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ТЕМА 14

ЛІДЕРСТВО І СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА ЛЮДЬМИ НА ПІДПРИЄМСТВІ
14.1. Формальне і неформальне лідерство
14.2. Стиль керівництва та його значення

14.1. ФОРМАЛЬНЕ І НЕФОРМАЛЬНЕ ЛІДЕРСТВО

Головне призначення керівників – забезпечувати досягнення цілей підприємства, які відбиваються у виробничих планах і планах соціального розвитку. Свою місію керівники реалізують, керуючи найманим персоналом: професіоналами, фахівцями, технічними службовцями, робітниками.
Щоб забезпечувати досягнення цілей підприємства і кожного структурного підрозділу, керівники повинні впливати на підлеглий персонал, домагатись від нього запланованого рівня продуктивності та якості праці.
Кожен керівник має окреслене коло службових (посадових) обов’язків, отримує для цього відповідні ресурси, у тому числі й ресурси праці – персонал певних професійно–кваліфікаційних характеристик.
Принципова відмінність позиції керівника від становища інших працівників полягає у тому, що керівник наділений правами ухвалювати рішення, віддавати накази й розпорядження, контролювати діяльність підлеглих, заохочувати і карати, а це означає, що керівник має певну міру влади над підлеглим персоналом. Отже, влада керівника – це надана йому можливість впливати на поведінку інших.
Влада може набувати різних форм. Американські дослідники в галузі влади і лідерства запропонували класифікацію, в якій виділено п’ять основних форм влади.
1. Влада, заснована на примусі. Виконавець знає, що керівник має можливість його покарати, завадити задоволенню якоїсь важливої потреби, спричинити інші неприємності.

2. Влада, заснована на винагороді. Виконавець упевнений, що керівник може задовольнити нагальну потребу чи надати певне заохочення.
3. Експертна влада. Виконавець переконаний, що керівник має спеціальні знання, які дозволяють забезпечувати потреби персоналу і виробництва.
4. Еталонна влада. Характеристики, або якості, керівника настільки привабливі для виконавця, що він намагається їх наслідувати.
5. Законна влада. Виконавець знає, що керівник наділений правом віддавати накази, а обов’язок виконавця – підкорятися. Традиція підказує підлеглому, якщо він виконуватиме розпорядження керівника, то це приведе до задоволення певних потреб. Тому цей різновид влади іноді називають традиційною владою [32, с. 468].

Як свідчить практика, формальне володіння владними повноваженнями ще не гарантує менеджерові успіху в його діяльності. Справа у тому, що не лише підлеглі залежать від керівника, керівник теж у багатьох аспектах залежить від поведінки підлеглих. Численними дослідженнями було доведено, що керівник може успішно управляти трудовим колективом за умови, що поряд із формальними повноваженнями, він також володіє якостями лідера. (Слово «лідер» англійського походження. В англійській мові вживається в різних значеннях, зокрема, – керівник, вождь, командир, диригент).
У сучасній теорії менеджменту словом «лідер» прийнято називати авторитет керівника, менеджера, а лідерством – здатність впливати на працівників, скеровуючи їхні зусилля на досягнення цілей організації.
На підприємствах існувало б набагато менше проблем, ніж є тепер, якби кожен менеджер був справжнім лідером. Однак це ідеальний варіант, у реальному житті – недосяжний, хоча винятки можуть бути.
Відмінності між керівником взагалі та лідером такі:
· Керівником людину призначають офіційно, а лідер формується сам за підтримки оточення.
· Згідно з нормативними документами керівникові надаються певні права та обов’язки, а лідер може їх і не мати.
· Керівник наділений певною системою офіційно встановлених санкцій (має владу), використовуючи які він може впливати на підлеглих, а лідеру таких санкцій не надано.
· Керівник діє у зовнішньому середовищі та вирішує питання, пов’язані з офіційними відносинами групи або організації за її межами, а лідер у сфері своєї активності обмежений в основному внутрішньогруповими стосунками.
· Керівник на відміну від лідера несе відповідальність перед законом за стан справ у групі, організації. 
Якщо керівник групи та її лідер не являють собою одну особу, то взаємовідносини між ними можуть сприяти ефективності спільної діяльності та гармонізації життя групи або ж, навпаки, набувати конфліктного характеру, що зрештою визначається рівнем групового розвитку і зрілості.
Отже, кожен керівник, особливо це актуально для нижчого рівня управління, повинен прагнути, щоб у колективі його визнавали і як формального, і як неформального лідера. 
Керівник, який хоче і прагне досягти успіхів у своїй діяльності, мати не лише матеріальне, а й моральне задоволення, заслужити справжній авторитет і повагу підлеглих, мусить цілеспрямовано працювати над собою, поліпшувати особистісні, професійні та ділові якості.
Проведене опитування 1500 менеджерів європейських компаній показало, що до найважливіших лідерських якостей керівника належать:
· здатність формувати ефективну команду (96 %);

· уважне ставлення до думки колег і підлеглих (93 %);

· здатність приймати самостійні рішення (87 %);

· здатність і бажання залучати інших до реалізації рішень (86 %) [61, с. 102].

