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8.1. Менеджер і лідер: спільні та відмінні риси
У суспільній свідомості поняття «лідер», «керівник» та «менеджер» практично не розрізняються. Проте люди, які посідають ці позиції в організації, виконують різні функції і тому мають мати різні особистісні риси.

Існує певна різниця між керівництвом та лідерством. Перше характеризується відношеннями влади (офіційна база), друге – з точки зору особистісного впливу (природна, вільна, неформальна база). Керівництво зберігається системою директив та засноване на формальному авторитеті, у той час як лідерство спирається на думки членів групи та залежить від признання лідера цією групою.

Основні розбіжності між керівництвом і лідерством можна розділити на три групи:

1. Функціональні – організаційне керівництво є закономірним атрибутом функціонування офіційної структури. Воно обумовлює організацію діяльності групи з метою більш раціонального розв’язання поставлених перед нею завдань. Лідерство характеризується переважно психологічними взаємовідносинами у групі, що виникають по вертикалі, тобто з точки зору відносин домінування та підпорядкування.

2. Умови виникнення та припинення – керівник або призначається офіційно, або обирається. Офіційні права та обов’язки керівника припиняються відразу після зняття його з посади. Лідерство виникає природним чином у процесі взаємодії людей. Процеси лідерства та влади лідера зберігаються до тих пір, поки є люди, які готові йти за ним.

3. Джерела влади – керівник наділяється відповідними офіційними правами, пов’язаними з організацією діяльності групи щодо розв’язання поставлених перед нею завдань. Лідер не має формалізованих офіційних прав, його влада заснована на авторитеті та підкріплюється встановленими у групі нормами.

Отже, лідерство – це процес психологічного впливу лідера на послідовників, який здійснюється ним переважно на основі неформальних (особистісних) джерел впливу та спрямований на розв’язання організаційних завдань та оптимізацію групової взаємодії. Якщо умовно виділити в організації такі об’єкти, як план, персонал, виконання і результат, то лідер і менеджер займуть по відношенню до них різні позиції:
– лідер визначає напрям руху, менеджер розробляє план і графік просування в обраному напрямі;
– лідер надихає і мотивує персонал, менеджер стежить за старанністю людей і дотриманням вимог щодо виконуваної роботи;
– лідер заохочує людей на виконання плану, менеджер стежить за досягненням цілей;
– лідер, оцінивши якість результату, починає планувати отримання нового, менеджер оформляє результат, домагається одержання на його основі додаткових переваг. 
Традиції американського менеджменту припускають, що ефективний керівник має обов’язково бути лідером. При призначенні співробітника керівником на будь-якому рівні управління бажано, щоб протягом певного нетривалого терміну (не більше кількох місяців) він став лідером. Якщо йому зробити це не вдається, то, згідно із неписаними правилами, керівник має добровільно звільнити посаду для того, хто зможе стати лідером. Кожен лідер у певному ступені виконує функції, обумовлені особливостями діяльності групи, та більшість з них є обов’язками і формальних керівників:

1) функція спрямовування – встановлення пріоритетних цілей діяльності та функціонування групи, мотивування послідовників на досягнення;

2) функція планування – визначення безпосередніх кроків, розробка довгострокових планів діяльності організації;

3) контрольно-координуюча функція – лідер є координатором діяльності групи, стежить за виконанням поставлених цілей;

4) адміністративна функція – лідер є джерелом заохочень та покарань, може застосовувати неформальні соціальні санкції та прийоми, за допомогою яких колектив виражає повагу тим членам, поведінка яких відповідає його очікуванням, та навпаки;

5) експертна функція – лідер часто є особою, до якої звертаються як до джерела достовірної інформації, кваліфікованого фахівця або просто за життєвою порадою;

6) представницька функція – лідер є офіційною особою групи, що представляє її у зовнішніх інстанціях;

7) емоційно-регулятивна функція – лідер є регулятором міжособистісних та ділових взаємовідносин в колективі, а також морально-психологічного клімату у ньому;

8) нормоутворююча функція – лідер багато у чому є засновником групових норм, а також еталоном, що задає тон поведінки та професійної взаємодії для інших членів групи; 

