, як прийняти рішення.

Наприклад, Роберт Гаус стверджує, що авторитарне керівництво найбільш ефективне при виконанні унікальних, нестандартних операцій. Чуйне керівництво виправдує себе у випадку з рутинною роботою. Коли колектив має високий потенціал ініціативності, варто поміркувати над тим, наскільки ефективний був би стиль управлінської поведінки, орієнтований на виробничі досягнення. Якщо ж рівень професійних навичок персоналу високий, а досвід роботи великий, то найбільш правильним буде вибір поведінки, орієнтований на участь підлеглих у процесі прийняття рішень.
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