Кожен керівник є унікальною особистістю. Навіть за умови однакової професійної підготовки різні керівники мають різні темпераменти, характер, силу нервової системи, різні погляди на управління та організацію, різні моральні цінності. Тож не випадково, що дослідники вирізняють різні стилі управління людьми, яких дотримуються різні керівники.
14.2. СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА ТА ЙОГО ЗНАЧЕННЯ
У фаховій літературі багато пишеться про стилі керівництва людьми на виробництві, їх особливості, значення для ефективного управління, наводяться різні класифікації.
Стиль керівництва – це сукупність прийомів і способів впливу керівника на підлеглий йому персонал з метою досягнення цілей підприємства.
В основу поширеної класифікації стилів керівництва покладено напрям орієнтації керівника. Якщо керівник орієнтований на виробництво, тобто намагається будь-що забезпечити виконання виробничих планів і мало цікавиться потребами працівників, то такий стиль керування називається автократичним. Це одна крайність. Друга крайність – якщо керівник зосереджений головним чином не на роботі, а не на людині, такий стиль названо ліберальним. Між цими крайніми позиціями розташовується демократичний стиль, носій якого вміло поєднує турботу і про виробництво, і про людей на виробництві (рис. 14.1).
Автократичний
Ліберальний
Демократичний
Стилі керівництва
Рис. 14.1. Умовна шкала розташування основних стилів керівництва
В автократичному (авторитарному) стилі превалює орієнтація на потребах виробництва, високий ступінь централізації керівництва, переважання єдиноначальності, недостатня увага до потреб та інтересів персоналу.
Керівник воліє самостійно приймати рішення, головним методом такого управління є або наказ, або розпорядження. Такий менеджер вкрай вимогливий до підлеглих, жорстко контролює їх трудову поведінку, не промине нагоди покарати працівника за помилки чи порушення в роботі. До підлеглих звертається лише зі службових питань. У спілкуванні може бути нетактовним до грубощів, не терпить заперечень, критику сприймає хворобливо.
Демократичний стиль відзначається оптимальним розподілом повноважень між керівником і колективом. У процесі вирішення справ керівник радиться з підлеглими, прислухається до думки колег. До підлеглих частіше звертається з проханням, порадою, рекомендаціями, рідше – наказує. Вимогливий, але і справедливий. Контролюючи роботу, відмічає позитивні результати, не забуває похвалити підлеглих. Намагається створити і підтримувати добрі стосунки у колективі, захищає інтереси підлеглих. Ввічливий і доброзичливий, прислуховується до критики, дає можливість підлеглим працювати самостійно, не опікає їх у дрібницях. Намагається підібрати і спирається на кваліфікованих фахівців.
Ліберальний стиль характерний ухиленням керівника від активної участі в управлінні колективом. Навіть важливі справи іноді можуть вирішуватися без його участі. Ліберальний керівник постійно очікує вказівок зверху, підлеглих умовляє щось робити, а сам ухиляється від вирішення складних питань. Боїться нести відповідальність за власні дії, намагається перекласти її на інших. До підлеглих недостатньо вимогливий, роботу контролює несистематично. Критику вислуховує, обіцяє вжити заходів, але нічого не робить. Заінтересованості у власній праці не виявляє, до справ у більшості випадків ставиться формально.
Названі різновиди стилів у чистому вигляді зустрічаються рідко, частіше у такому поєднанні: авторитарно–демократичний; демократично–авторитарний; авторитарно–ліберальний; демократично–ліберальний; ліберально–демократичний; ліберально–авторитарний.

Стиль керівництва, що його дотримується той або той менеджер, впливає на настрій людей, їхню згуртованість, соціально-психологічний клімат у колективі, на економічні показники діяльності.
Найменш ефективним є яскраво виражений ліберальний стиль керівництва, що межує з явним потуранням і втратою важелів управління. Найсприятливіші умови для ефективної праці створюються за умов демократичного стилю.
Авторитарний стиль управління може бути виправданий у несприятливих або екстремальних умовах: термінові роботи з ліквідації наслідків аварій, гасіння пожеж, гірничорятувальні роботи в шахтах тощо.
За теорією оптимального поєднання орієнтації на завдання виробництва і на потреби та інтереси працівників, демократичний стиль керівництва має забезпечувати зростання продуктивності за одночасного задоволення інтересів людей. Цю залежність схематично ілюструє так звана управлінська сітка Блейка і Мутон (рис. 14.2).
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Вертикальна вісь сітки ранжує турботу про людей за шкалою від 1 до 9, а горизонтальна – відповідно турботу про виробництво теж за шкалою від 1 до 9. Середню і чотири крайні позиції сітки Блейк і Мутон описують таким чином:
1.1 – страх перед бідністю. З боку керівника вимагаються лише мінімальні зусилля, щоб досягти такої якості роботи, яка дозволить уникнути звільнення;
1.9 – будинок відпочинку. Керівник зосереджений на хороших людських взаємовідносинах, але мало приділяє уваги ефективності виконання завдань;
9.1 – авторитет підпорядкування. Керівник турбується про ефективність виконуваної роботи, але мало уболіває за моральний настрій підлеглих;
5.5 – організація. Керівник досягає прийнятної якості виконання завдань через баланс ефективності та позитивного морального настрою;
9.9 – команда. Завдяки турботі про підлеглих та про ефективність виробництва керівник досягає того, що співробітники свідомо залучаються до досягнення мети організації. Це забезпечує і високий моральний настрій, і високу ефективність діяльності [32, с. 496].
Автори управлінської сітки розглядають її як популярну ілюстрацію п’яти різних підходів до методів впливу на персонал, тобто п’яти різних стилів керування. З них найефективнішим вважають саме стиль команди, якому відповідає верхній правий кут сітки.
Пізніші дослідження американських науковців (Фідлер, Міт–чел і Хаус, Херсі та Бланшар, Врум і Иєттон, Арджиріс та ін.) довели, що не завжди рівнозначна орієнтація керівництва на потреби виробництва та на інтереси працівників може забезпечити бажаний рівень ефективності. Багато залежить від складу персоналу, його однорідності, рівня розвитку, інтересів, потреб, цінностей; від рівня складності виробничих завдань, готовності працівників брати на себе відповідальність; від динаміки змін в організації; національних традицій тощо.