9) світоглядно-формувальна функція – лідер виступає джерелом цінностей, що складають груповий світогляд. Він відображає ідеологію того суспільства, до якого належить група, проте саме він є контролером та транслятором інформації, яка надходить зовні; 
10) символьна функція – групи з високим ступенем згуртованості прагнуть не лише до внутрішніх, але й до зовнішніх відмінностей від інших груп. Досить часто лідери виконують функцію символів. Значення функцій трансформується залежно від внутрішніх та зовнішніх чинників життєдіяльності колективу. 
Становлення керівника у статусі лідера залежить від актуалізації у його діяльності тих чи інших функцій, що є найбільш затребуваними його послідовниками. Одні й ті самі функції різні лідери здійснюють по-різному, відповідно до їх індивідуальних особливостей та переваг – індивідуальний стиль лідерства.
8.2. Основні якості лідерів зі змін
Слова лідер («leader») та лідерство («leadership») походять від англосаксонського кореня «lead» – «шлях», «путь», який було утворено від дієслова «leaden», що значить «подорожувати», «йти». Отже, лідерами називаються люди, які вказують шлях.

Лідерство, як і влада, – це потенціал, наявний у людини. У практиці управління лідерство розглядається як здатність ефективно використовувати всі наявні джерела влади для трансформації створеного для інших бачення в реальність. Лідери використовують владу як засіб у досягненні цілей групи або організації. Отже, лідерство – це тип управлінської взаємодії (у загальному випадку між лідером і його послідовниками), заснований на найбільш ефективному для даної ситуації поєднанні різних джерел влади та спрямований на спонукання людей до досягнення загальних цілей.

Лідер в малій групі користується іншими складовими влади, ніж та людина, яка стоїть, наприклад, на чолі великої корпорації. Отже є два типи лідерства:

1. Лідерство «обличчям до обличчя», що здійснюється в невеликих групах, де всі учасники процесу мають можливість безпосередньо взаємодіяти між собою.

2. «Віддалене лідерство», найважливішою рисою якого є те, що спілкування лідерів із послідовниками рідко здійснюється безпосередньо в особистих контактах. В останньому випадку найважливішим стає створення іміджу, образу лідера, який надихає. Послідовники з лідером спілкуються не безпосередньо, а через посередників.
Лідера представляють як харизматичну особистість, що володіє винятковими здібностями і має в собі щось таке, що змушує людей підкорюватися. Крім того, лідер – це людина, що досягла успіху.

М. Мескон виділяє такі форми влади в менеджменті:

– влада, заснована на примусі (законна влада);

– влада, заснована на винагороді;

– експертна влада, побудована на розумній вірі підлеглого у правильності дій керівника;

– еталонна влада, що впливає на підлеглого силою особистих якостей або здібностей лідера.

Влада має багато різних обмежень – прямих і непрямих, зовнішніх і внутрішніх: політичні, юридичні, етичні, моральні, соціальні та економічні вимоги звужують реалізацію влади.

При аналізі феномена лідерства особливу увагу слід приділяти особистості лідера. Найбільш важливими особистісними характеристиками є: 
– особистісні риси лідера; 
– уявлення лідера про себе самого;

– потреби і мотиви, що впливають на поведінку;

– система найважливіших переконань;

– стиль прийняття рішень;

– стиль міжособистісних відносин;

– стійкість до стресу.

У 1940 р. американський психолог К. Берд на підставі узагальнення 20 різних спостережень склав список із 79 рис, що визначаються різними дослідниками як «лідерські». Серед них були названі ініціативність, товариськість, почуття гумору, ентузіазм, впевненість, дружелюбність тощо. Проте жодна з цих рис не посіла твердого місця в досліджених переліках: 65% виокремлених рис було згадано у дослідженнях лише один раз, 16–20 % – двічі, 4–5 % – тричі і лише п’ять були названі чотири рази.

У 1948 р. Р. Стогділл дійшов висновку, що найбільш важливими є п’ять якостей, що характеризують лідера: розум та інтелектуальні здібності; панування або перевага над іншими; впевненість у собі; активність та енергійність; знання справи. У 1959 р. Р. Манн виокремив сім основних якостей лідера, головним з яких було обрано розум. У середині 80-их рр. ХХ ст. Е.С. Богадрус обґрунтовував десятки якостей, якими має володіти лідер: почуття гумору, такт, вміння передбачати, здатність приваблювати до себе увагу тощо.

У. Бенніс, на підставі дослідження 90 успішних лідерів встановив чотири основні групи лідерських якостей:

1) управління увагою, або здатність так подати сутність результату, цілі або напрями руху (дій), щоб це було зрозумілим та привабливим для послідовників;

2) управління значенням, або здатність так подати значення створеного образу, ідеї або бачення, щоб вони були зрозумілими та повністю прийнятими послідовниками;

3) управління довірою, або здатність побудувати свою діяльність із такою сталістю та послідовністю, щоб отримати повну довіру підлеглих;

4) управління собою, або здатність настільки добре знати та вчасно признавати власні сильні та слабкі боки, щоб для посилення своїх слабких боків уміло залучати інші ресурси, включаючи ресурси інших людей.

Дослідження дозволили виокремити чотири великі групи лідерських якостей:

1) фізіологічні – зріст, вага, фігура, зовнішній вигляд, енергійність рухів та стан здоров’я;

2) психологічні або емоційні – виявляються на практиці головним чином через характер людини. Вони мають як спадкоємну, так і виховну основи;

3) розумові, або інтелектуальні – дослідження багатьох авторів дозволити встановити, що рівень цих якостей у лідера є вищим, ніж не у лідера;

4) особистісні ділові якості – носять у більшому ступені характер придбаних та розвинутих навичок та вмінь у виконанні власних функцій. Їх значення для успіху зростає за рівнями організаційної ієрархії.
8.3. Детермінанти ефективності менеджера як лідера зі змін
Лідери будуть діяти ефективно, якщо зможуть пристосувати свій стиль управління до потреб групи. Вони, здатні викликати не тільки позитивне схвалення своїх підлеглих, але і досягати високої продуктивності, є трансформаційними (харизматичними) лідерами, що мають такі характеристики та поведінку:
– ідеалізований вплив, або «харизма» – передає почуття «сумісної місії» послідовникам;

– демонструє відданість своїм послідовникам, апелює до їх очікувань та бажань;

– інтелектуальна стимуляція – формує відкритість до нових способів мислення;

– створює «велику картину», що включає різні погляди на проблему;

– мотивація, що надихає – переконує послідовників у тому, що вони володіють здібностями виконувати більше, ніж вони спочатку думали; 

– заряджає оптимізмом;

– індивідуалізований підхід – визнає сили та слабкості окремої людини;

– відкрито цікавиться благополуччям інших людей; підтримує зусилля інших на покращення.

Найбільш ефективні лідери, за визначенням М. Мескона, здатні нести відповідальність за свою поведінку, бажають досягти поставленої мети та мають освіту і досвід відносно конкретного завдання, яке необхідно виконувати. Р.С. Берон виокремив ключові риси ефективного лідера:

– напористість – бажання успіху; амбіції;

– велика енергія; завзятість;

– ініціатива;

– чесність та прямота – заслуговують на довіру;

– надійність; відкритість;

– мотивація лідерства – бажання робити вплив на інших для досягнення цілей;

– самовпевненість – віра у власні здібності;

– розумові здібності – розум;

– здатність об’єднувати та інтерпретувати інформацію;

– креативність – оригінальність мислення та поведінки;

– пристосовність – здатність адаптуватися до потреб підлеглих та до зміни ситуації;

– компетентність – знання діяльності групи;

– знання технологічних особливостей.