Наприклад, європейці більш схильні до автократичного керівництва, ніж американці. Хоча японська культура високо цінує традицію та лояльність, японські менеджери досить широко використовують участь працівників у прийнятті рішень.
У підсумку серед теоретиків і практиків менеджменту сформувалась тверда думка про те, що немає і не може бути якогось одного ефективного для кожної реальної ситуації стилю керівництва людьми на виробництві. Стало очевидним, що тепер у швидко змінюваному світі найефективнішим слід вважати адаптивний стиль керівництва, стиль, орієнтований на реальний стан речей. Цей стиль має бути гнучким.

Менеджер повинен уміти швидко оцінювати обставини, що змінюються, вміти користуватися всіма стилями управління, методами і засобами впливу на персонал з урахуванням місця, часу, внутрішніх факторів виробництва і зовнішнього середовища.

Значення правильно вибраного стилю керівництва людьми в системі управління за результатами ілюструє рис. 14.3 [57, с. 184].
Як стверджують фінські фахівці Т. Санталайнен, Е. Воутілай–нен, П. Поренне, Й. Ніссінен, ситуаційне управління ґрунтується на:
1) знанні істотних зовнішніх і внутрішніх ситуаційних чинників, а також визначених для них альтернативних способів діяльності;
2) знанні власних надійних джерел впливу та вмінні їх використовувати;
3) володінні власним ефективним стилем керівництва та вмінні його застосовувати;
4) опануванні ефективними методами і технікою управління;
5) високій кваліфікації керівника [57, с. 184–185].
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На думку фінських учених, основними стилями керівництва є скеровуючий стиль та стиль участі. Найуспішнішим є стиль керівництва, що відповідає кожній конкретній ситуації та для даної групи людей. В одних випадках більше уваги приділяється скеровуючому стилю, а в інших – участі. Однак завжди, якщо є така можливість, перевага має надаватися стилю керівництва з вагомою часткою участі, що полегшує оптимальну участь інших людей у процесі прийняття рішень [57, с. 34–35].

Лідерство, як і управління взагалі, є в певній мірі мистецтвом. Кожен амбітний (у позитивному сенсі слова) менеджер має прагнути оволодіти цим різновидом мистецтва, зробити власний внесок у його розвиток.
Питання для самоконтролю
1. Сформулюйте головне призначення керівника на підприємстві.

2. У чому полягає і виявляється влада керівника?

3. Розкрийте і порівняйте сутність влади, заснованої на примусі та на винагороді.

4. Чим відрізняються за суттю і значенням експертна і еталонна влада ?

5. Що являє собою законна влада, чому її іноді називають традиційною?

6. Розкрийте сутність і значення понять «лідер» і «лідерство».

7. Чим відрізняється керівник від лідера?

8. Якими лідерськими якостями має володіти успішний керівник?

9. Наведіть визначення стилю керівництва.

10. Який стиль і чому називають автократичним?

11. Які переваги має демократичний стиль керівництва?

12. У чому полягають основні недоліки ліберального стилю керівництва?

13. За яких умов виявляє високу ефективність авторитарний стиль керівництва?

14. Що являє собою управлінська сітка Блейка і Мутон? Що вона ілюструє?

15. Чому однаково уважне ставлення керівників до справ підприємства і потреб та інтересів працівників не завжди забезпечує бажану ефективність виробництва?

16. Яке значення має правильно вибраний стиль керівництва для досягнення цілей організації?

17. Що являє собою ситуаційний, або гнучкий, стиль управління?

ТЕМА 17

АВТОРИТЕТ І КАР’ЄРА МЕНЕДЖЕРА
17.1. Імідж і авторитет менеджера
17.2.Формування реального авторитету

17.3. Програмування ефективної діяльності та кар’єри менеджера

17.1. ІМІДЖ І АВТОРИТЕТ МЕНЕДЖЕРА

Англійське слово «імідж» увійшло в наш лексикон одночасно з такими словами, як «менеджмент», «маркетинг» та багатьма іншими, які притаманні ринковій економіці.

В англійській мові слово «імідж» вживається у кількох значеннях: образ, зображення, відбиток у дзеркалі, статуя, ідол, подібність, ікона та ін. В Україні це слово тепер широко вживається у різних сферах життєдіяльності людини, щоправда, не завжди доречно. Словники теж тлумачать його дещо по-різному.
«Імідж – це образ якоїсь особи, предмета або явища, створюваний навмисне з метою спрямованого психологічного впливу» [7, с. 229].
«Імідж – уявлення про людину, що формується на основі її зовнішнього вигляду, звичок, манери говорити, менталітету, вчинків і т. п., свідомо створюване самою людиною, засобами масової інформації з метою справляння емоційно-психологічного впливу на глядачів, слухачів, виборців» [50, с. 267].
Подібні трактування можна зустріти й в інших словниках. З них випливає, що імідж людини – це своєрідний продукт самореклами як засіб показати оточенню себе з кращого боку, щоб сподобатися глядачам, слухачам та виборцям. У такій інтерпретації імідж виглядає засобом артистів, політиків, який використовується, щоб привернути до себе увагу багатьох людей під час нетривалих зустрічей.

Деякі автори ширше розуміють сутність іміджу людини. В. Зусин визначає його таким чином: «Імідж ділової людини характеризують його зовнішній вигляд (від одягу до аксесуарів), осанка і хода, культура мови, ввічливість, пунктуальність» [20, с. 102]. Визначаючи імідж ділової людини, В. Зусин поряд з ознаками зовнішності додає такі важливі складові, як культура мови, ввічливість і пунктуальність. Це якості, які свідчать про рівень освіти, культури та відповідальності. Однак у наступному абзаці він ці важливі доповнення до тлумачення іміджу ділової людини перекреслює лаконічним реченням: «Але визначальним чинником є одяг».
Відомий психолог В. Шепель, віддаючи належне значенню для іміджу візуальної привабливості, усе ж іде далі. «Щоб бути привабливою особистістю, зовнішньої виразності недостатньо. Вона – бажаний компонент іміджу, але не вирішальний, як це багатьом здається. Пріоритетними слід визнати вихованість, ерудицію, професіоналізм. Це ті три кити, на яких надійно тримається імідж конкретної особистості» [64, с. 142–143].

Під таким кутом зору можна і треба розглядати імідж менеджера. А якщо мати на увазі лінійних керівників промислового підприємства, то для їхнього іміджу, коли вони багато часу проводять безпосередньо у виробничих цехах з їх шумом, пилом, загазованістю повітря тощо, ходять переважно у повсякденному (робочому) одязі, одягають каску, то тут про одяг та якісь аксесуари не варто й згадувати. Головне для іміджу менеджера, як висловився генеральний директор Ново-Краматорського машинобудівного заводу В. А. Панков, це – порядність, професіоналізм і патріотизм.
Стосовно керівників мову треба вести не про імідж як щось показне, штучно створюване для зовнішнього ефекту, а про авторитет. Керівникові варто турбуватися про власний авторитет для того, щоб привертати до себе людей, викликати у них довіру і віру у високий професіоналізм керівника, його чесність, порядність, справедливість.
Без цього неможливо створити в колективі позитивний соціально-психологічний клімат, даремно очікувати від працівників високопродуктивної та якісної роботи. Високий авторитет керівника можна розцінювати і як своєрідний мотиваційний чинник. Недарма іноді кажуть: «з нашим шефом легко і приємно працювати», або, навпаки: «це нестерпна людина, мені не хочеться йти на роботу».
Авторитет – це загальновизнаний вплив особистості, заснований на знаннях, моральних якостях, досвіді, компетентності, професіоналізмі у широкому сенсі цього слова.
Штучні методи набуття авторитету не ведуть ні до успіху, ні до позитивного впливу на підлеглих. Такі методи сприяють лише формуванню псевдоавторитету, який може мати різні форми прояву:
Авторитет доброти. Походить від неправильного розуміння сутності чуйного ставлення до підлеглих і характеризується низькою вимогливістю керівника. Наслідком такої поведінки керівника є занижені завдання, які псують добрих працівників, послаблення волі, відсутність у підлеглих перспектив зростання, дезорганізація.

Авторитет відстані. Керівник вважає, що його вплив на підлеглих зростатиме, якщо він їх буде рідше бачити. Поводитиметься офіційно, не наближатиме до себе.
Авторитет підкупу. Виявляється у тих випадках, коли керівник чинить за правилом: «Я тобі обіцяю щось, якщо ти виконаєш оце». Таким чином, у разі наявності «авторитету підкупу» принцип винагороди втрачає будь–який сенс: заохочення працівників залежить повною мірою від примх керівника.
Авторитет резонерства наявний у керівника, який набридає підлеглим численними повчаннями, одноманітними та беззмістовними настановами.
Авторитет педантизму. Означає схильність керівника до дріб’язкової опіки, надмірно жорсткої регламентації таких елементів роботи підлеглих, що прямого зв’язку з результатами діяльності не мають.