Отже, ефективний лідер – це людина, яка може змусити звичайних людей робити екстраординарні речі. У 1974 р. Р. Стогділл, на підставі аналізу сотень характерологічних досліджень, запропонував такі особистісні характеристики ефективного та успішного лідера: 
– впевненість у собі та цілісність особистості;
– активність та готовність (прагнення) до виконання завдань;
– рішучість та завзятість у досягненні цілей;
– сміливість та оригінальність при розв’язанні проблем;
– прагнення проявити ініціативу у соціальних ситуаціях;
– готовність відповідати за наслідки своїх рішень та вчинків;
– уміння знімати міжособистісну напруженість;
– толерантність та стійкість до труднощів;
– здатність впливати на поведінку інших людей та вміння організовувати їх взаємодію у сумісній діяльності, підкоряючи їх виконанню заданого завдання.
Х. Меліссою було виокремлено чотирнадцять рис ефективних менеджерів, а саме: мислити глобальними категоріями; передбачати потенційні можливості; створювати загальне бачення майбутнього; сприяти розвитку здатностей людей, делегувати їм повноваження; цінувати в людях наявність власної думки; розвиток командного підходу до роботи, почуття партнерства; підтримка перемін; демонстрація знання технологій; заохочення конструктивного виклику; забезпечення задоволення клієнтів; досягнення успіхів у змаганні з конкурентами; демонстрація особистих досягнень, високий рівень компетенції; виявлення готовності до колективного керівництва; дії відповідно до проголошених цінностей. Л.І. Уманський виокремив три якості, що підвищують ефективність лідера:
– організаційна проникливість – тонка психологічна вибірковість, здатність зрозуміти іншого, проникнути у його внутрішній світ, знайти кожному її чільне місце;
– здатність до активного психологічного впливу – розмаїтість засобів впливу на людей відповідно до їх індивідуальних якостей, особливостей наявної ситуації та зовнішніх факторів впливу;
– здатність до організаторської роботи, потреба брати на себе відповідальність.
Часто діяльність лідера метафорично порівнюють із працею диригента. У диригента багато ролей, проте всі вони зводяться до однієї: вести і спрямовувати музикантів до гармонійного виконання твору. Тому вони мають уміти та робити таке.

1. Мати загальне розуміння твору – диригент має точно знати, якого звучання він хоче досягти. Так і керівник має чітко усвідомлювати, яких результатів він прагне досягти. 
2. Любити власну справу – успіх виступу оркестру буде залежати від того, яким чином музиканти сприймають диригента. Єдиний шлях завоювати довіру людей – довести, що безмежно любиш та відданий цій музиці.

3. Бути впевненим та не «кидати кермо правління» у складних ситуаціях та невдачах – на концертах бувають ситуації, коли необхідно моментально реагувати та приймати рішення. Тільки повна впевненість диригента дозволить швидко стабілізувати взаємодію оркестру. У бізнесі така поведінка має назву «управління кризою».

4. Задати тему та динаміку – дати ритм окремим частинам оркестру, щоб вони гармонійно вливалися у загальне звучання. Аналогічне завдання має головний офіс відносно філіалів та регіональних відділень компанії.

5. Передати енергію, запалити, надихнути – спроби замінити диригента метрономом зазнали невдачі: метроном не відчуває музикантів, не надихає їх – за його звуками музиканти не відчувають прагнення до кінцевої мети.
6. Підтримувати баланс – коли ударні заглушують скрипки, диригент має відновити рівновагу, навіть шляхом підкорення собі музикантів, щоб збалансувати звук.

7. Не заважати, коли гра є гарною – музикант не маріонетка, він є творчою особистістю. Диригенту має розслабити атмосферу, коли виконавці надмірно напружені.

8. Адекватно оцінювати можливості оркестру – не гаяти час на те, що покращити неможливо. Диригенти, що гастролюють, працюють кожен раз із іншим оркестром. Тому їх основне завдання – правильно оцінити рівень підготовки та майстерності музикантів, прийняти, що не все бажане можливе, та зробити максимум із можливого. 
9. Бути дипломатичним – диригенту заборонено піднімати з місця людину та вказувати їй на помилку у присутності всього оркестру. Всі і так відчувають фальшиву гру.

Аналіз перелічених ролей диригента та їх проектування на сучасну організацію дозволив обґрунтувати ті функції, які мають виконувати лідери, щоб досягти успіху: стратегічне управління – вміння чітко визначати завдання, оцінювати наявні ресурси; організація і контроль – здатність постійно забезпечувати злагоджену роботу; передача енергії, натхнення – володіння власним вогнем та особливою чуйністю відносно оточуючих; вміння посилити прес, коли виконавці розслаблені, та ослабити його, коли напруження зростає; комунікація (внутрішня та зовнішня) – здатність підбадьорити, пожартувати, підтримати, порадити, допомогти розслабитися або зібратися підлеглим; вміння шукати нові можливості та контакти зі спонсорами, постачальниками та клієнтами; конструктивна взаємодія із конкурентами.