Авторитет чванства. Ґрунтується на надмірній чванливості, коли керівник упевнений, що свого часу заслужений авторитет підніс його на недосяжну висоту.
Авторитет придушування являє собою найстрашнішу форму авторитету. Це безперервні погрози з боку керівника стосовно застосування влади з метою створення та підтримання атмосфери страху серед підлеглих.
Розрізняють авторитет офіційний, що визначається посадовим статусом керівника, і реальний. 
Коли підлеглі визнають керівника лише як формального лідера, у такому разі доречно говорити про наявність офіційного авторитету. Якщо керівника визнають як формального і неформального лідера, то йдеться про авторитет реальний. Наявність такого авторитету дозволяє:

· успішно розв’язувати багато проблем, пов’язаних з управлінням, 
· уникати формалізму, 
· запобігати виникненню конфліктів. 
Однак авторитет потрібно постійно підкріплювати, розширювати і поглиблювати.

Особистісні якості керівника – мотиви діяльності, психологічні та етичні властивості – також впливають на авторитет, який називають харизматичним авторитетом.

До рішень авторитетного і неавторитетного менеджера підлеглі ставляться по-різному. У першому випадку розпорядження сприймається без внутрішнього спротиву, з готовністю і виконується без додаткового адміністративного тиску.
Розпорядження неавторитетного керівника можуть викликати у підлеглих складні внутрішні переживання, а недовіра до такої людини обертається недовірою до її рішень.
Турбота про авторитет керівника – це не лише його особиста справа, це важливе завдання вищого керівництва кожної організації. З керівника беруть приклад сумлінного ставлення до праці, організованості, чесності, скромності. 
Авторитет є важливим чинником, що підвищує ефективність керівництва.

17.2. ФОРМУВАННЯ РЕАЛЬНОГО АВТОРИТЕТУ
Справжній, реальний авторитет потрібен кожному менеджерові без винятку. За даними американських і японських досліджень у галузі менеджменту, стабільних успіхів досягають фірми, в яких менеджери користуються великою повагою й авторитетом, створюють сприятливу морально-психологічну атмосферу. На підставі цих досліджень був сконструйований «ідеальний тип керівника»:
· твердий, але водночас і гнучкий;

· поважний, але з почуттям гумору;

· приязний, але вміє тримати дистанцію;

· відданий своїй справі, але не втрачає голови, коли досягає успіху або зазнає поразки;

· мрійливий, але з добре розвинутою волею;

· готовий піти на ризик, але ретельно все обмірковує.

Ефективність управлінської діяльності значною мірою залежить від авторитету керівника. Думка, що з призначенням на керівну посаду людина відразу отримує авторитет, є глибоко помилковою. Авторитет у працівників треба заслужити.
Авторитетний керівник самим лише ставленням до працівників заохочує їх краще працювати, натомість за наявності керівництва, яке не викликає у людей симпатій, підлеглі відбувають трудову повинність.
Авторитет керівника тісно корелює зі стилем керівництва людьми. 
Ефективність відносин між керівниками і підлеглими можуть характеризувати шість важливих елементів. Залежно від стилю, який застосовує керівник, формуються відносини з підлеглими, від яких суттєво залежить його авторитет (табл. 17.1).
Таблиця 17.1
ХАРАКТЕРИСТИКА ЕЛЕМЕНТІВ СТОСУНКІВ КЕРІВНИКА З ПІДЛЕГЛИМИ 
	Основні елементи стосунків між керівником і підлеглими
	Особливості поведінки керівника

	
	Автократ
	Демократ

	1. Зворотні зв’язки (підлеглі намагаються швидше дізнатись про оцінку своєї роботи від керівника, який зобов’язаний це роботи вчасно і точно)
	Застосовує критику
	Застосовує похвалу

	2. Певна частина свободи (спираючись на глибоке вивчення підлеглих, керівник вирішує, якому працівнику надати свободу дій, а хто «мусить робити те, що наказано»)
	Дає накази і вказівки
	Визначає цілі

	3. Ставлення до роботи (керівник, розсудливо оцінюючи роль роботи в житті людей, не перебільшуючи й не применшуючи її, допомагає підлеглим чітко визначити місце роботи в їхньому житті)
	Розглядає зусилля підлеглих як щось саме собою зрозуміле
	Хвалить за витрачені зусилля та отримані результати

	4. Орієнтація на результати роботи (хороший керівник знає, як правильно оцінити трудові досягнення підлеглого, беручи до уваги як результат, так і елемент трудового змагання у процесі праці)
	Робить наголос на строках виконання роботи («це має бути зроблено до ранку»)
	Робить наголос на заохоченні («буде справжнім подвигом, якщо вам пощастить це зробити до ранку»)

	5. Підвищення (кращий шлях зробити кар’єру – добре виконувати свої щоденні обов’язки). Досвідчений керівник натяком вкаже на цю можливість тим, хто має на це шанси
	Головне для нього– підлеглий мусить весь час бути на своєму робочому місці
	Стимулює підвищення ефективності праці підлеглого

	6. Особиста поведінка (стосунки між керівником і підлеглим мають спиратися на взаємність, але керівник повинен ставитись із великим інтересом і повагою до всіх підлеглих. У вмілого керівника стосунки з підлеглими не надто офіційні, але й не суто товариські
	Манера поведінки – особливо офіційна
	Манера поведінки – триматися
по–дружньому


Рівень освіченості і культури працівників неухильно зростає, так само зростає і розуміння того, що для підлеглих кращим є демократичний або демократично-авторитарний стиль керівництва з переважанням елементів демократичності. Керівники, що тяжіють до авторитарного або ліберального стилю управління серед робітників мало популярні.
Працюючи над власним іміджем, над зміцненням власного авторитету в трудовому колективі, тобто формуючи певну модель поведінки, менеджер повинен орієнтуватися на вироблені практикою критерії або рекомендації. За своєю сутністю вони універсальні, їх корисно знати кожній людині, а керівникам особливо:
1) соціальна поведінка має відповідати закону, не суперечити встановленому в суспільстві правопорядку; повага до закону – головна ознака цивілізованих людських відносин;
2) моральна бездоганність (чесність, справедливість, сумлінність); неухильне дотримання цього критерію є духовним гарантом правильного вибору моделі поведінки керівника;
3) урахування конкретної ситуації (умов, обставин), в якій діє менеджер; правильна, нерідко інтуїтивна оцінка ситуації є важливою умовою оптимізації моделі поведінки;
4) точне визначення мети діяльності; складні цілі корисно поділяти на послідовні часткові завдання як етапи наближення до головної мети;
5) прискіпливе, самокритичне оцінювання власних можливостей дотримуватись конкретної моделі поведінки; будь-яке копіювання стилю поведінки є небезпечним;
6) об’єктивне оцінювання і врахування особливостей структури персоналу; менеджерові належить знати, що у спілкуванні з чоловіками й жінками належить бути гнучким, адже особистісно-психологічні особливості у жінок і чоловіків суттєво розрізняються.
Про авторитет менеджерів має турбуватися і вище керівництво організації. На деяких підприємствах з цією метою створюють і пропагують кодекси ділової поведінки для керівників і спеціалістів, навчають цьому на спеціальних тренінгах та у школах бізнесу.

Барбара Джі провела дослідження, що охоплювало тисячі працівників найважливіших галузей промисловості, і в результаті визначила вісім основних потреб, які необхідно враховувати, створюючи стимули ефективної праці.
1. Працівники бажають мати уявлення про свою компанію і пишатися нею.

2. Працівники потребують поваги до себе з боку керівництва.

3. Вони хочуть, щоб між ними та їхніми керівниками був ясний двосторонній зв’язок.

4. Працівники прагнуть творчої праці, хочуть зробити свій внесок у досягнення компанії.

5. Вони потребують похвали.

6. їм треба, щоб особливо добре виконана робота була відзначена менеджером.

7. Вони хочуть просуватися по службі.

8. Нарешті, найважливіше – співробітник хоче, щоб з ним поводились як з ЛЮДИНОЮ, а не як з одиницею продуктивності праці [14, с. 106–107].

Хороша репутація, позитивний імідж потрібні також і кожній організації. Про це має турбуватися не лише вище керівництво, а й кожен окремий керівник незалежно від його позиції в управлінській ієрархії. Обираючи собі конкретну модель поведінки, стиль керівництва, форми й методи комунікації, керівник повинен пам’ятати, що він працює на імідж фірми, на імідж товарів, що виробляються, зрештою і на свій добробут, адже чим ефективніше працює фірма, тим більше ресурсів вона спрямовує на соціальні потреби трудового колективу і кожного працівника зокрема.

17.3. ПРОГРАМУВАННЯ ЕФЕКТИВНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ І КАР’ЄРИ МЕНЕДЖЕРА
Управлінська діяльність – особливий вид праці, який вимагає від претендентів на керівні посади володіння певними якостями, знаннями та досвідом. Однак наявність цих трьох складових аж ніяк не гарантує людині успіху в управлінській діяльності. Дехто не бажає ускладнювати життя і брати на себе тягар відповідальності, що притаманний роботі на будь-якій керівній посаді від найменшої до найвищої.

Є такі персонали, що з легкістю погоджуються покерувати, але з різних причин, часто – з особистих, не досягають успіху, не мають належного авторитету в організації, самі не відчувають задоволення від роботи й іншим у цьому не сприяють, а часом лише шкодять своєю неадекватною поведінкою.

Молодим людям, що здобувають вищу освіту і відчувають потяг до творчої та відповідальної праці з людьми і для людей, не варто побоюватись керівних посад, адже «не боги горшки ліплять». З іншого боку, треба розсудливо зважувати свої можливості, стан здоров’я (фізичного і психічного), готовність працювати напружено в режимі ненормованого дня, постійно і наполегливо вчитись, вчити і виховувати інших, бути зразком високої відповідальності, бездоганної трудової та виконавської дисципліни.

Справжній менеджер, який свідомо обрав для себе цю непросту сферу діяльності, повинен постійно турбуватися про підвищення результативності своєї праці, програмувати це зростання на перспективу.
Відоме прислів’я говорить, що кожен є ковалем свого щастя. Козьма Прутков пішов далі, він писав свого часу: «Якщо хочеш бути щасливим – будь їм».
Поняття людського щастя неоднозначне. Кожен розуміє його по–своєму. В кожному разі людина не буде себе почувати щасливою, якщо вона незадоволена змістом і результатами своєї професійної діяльності.
Щоб не стати заручником обставин, не плентатись у хвості подій, менеджер має ставити перед собою значні цілі професійно–кваліфікаційного зростання і прагнути їх досягнення. Він повинен програмувати власний розвиток, підтримуючи самомоти–вацію до роботи і творчості на різних етапах життєвого шляху.
Цілі мають бути реальними та з плином часу зростаючими за складністю. Вони повинні бути конкретними, такими, що піддаються кількісній та якісній оцінці.
Важливою складовою програмування ефективної діяльності менеджера є точне визначення заходів, безумовно необхідних для досягнення поставлених цілей.
Великі і складні цілі, досягнення яких потребує тривалого часу, можуть здатися нереальними і передчасно демобілізувати людину в її потягу до успіху. Тому психологічно і організаційно вигідніше намічати в рамках великої мети кілька ближніх рубежів, послідовне наближення до яких слугуватиме позитивним мотивуючим чинником у роботі.
Працю неможливо відокремити від особистого життя людини. Вона не може і не мусить зосереджуватись на одній лише виробничій діяльності. Є сім’я, їй, особливо дітям, треба приділяти більше уваги. В кожній сім’ї є певне домашнє господарство, його теж не можна пускати на самоплив, тут важливо справедливо розподілити обов’язки між подружжям. Менеджер також повинен турбуватися про власний культурний і духовний розвиток.
Надійним засобом планомірного підвищення ефективності роботи менеджера, розвитку його здібностей, самомотивапії є програмування (планування) особистої ділової кар’єри. За даними американських дослідників, кар’єра працівника як об’єкт планування і управління справляє істотний вплив на стабільність кадрів, мотивацію до оволодіння новими видами діяльності, до підвищення кваліфікації.

На підставі аналізу динаміки зростання потреб організації в кадрах менеджерів, перспектив розвитку управлінських структур і наявності перспективних та здібних молодих фахівців складаються карти (кар’єрограми) посадового просування персоналу в межах фірми.
Планування ділової кар’єри може бути загальним і конкретним. Загальні кар’єрограми являють собою набір кількох можливих напрямів службового зростання спеціаліста або групи спеціалістів, а конкретні – чіткий графік заміщення посад та відповідного навчання.

Наприклад, в Японії є досвід розроблення кар’єрограм на весь трудовий період життя людини: від 22 до 65 років. План кар’єри на японських підприємствах, як правило, доповнюється довгостроковою програмою навчання працівників. Процес навчання працівників може здійснюватися за трьома взаємопов’язаними формами:
· загальна освіта з різних аспектів діяльності фірми;

· спеціалізоване навчання працівника, організоване фірмою;

· самостійне навчання за моральної та матеріальної підтримки підприємства. (Останній вид називають програмою самостійного навчання і розвитку особистості.)

Найбільший обсяг набутих знань припадає на програму самостійного навчання (у корпорації «Міцубісі» – до 90 % загального часу, що його витрачає працівник на навчання).
Для менеджерів є вкрай важливим знання таких аспектів теорії та практики управління персоналом, як:
· техніко–технологічне (особливості виробництва, його технічне оснащення, основні технологічні процеси);

· організаційно–економічне (планування, організація праці, мотивація і стимулювання, діловодство тощо);

· правове (знання законодавства, особливостей його застосування в умовах конкретної організації);

· соціально–психологічне (знання проблем соціологічного і психологічного забезпечення управління персоналом, застосування соціально–психологічних процедур у кадровій роботі);

· педагогічне (знання основ педагогіки, необхідних для навчання і виховання персоналу).

У процесі формального і самостійного навчання менеджер, заінтересований у розвитку власної кар’єри, повинен до програми навчання включати названі аспекти в обов’язковому порядку.
Програмування ділової кар’єри здібних і перспективних молодих фахівців з вищою освітою має бути невід’ємною складовою політики менеджменту персоналу кожного підприємства, яке має наміри завойовувати нові позиції на ринку, підтримувати імідж успішного і надійного партнера.
Програмування ділової кар’єри навіть на дуже великих підприємствах не є масовим процесом, адже результатом виконання плану кар’єрного зростання працівника має бути в майбутньому заміщення вакантних посад керівників, яких не так і багато, а точніше – одиниці. Тому до вибору кандидатів для включення до кадрового резерву і програмування ділової кар’єри слід підходити дуже відповідально.
Залучати до програмування ділової кар’єри варто стільки працівників, скільки підприємство спроможне працевлаштувати на ті посади і в той час, як це буде передбачено програмою. Отже, визначення кількості працівників, ділова кар’єра яких підлягає програмуванню, слід базувати на добре обґрунтованому прогнозі вакантних посад певного кваліфікаційного рівня.

Помилка у процесі відбору тягне за собою негативні наслідки. Працівник, якого переоцінили на стадії відбору і включили до процесу програмування ділової кар’єри, згодом виявить свою неспроможність, але час буде втрачено, кошти змарновано. Якщо, навпаки, перспективного працівника не вдається вчасно розгледіти і він змінить місце роботи, то підприємство втратить класного фахівця, який міг би ефективно працювати десятки років.
Безпосередню участь у програмуванні та реалізації ділової кар’єри мають брати три суб’єкти:
· підприємство як заінтересована сторона в особі директора з персоналу, що відповідає за кадрову політику;

· відібраний для планування кар’єри працівник як найбільш заінтересована сторона;

–
безпосередній керівник відібраного працівника.
Підприємство створює необхідні умови для успішної реалізації програм ділової кар’єри у встановлені терміни:

· відбирає перспективних працівників до кадрового резерву та включення до плану ділової кар’єри;

· сприяє підвищенню кваліфікації, зокрема, шляхом стажування у навчальних закладах, науково–дослідних установах, підприємствах, у тому числі за кордоном;
· надає творчі відпустки;

· сприяє у вивченні іноземних мов, опануванні інформаційними технологіями;

· сприяє участі у міжнародних конференціях, семінарах, виставках, симпозіумах;

· сприяє поліпшенню соціально–побутових умов життя.

Відібраний працівник як найбільш заінтересована особа в успішній діловій кар’єрі бере найактивнішу участь у реалізації власної персональної програми на всіх етапах у передбачені терміни.

Третій суб’єкт – керівник відібраного працівника – консультує свого підопічного, надає йому методичну допомогу у складанні програми ділової кар’єри, контролює виконання програми на всіх її етапах, бере участь в атестації працівника.

Програма ділової кар’єри складається спільно працівником і його безпосереднім керівником, розглядається і затверджується директором з персоналу. Вона може бути розрахована на 5 або 10 років.
Структурно десятирічна програма може складатися з трьох розділів:
1) деталізована програма заходів на перший рік;

2) перспективний план заходів на наступні 4 роки;

3) прогноз ділової кар’єри на подальші п’ять років. Загальний плановий період ділової кар’єри становить 10 років. (Умовний зразок програми ділової кар’єри на прикладі вищого навчального закладу наведено у дод. 9.)

Після закінчення першого року та у разі позитивної атестації працівника розробляється деталізована програма на другий рік. Однак її структура залишається незмінною, а загальний плановий період скорочується до 9 років, ще через рік – до 8 років і т. д.
Обов’язки працівника і підприємства на окремих етапах програми навчання і кваліфікаційно–посадового просування або на весь десятирічний період можуть бути закріплені в спеціальному контракті.
За умови успішного виконання працівником десятирічної програми кваліфікаційно–посадового просування адміністрація може прийняти рішення про розроблення другого циклу програми ділової кар’єри іще на 5 років.
Невиконання працівником узятих на себе зобов’язань може бути підставою для припинення програми ділової кар’єри на будь–якому етапі.
Варто також підкреслити, що молодий менеджер, якому не байдужі такі речі, як власний імідж, авторитет у трудовому колективі, інтересна, творча, відповідальна праця, не повинен чекати, коли його помітять, запросять до вищого керівника на співбесіду і запропонують програму ділової кар’єри.
З різних причин це може і не відбутися, а роки плинуть швидко, поточні проблеми затягують людину, і в результаті вона втрачає перспективу. Тому молодим випускникам вищих навчальних закладів можна порадити: не чекайте «милості» від адміністрації, уже в перший рік роботи за фахом у будь–якій організації, починайте планувати і крок за кроком реалізовувати власну індивідуальну програму самоосвіти, підвищення кваліфікації, творчого ставлення до праці, професійного зростання по горизонталі. З часом прийде належний авторитет, а за ним і просування по вертикалі на вищі сходинки професійної кар’єри.
Питання для самоконтролю
1. Поясніть, що являє собою імідж менеджера.

2. Розкрийте сутність і значення авторитету менеджера в його діяльності на підприємстві.

3. Як має діяти керівник для зміцнення власного авторитету у трудовому колективі?

4. Як має діяти керівництво підприємства для зміцнення авторитету керівників середнього і нижчого рівнів управління?

5. Яке значення має програмування ділової кар’єри для менеджера і для підприємства?

6. Яку тактику і стратегію поведінки має обрати молодий керівник, якщо він хоче досягти успіхів у професійній діяльності?

7. Які суб’єкти беруть участь у плануванні (програмуванні) та реалізації ділової кар’єри?

8. Яка роль належить адміністрації підприємства у справі програмування ділової кар’єри?

9.
Які обов’язки покладено на працівника, якого включено до плану ділової кар’єри?
10. З яких етапів має складатися програма ділової кар’єри?
